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GLOSARIO

ORGANIZACION: son las cooperativas, sociedades de fomento
ruraly/oemprendimientosyorganizacionesde laEconomiaSocial.

COOPERATIVA: “Las cooperativas son asociaciones autonomas de
personas que se unen voluntariamente sobre la base del esfuerzo
propio y la ayuda mutua, para satisfacer sus necesidades econé-
micas, sociales y culturales comunes, por medio de una empresa
de propiedad conjunta y democraticamente gestionada. (articulo
4 Ley N° 18.407)

SOCIEDAD DE FOMENTO RURAL: “Las Sociedades de Fomento
Rural, que tengan personeria juridica y estén afiliados a la
Comision Nacional de Fomento Rural, podran distribuir entre sus
socios toda clase de insumos agropecuarios y recibir, acopiar, cla-
sificar, conservar, envasar y elaborar los productos de las explo-
taciones de los mismos. Lo dispuesto en el inciso precedente es
sin perjuicio del desarrollo de las demas actividades de interés
publico comprendidas en el objeto social segun lo establezcan
los respectivos estatutos sociales. (articulo 1 Ley N° 14.330)

ECONOMIA SOCIAL: La Economia Social y Solidaria estd com-
puesta por el conjunto de entidades que en el ambito pri-
vado desarrollan actividades econdmicas, sociales, culturales y
ambientales, de conformidad con los principios recogidos en el
articulo 4° de esta ley y persiguen el interés comun de sus inte-
grantes, el interés general econémico o social, 0o ambos. (articulo
3 Ley N° 19.848)

PLAN DE NEGOCIOS: Se definen 2 tipos de Planes de Negocio, el
Plan de Negocios econdmico cuyo objetivo es generar Valor para
el emprendedor o la cooperativa, arrojando ganancias o “exce-
dentes” que se distribuyen entre los socios y se miden los resul-
tados de éxito por estos indicadores y el Plan de Negocios social,
donde el objetivo es atender objetivos sociales de la comunidad.
En este caso los ingresos pueden ser provenientes de la propia
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actividad o mayoritariamente por donantes, sin existir ganan-
cias o “excedentes” y la medicidén de resultados se basan en el
impacto social que generan.

LENGUAJE INCLUSIVO: Adoptar un lenguaje con sensibilidad
de género es una forma influyente de promover la igualdad de
género y luchar contra el sesgo basado en el género, teniendo
en cuenta el papel fundamental que desempena el lenguaje en
dar forma a las actitudes culturales y sociales. Por otra parte,
conforme a las recomendaciones de organismos, como Naciones
Unidas, es importante no confundir el género gramatical (cate-
goria que se aplica a las palabras), el género como constructo
sociocultural (roles, comportamientos, actividades y atributos
gue una sociedad determinada en una época determinada consi-
dera apropiados para cada sexo) y el sexo bioldgico (rasgo bio-
logico de los seres vivos).

Es por ello que en la presente guia aplicaremos sobre las per-
sonas en cuanto constructoras socioculturales y no asi en las
organizaciones y/o nombres que derivan de su propio género
gramatical.

CUDECOOP: Confederacion Uruguaya de Entidades Cooperativas
FCPU: Federacion de Cooperativas de Produccion del Uruguay
CNFR: Comision Nacional de Fomento Rural

ACAC: Cooperativa de ahorro y crédito por capitalizacion

FUNDASOL: Fundacion Uruguaya de Cooperacién y Desarrollo
Solidarios

IDC: Instituto de Desarrollo Cooperativo

ANDE: Agencia Nacional de Desarrollo.
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PRESENTACION

Esta Guia Basica para la Gestion Financiera de Cooperativas
y Organizaciones de la Economia Social presenta un conjunto
de materiales y herramientas practicas que complementan
lo expuesto en los distintos talleres sincrénicos, asi como los
presentados en la Plataforma de Educaciéon a Distancia de la
Confederacién Uruguayade Entidades Cooperativas (CUDECOOP),
que conto con el apoyo de la Agencia Nacional para el Desarrollo
(ANDE) que ha financiado el proyecto de noviembre, 2020 a
noviembre del aho 2021.

En la elaboracidon de este material de apoyo participaron docen-
tes e integrantes del equipo técnico de todas las organizacio-
nes comprometidas con el proyecto, a saber: Federacién de
Cooperativas de Produccion del Uruguay (FCPU); FUNDASOL;
Instituto de Desarrollo Cooperativo (IDC); Comisién Nacional de
Fomento Rural (CNFR); Fundacién ACACy de CUDECOOP.

El equipo técnico constituido para el desarrollo de esta guia
contd con la participacion de: Cra. Silvia Meirelles y Lic. Maria
Laura Coria por FCPU; Lic. Patricia Rodriguez por CNFR, Ec.
Rocio Gonzalez, Cra. Maria José Vazquez y Cr. Gabriel Denis por
Fundaciéon ACAC; Cra. Mariana Pereyra por IDC, Cra. Victoria
Morelli por FUNDASOL, Cr. Gerardo Gazzano, Ing. Agr. Javier
Pena Venturiello, Prof. Julio Cabrera y Esc. Silvana Avondet
por CUDECOOP.

Esta publicacion se organiza en diferentes capitulos, cuyos con-
tenidos se asocian directamente con los talleres oportunamente
desarrollados, segun el siguiente detalle:

Plan de negocios

Analisis general de los elementos constitutivos basicos para la ela-

boracién de un Plan de Negocios. Objetivos y trascendencia del
mismo en la vida de una empresa y/o emprendimiento asociativo.
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Conceptos financieros y consumo responsable

Concepto de “consumo responsable”: La necesidad y el valor
del uso de registros. Ingresos. Analisis y mecanismos de reduc-
cion de costos. Conceptos de rentabilidad y punto de equilibrio.
Forma de calculo.

Planificacion finandiera

Planificacion financiera y presupuestacién. Atencidén particular
a escenarios diversos para la determinacién de estrategias (de
corto y mediano plazo). La importancia de los indicadores; meca-
nismos de control y evaluacion.

Opciones de financiamiento

Opciones de financiamiento. Mecanismos de ahorro. Créditos,
analisis de los elementos constitutivos y conveniencia de los mis-

mos. Otras fuentes de financiamiento y dispositivos de apoyo
(capacitacion y asistencia técnica).

iEsperamos que les resulte de interés!
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GUIA BASICA PARA PLAN DE NEGOCIOS
LA GESTION FINANCIERA

PLAN DE
NEGOCIOS



El proceso de todo emprendimiento comienza con una idea para
la venta de un bien o la prestacion de servicios. Quienes inician el
mismo, son generalmente personas audaces, con iniciativa, sue-
nos, y objetivos por cumplir, tanto a titulo personal (por ejemplo
como es el caso de quien produce) como a nivel de grupo de
personas , como lo son las cooperativas.

La decision de colocarse en este rol emprendedor, implica muchas
veces adentrarse a lo desconocido, y estar dispuesto/a a superar
obstaculos para continuar hacia la meta.

Una de las primeras etapas de todo desarrollo empresarial, es el
diseno del plan de negocios: luego de detectada la oportunidad
(de venta o prestacion de servicios) es necesario materializar el
modelo de negocios al que se va a apuntar: un mapa de ruta,
que incluira las principales caracteristicas en cuanto al objeto de
la empresa, canales, ingresos, clientes, proveedores, entre otras.

1.1 ;QUE ES UN PLAN DE NEGOCIOS?

Es un documento que establece claramente cuales
son los objetivos de un negocio, y explicita los méto-
dos a utilizar para alcanzar los mismos.

Este documento materializa y ordena los recursos, objetivos,
metas y estrategias necesarios para el éxito de un emprendi-
miento. Es la estimacion de todos los aspectos que conozco
hoy del negocio, una foto actual, y la hoja de ruta del proyecto.
Pretende ser el mapa empresarial que marca el objetivo del pro-
yecto y las acciones necesarias para alcanzarlo.

Como dijimos, el inicio de un emprendimiento requiere de gran-
des sumas de esfuerzo, horas de trabajo e inversién de capital,
y es necesario entonces, no perder de vista los riesgos a los que
nos enfrentamos al desarrollar cualquier tipo de negocio.
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Un Plan de Negocios que mire hacia el futuro, donde se explicite
la planificacién y se tenga la informacién mas relevante de la
empresa, ayudara a minimizar los riesgos a los que las personas
emprendedoras se enfrentan.

1.2 ;CUAL ES SU UTILIDAD?

Sirve paraentender elentornoen el cualestamos participando.
Nos ayuda a visualizar nuestro emprendimiento.

Nos brinda seguridad y confianza de que vamos a admi-
nistrar la empresa de forma de dar continuidad a través
del tiempo.

Nos permite anticipar aspectos claves del negocio.

Su sola formulacion termina siendo para la persona que
tiene a cargo la empresa un sistema de organizacion de la
informacién que tiene disponible, y obtener aquella que
aun le falta.

Permite estimar recursos, proyectar distintos escenarios y
prepararse para los mismos.

El Plan de Negocios de alguna manera “prueba” la viabi-
lidad del emprendimiento en distintas situaciones, lo que
generara auto convencimiento al empresario/a de que
puede lograr lo que se ha propuesto, estando asi en con-
diciones de convencer a otras personas (posibles socios/as,
proveedores, clientes, etc.)

Obliga a la persona que promueve el proyecto a iniciar las
actividades con un minimo de coherencia, generando asi
eficacia y mayores posibilidades de éxito.

GUIA BASICA PARA LA GESTION FINANCIERA 9



® Es la carta de presentacion a terceras personas, siendo una
herramienta para encontrar las alianzas estratégicas que
necesitara en un futuro.

1.3 ;:COMO COMENZAR?

Para que el plan de negocios sea de utilidad, debe contener como
minimo, algunos puntos muy relevantes.

a) Presentacion general:

La presentacién debera reunir toda la informacion general de
la organizacidn, el proyecto y responsables, debiendo contener:

¢ Identificacién: datos que permitan conocer y ubicar a la
organizacién: nombre, direccion, teléfono, correo electro-
nico, pagina web, redes sociales, etc.

e Indice: con temas y paginas en las que se encuentran

® Resumen ejecutivo: sera el apéndice del documento, que
tiene por objetivo resumir en pocos parrafos el plan de
negocios.

Debemos tener presente que estos primeros datos ayudaran a
quienes tengan interés de conocer la organizacion y el acceso a
los medios para contactarnos.

El resumen ejecutivo servira como una guia del documento gene-
ral, donde se exponen en forma concisa las principales caracte-
risticas del negocio, y se dejan claras las razones por las cuales
vale la pena invertir en el mismo.

Es importante tomar el tiempo para que nuestro resumen capte

la atencidn a personas que en el futuro quieran invertir, fuentes
de financiamiento, proveedores, personas socias o clientes.
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Cémo minimo, un resumen ejecutivo completo, deberia respon-
der las siguientes preguntas:

e ;Cual es el problema o necesidad que intenta satisfacer el
grupo que emprende?

e ;Cémo va a hacerlo?
e ;Como generara los ingresos para su desarrollo?

e ;Cuales y cuantos recursos seran necesarios para la crea-
cion del emprendimiento?

e ;En cuanto tiempo se recuperara esa inversion?

e ;Quién llevara adelante este proceso?

e ;Por qué tendra éxito?
Es importante tener en cuenta que la redaccion del Resumen
Ejecutivo — aunque el ultimo va a aparecer ubicado casi al prin-
cipio del documento - debe ser dejada como el ultimo paso del
proceso de confeccién del Plan de Negocios, para cuando ya
todos sus componentes han sido establecidos y organizados de
modo definitivo.

b) Aspectos de marketing:

En esta etapa se estudiara y determinara la potencial demanda a
futuro del producto o servicio, estableciendo, por ejemplo:

e Descripcion del producto o servicio que se pretende vender.

e Caracteristicas del negocio, ;por qué creemos que existe
mercado para este producto?

e Establecimiento del mercado meta: ;Quién es la persona
destinataria ideal para nuestro producto? Se definird a qué
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sector de la poblacién se dirige el producto/servicio, y por
lo tanto el esfuerzo de ventas. Podemos segmentar este
mercado en diversas formas (por sexo, franja etaria, ingre-
sos, estudios, ocupacién, lugar de localizacién, ingresos,
ocupacion, estilo de vida, habitos de consumo).

e Analisis de los competidores: Sobre ellos debemos pregun-
tarnos: quiénes son, qué tamano tienen, cuales son sus
zonas de influencia. Es imprescindible realizar la evalua-
cion de todo el proyecto y los puntos fuertes y débiles del
mismo en comparacién con la competencia.

® Publicidad: establecer aqui los medios de publicidad a utili-
zar, qué cantidad de recursos se invertiran y qué resultados
se espera obtener.

e Distribucién: ;De qué forma llegara el producto/servicio a
las manos del cliente?

® Precio: establecer claramente el precio de venta del pro-
ducto o servicio en cuestion, teniendo en cuenta la estrate-
gia utilizada, la comparacion con el resto del mercado, y el
segmento de mercado al que se apunta.

c) Aspectos de produccion:

Deberan estudiarse los procesos internos de fabricacion, diseno,
maquinarias, equipos, ubicacion de la empresa, estructura.

Serd necesario evaluar para cada producto o servicio quéy cuanto
se necesita de:

Materiales
Insumos
Maquinarias
Recursos humanos
Horas de trabajo
Herramientas
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e Espacio fisico
¢ Vehiculos

A este punto sera imprescindible tener claro qué inversion men-
sual y costos se necesitaran para el desarrollo del producto
/ servicio.

d) Organizacion y gestion:

Se manifiestan aqui los objetivos maximos del emprendimiento,
y los recursos necesarios para obtenerlos. Sera necesario realizar
un analisis estratégico.

Una de las herramientas con las que contamos a la hora de esta-
blecer los objetivos principales de nuestro proyecto, es el ana-
lisis FODA.

El analisis FODA, también conocido como analisis
DAFO, es una herramienta del plan de negocios de una
empresa, donde se establece en forma simple cuales
son las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y
Amenazas que existen en nuestra empresa.

Sistematiza la informacion de la empresa y su entorno, la cual se
utiliza para definir objetivos realistas y disefar estrategias com-
petitivas para alcanzarlos.

e Las fortalezas y debilidades son internas de la organiza-
cion (aspectos positivos y negativos que la caracterizan),
pueden ser cambiadas.

e Las oportunidades y las amenazas son externas (provee-

dores, competidores/as, precios, las acciones del Estado),
estan disponibles en el mercado, no se pueden cambiar.
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Fortalezas

e Son factores internos, positivos. Las fortalezas describen
los atributos positivos, tangibles e intangibles, internos de
su organizacion. Estan bajo tu control.

® ;Qué se hace bien? ;Qué recursos internos cuenta la orga-
nizacion? ;Qué ventajas se tiene sobre la competencia? ;La
organizacién cuenta con fuertes capacidades de investiga-
cion y desarrollo? ;Qué instalaciones dispone? ;Qué otros
aspectos positivos, internos del negocio, agregan valor u
ofrecen una ventaja competitiva?

Oportunidades

e Son factores externos positivos. Las oportunidades son fac-
tores atractivos externos que representan las razones por
las cuales es probable que el negocio prospere.

® ;Qué oportunidades existen en el mercado o en el entorno
de las que se puede beneficiar la empresa? ;Es positiva
la percepcion del negocio? ;Ha habido un crecimiento
reciente del mercado o ha habido otros cambios en el mer-
cado para crear una oportunidad? ¢La oportunidad conti-
nua o solo hay una ventana para ello? En otras palabras,
{qué tan critico es el tiempo?

Debilidades

e Son factores internos, negativos. Las debilidades son aspec-
tos del negocio que restan valor o lo colocan en desventaja
competitiva. Se necesita mejorar estas areas para mejorar
la competencia.

e ;Qué factores que estan bajo el control de la organizacion
le restan valor a la capacidad para obtener o mantener una
ventaja competitiva? ;Qué areas necesitan mejoras para
lograr los objetivos o alcanzar una mejor competencia mas
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fuerte? {Qué le falta a el negocio (por ejemplo: acceso a la
tecnologia? ¢El negocio tiene recursos limitados? ¢Esta la
organizacion situada en un lugar donde sea visible, y llame
la atencion potenciales clientes?

Amenazas

e Son factores externos, negativos. Las amenazas incluyen
factores externos mas alla de tu control que podrian poner
en riesgo la estrategia o el negocio mismo. No se tiene con-
trol sobre estos, pero puede beneficiarse si tiene planes de
contingencia para abordarlos si ocurrieran.

® ;Quiénes son los competidores/as existentes o potencia-
les? ;Qué factores mas alla de tu control podrian poner
en riesgo tu negocio? ;Existen desafios creados por una
tendencia o desarrollo desfavorable que puede conducir a
un deterioro de los ingresos o ganancias? ;Qué situaciones
pueden amenazar los esfuerzos de marketing? {Ha habido
un cambio significativo en los precios de los proveedores
o la disponibilidad de materias primas? ;Qué pasa con los
cambios en el comportamiento de las personas al consu-
mir, la economia o las regulaciones gubernamentales que
podrian reducir las ventas? ;Se ha introducido un nuevo
producto o tecnologia que hace que sus productos, equi-
pos o servicios sean obsoletos?

Se debe identificar los procesos que se desarrollaran en la
empresa, las funciones de cada persona que intervendra en ellos,
la gestion y las politicas de toma de decisiones.

Tener claridad en estos puntos ademas de las fortalezas, oportu-
nidades, debilidades y amenazas del emprendimiento nos per-
mitira realizar un uso mas eficiente de los recursos y anticiparnos
a los tiempos que vendran.
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Elementos de diagnostico
Matriz F.O.D.A

INTERNOS EXTERNOS
Se puede controlar No se puede controlar

Fortalezas Oportunidades

Debilidades Amenzas

Matriz F.O.D.A
(estrategicas segun ESCENARIOS)

Factores externos

Oportunidades Amenzas
Factores internos
Fortalezas Expa.ns.lon Diversificar
y crecimiento
Debilidades Reconversion Liquidacion

Ejercicio ejemplo:

1- Seinstala una nueva competencia del rubro de mi organizacién
en el mismo barrio donde esta ubicada la sede. - AMENAZA

2- El funcionario de la Cooperativa esta capacitado y compro-
metido con su trabajo. - FORTALEZA
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3- “En nuestra sociedad de Fomento Rural existen graves pro-
blemas de comunicacion” - DEBILIDAD

e) Aspectos financieros:

Todo plan de negocios debera contener el estudio financiero que
sustentara su viabilidad.

Si se ha llegado a desarrollar la idea de negocio, y la forma en
que se ejecutaran los procesos, sera entonces imprescindible
desarrollar un plan financiero (ver plan financiero en cap. 4 de
la guia), para poder mostrar por ejemplo a futuras personas que
inviertan, que no solamente el proyecto es viable desde la 6ptica
de marketing, organizacion y produccion, sino que es sostenible
econémicamente.

El plan financiero, ademas de dar direccién al nuevo negocio,
permitira estimar: la rentabilidad, y la fecha en que se recuperara
la inversion.

La base del plan financiero: informacion

Uno de los pilares de la planificacién es la informacion disponible
al momento de realizar la misma. Si estamos trabajando sobre
un nuevo plan de negocios, dificilmente tengamos informacién
financiera de la empresa de anos anteriores, sin embargo, si se
trata de un nuevo proyecto, en una empresa que esta funcio-
nando desde hace algunos periodos, seria bueno analizar entre
otras cosas:

e Balances, donde veremos los derechos y obligaciones que
se han tenido a lo largo de los anos.

e Estados de resultados, donde se reflejaran las pérdidas y
ganancias de los ultimos tiempos.

® Flujos de caja.
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El estudio de algunos ratios financieros imprescindibles
para la gestion del negocio.

Adicionalmente, todo buen plan financiero, debera contener cla-
ramente cuales fueron los datos, politicas y supuestos que guia-
ron su creacion.

Es decir, antes de comenzar a plasmar el plan financiero, la per-
sona responsable debe tener claro:

Datos del negocio (informacion histérica como vimos ante-
riormente, pero ademas datos como volumen de ventas,
precios de ventas, costos unitarios, costos fijos y varia-
bles, etc.)

El presupuesto: Es el plan expresado en numero, es lo que
se quiere vender, y los costos asociados a esa venta.

Los supuestos: Son las variables que no controla quién
esté a cargo de la empresa , pero que de todos modos,
estima. Es lo que cree que sucedera, por ejemplo, que la
inflacion para el proximo ano sera de un 8%, que el doélar
cerrara a 43,5, etc. Un comentario no menor en cuanto a
los supuestos, es que los mismos deben estar basados lo
maximo posible en informacién fiable y en visiones utopi-
cas o sonadoras de la realidad. (Si necesito estimar la infla-
cion, cuento con informacion en la web del Banco Central
del Uruguay (www.bcu.gub.uy), mas alla de que mi deseo
sea que la inflacion esté debajo del 5%, debo recurrir a la
opinién del equipo experto.).

Entonces, nuestro plan financiero debera como minimo
establecer:

Capital inicial necesario - ;Qué recursos necesito para
comenzar?

GUIA BASICA PARA LA GESTION FINANCIERA 18



® Riesgos latentes y posibles pérdidas asociadas a ellos -
¢{Qué puede salir mal? ;Cémo lo puedo solucionar?

e Fuentes de financiamiento - ;De donde voy a conseguir
mis recursos?

® Proyeccion de ingresos, rentabilidad - ;Cuanto espero ven-
der? ;Qué costo va a tener esa venta? ;Cuanto voy a ganar
con esas ventas?

e Estimacion de tiempos de recuperacion del capital inver-
tido (Periodo de repago) - Con las ganancias que espero
tener, ;en cuanto tiempo podré recuperar el dinero y recur-
sos que inverti?

Ademas, seria deseable incluir algunos detalles sobre la forma
juridica que tomara la empresa, y los costos fiscales asociados

a la misma.

Rasgos diferenciales

DIMENSION EMPRESA COOPERATIVA/ EMPRESA
ESTATAL ORG. E.S. DE CAPITAL
Gobierno Directores Asamblea Accionista
definidos por el | de socios/ mayoritario
gobierno electo | asy Consejo
Directivo
Administracion Equipo Gerencial | Consejo Equipo Gerencial
contratado o de | Directivo y/o contratado
carrera equipo general
contratado
Finalidad Servir al Satisfacer las Lucro privado
conjunto de la necesidades de
comunidad sus asociados
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DIMENSION

EMPRESA
ESTATAL

COOPERATIVA /
ORG. E.S.

EMPRESA
DE CAPITAL

Propiedad

Del conjunto de
la sociedad a
través del Estado

Indivisible, del
conjunto de los/
as asociados/as

De los
accionistas en
razon del capital

masa social. En
las cooperativas
de trabajo esto
es de acuerdo

a la cantidad

(y calidad) del

aportado
Ganancias (o Distribucion Distribucion Distribucion
excedentes) para las rentas equitativa de directamente
que es como generales acuerdo al uso proporcional al
se define en realizado de la capital de cada
el caso de las organizacion socio accionista
cooperativas por parte de la

trabajo aportado

Herramientas de un plan de negocios: MODELO CANVAS

El Modelo CANVAS es una herramienta para definir y crear
modelos de negocio innovadores que simplifica 4 grandes areas:
infraestructura, oferta, clientes, y viabilidad econémica, en un
recuadro con 9 divisiones.

Las 9 divisiones:

® Personas socias claves: saber cuales van a ser las alianzas
estratégicas para poder conseguir mas recursos.

e Actividades claves: Se trata de todo lo necesario para llevar

a cabo la propuesta de valor, como la produccion, la solu-
cion de problemas, la plataforma, etc.
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® Propuesta de valor: Lo que la hace la diferencia de las
demas empresas, por qué el cliente va a comprar este pro-
ducto y no el de la competencia. Para diferenciarse de otras
empresas es necesario tener una ventaja competitiva, que
puede ser de diferentes tipos: ventaja de costo, ventaja por
diferencia de producto, o ventaja de transaccién (el acceso
de tus clientes para comprar tu producto), entre otros.

e Relacion con el cliente: Se debe pensar si los clientes de la
organizacion requieren un trato personalizado y exclusivo,
si va a existir una relacién personal con ellos o ellas, o si se
a tener autoservicio o va a ser automatizado, por ejemplo.
Se tiene que tener en cuenta que la relacion con los clien-
tes debe ser siempre acorde con el mensaje de la marca de
su organizacion.

e Segmento del mercado: ;{Quiénes son los clientes de la
organizacién? Dependiendo de la empresa, los clientes
pueden ser de distintos tipos. Es importante definir los
clientes porque el modelo de negocio e incluso el producto
puede variar en funcién de éstos.

® Recursos claves: Para que funcione el modelo de negocio
hacen falta una serie de recursos fisicos e intelectuales
(como patentes o derechos de autoria), personal y finan-
cieros que seguro vas a necesitar.

¢ C(Canales de venta: ;Como podran comprar el producto?
¢{Como se va a distribuir?

e Costos: Hay que decidir cdmo se quiere enfocar los costos
entre dos tipos diferentes: bajando el costo del producto y
automatizando la produccion, o bien teniendo en cuenta la
creaciéon de valor para la persona que consuma.

¢ Ingresos: Se debe pensar a qué precio se vendera bien el

producto o servicio, y saber lo que estan dispuestos a pagar
los clientes. La fuente de ingreso tiene que permitir que la

GUIA BASICA PARA LA GESTION FINANCIERA 21




empresa sea rentable, pero siempre pensando que tiene
que ser acorde a la solicitud de la persona que consume.

Asociaciones o =3 | Actividades & Propuesta 17 Relaciones Segmentos
clave @ clave de valor ‘\54 con clientes de mercado
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Coémo te
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lo que
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& <
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GUIA BASICA PARA CONCEPTOS FINANCIEROS 2
LA GESTION FINANCIERA Y CONSUMO RESPONSABLE
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Para poder conversar sobre decisiones financie-
ras que guiaran el futuro de las organizaciones,
debemos antes cuestionarnos cudl es el futuro que
nos espera como personas tanto individual, como
colectivamente.

¢Las empresas pueden crecer de forma ilimitada en un mundo de
recursos limitados?

¢Como van a afectar mis decisiones de hoy a las generacio-
nes futuras?

El Objetivo de Desarrollo Sostenible N°12,
apunta a la Produccion y Consumo Soste-
nibles. ODS 12 Produccion y Consumo
Responsables.

Se entiende por consumo responsable:

“La eleccion de productos y servicios no solo en base a su calidad
y precio, sino también por su impacto medioambiental y social,
por la conducta de las empresas que los elaboran”

[Fuente: www.consumoresponsable.org]

EL ODS 12 se situa en el centro de la Economia Circular.
Modelo de Economia Circular: un nuevo modelo en el que todos
los productos se disefian y producen considerando su reutiliza-
cién, su reciclaje, la gestion sostenible y el uso eficiente de los
recursos naturales, y la reducciéon de la generacion de residuos.
Bajo este modelo, el producto no es solo pensado en términos de

venta y uso, sino que se agrega un paso mas, ;qué va a suceder
cuando esto termine de ser utilizado? De esta manera, se buscan
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posibles alternativas como alquilar, reutilizar, reparar, renovar y
reciclar materiales y productos existentes todas las veces que sea
posible, de forma de extender su vida util.

&, ¥,
37 \
Materias primas ﬁ\ Diseno J l

" Produccion,
‘ reelaboracion
' Economia
. . \/
- circular 7
Reciclado
o e
Distribucion
r = =9 L
~ &)
Desechos <
residuales Recogida

Consumo, utilizacion,
reutilizacion, reparaciéon

[Fuente: https://www.ecointeligencia.com/2020/03/
agenda-2030-economia-circular/]
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2.1 NECESIDAD Y VALOR DEL USO
DE LOS REGISTROS CONTABLES:

Para comprender qué registros contables necesitamos tener,
y cual es la importancia de los mismos, debemos plantearnos
5 interrogantes basicas:

1. ;Con quién se relaciona la empresa?

La organizacion puede relacionarse con actores del Micro
entorno: Proveedores, Mercado, Competidores, Clientes, Bancos,
Comunidad, Estado.

Y también con los llamados del Macro entorno: factores
Econdmicos, Sociales, Internacionales, Politicos, Tecnologicos.

Entorno de la empresa

Macro-entorno
Tecnologicos Econdmicos

Micro-entorno

Proveedores Clientes

Mercado Banco

Competidores Comunidad
Gobierno

Politicos Internacionales Sociales

[Fuente: https://igestion20.com/%C2%BFque-es-el-entorno-organizacional/]

GUIA BASICA PARA LA GESTION FINANCIERA 26



2. (Como debe ser la informacion
de mi empresa?

Cada persona/lntegrante del entorno, puede requerir acceso a
distinta informacion de la organizacion para tomar ciertas deci-
siones. Un cliente por ejemplo, puede querer conocer cuales son
los procesos productivos que se utilizan para fabricar determi-
nado producto, o bien conocer los precios de venta de un servicio.

La contabilidad es un tipo de informacion, un sistema donde se
controlan entre otras cosas los bienes que tiene la organizacién,
sus derechos, sus obligaciones, ingresos, egresos, etc.

Para que esta informacion, pueda ser util, deberia prepararse
bajo algunas condiciones. La informacion debe ser util, debe ser
una representacion fiel perfecta, una descripcion con tres carac-
teristicas: debe ser

[Fuente: https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cr/Documents/
audit/documentos/niif-2019/El%20Marco%20Conceptual%20para%20la%20
Informaci%C3%B3n%20Financiera.pdf ]

3. ¢{Como obtengo informacion
financiera completa?

De la Contabilidad: Como dijimos, la contabilidad es un sistema
de control de ingresos y gastos que nos brinda valiosa infor-
macion para que podamos tomar decisiones. Lo que necesita
la Contabilidad para llevarse a cabo es la documentacién. Y el
resultado de la Contabilidad son los Estados Financieros.

4. Entonces: La empresa debe documentar

La empresa debe llevar un respaldo de todos sus hechos, con
documentos que lo prueben, los que la Contabilidad registra y
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para que los Estados Financieros sean una fiel fotografia de la
empresa a una determinada fecha. Tener estados financieros fia-
bles abre las puertas para presentarse ante instituciones banca-
rias, otras instituciones del mercado, o a nivel internacional.

5. (Y qué es documentar?

Es dejar constancia de todos los hechos ocurridos en la empresa,
archivando ordenadamente toda la documentacion respaldante
sea por medios electrénicos o fisicos.

Registrando todas las entradas y salidas de caja y bancos, las
compras, (aun las que se encuentren pendientes de pago), para
cada transaccion tiene que haber un comprobante que la res-
palde (factura, recibo, tickets, comprobantes internos, salidas de
caja, recibos de sueldo).Si existieran préstamos en dinero o en
especie, si se compran equipos mediante prendas, si hay hipote-
cas sobre bienes; deben existir registro.

En Resumen:

Para contar con informacion fiable, y que sirva como base para
la toma de decisiones, es muy importante primero contar con un
sistema de registro y archivo de la documentacién respaldante
sobre todo lo ocurrido en la empresa.

Asi, los Estados Financieros reflejan una fiel realidad a determi-
nada fecha, son una fotografia “financiera” de la empresa en
un periodo determinado, brindando datos validos tanto a nivel
interno como a nivel externo.

GUIA BASICA PARA LA GESTION FINANCIERA 28



2.2 EVALUACION DE INGRESOS.
ANALISIS Y MECANISMOS
DE REDUCCION DE COSTOS

Todas las organizaciones, las familias, e incluso cada
persona se enfrentan a lo que llamamos COSTO. Un
costo es basicamente una salida de efectivo (dinero).

Evaluacion de ingresos:

La empresa para sobrevivir y ser sustentable debe tener una rela-
cion ingresos - costos positiva. Es decir, debe generar mas dinero
del gastado. Ingresos > Costos

Los ingresos deben ser mayores a los costos, para obtener un
beneficio. Beneficio = Ingresos — Costos

El Beneficio es el total de Ingresos (ventas) menos el costo de
los gastos directamente relacionados con la produccién de los
productos o servicios.

Analisis y mecanismos de reduccion de costos: Existen algu-
nos mecanismos mediante los cuales podriamos generar cier-
tos ahorros, desde mejorar los procesos productivos hasta
generar buenas alianzas con proveedores que nos ayuden a
abaratar el costo de produccion de un bien o prestacion de
un servicio.

Incorporar tecnologia
Un Software de gestion, que permita un mejor control sobre
los costos de la empresa.

Gestionar pagos y cobros

Evitar pagos de facturas duplicadas, y errores en pagos y
cobros. Evitar posibles fraudes estableciendo procedimien-
tos claros.
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Contar con proveedores confiables
Trabajar con proveedores que otorguen mayor crédito, que
cumplan, que sea mas ventajoso trabajar con ellos.

Trabajar con sostenibilidad
Emplear medios de produccion sostenibles. Utilizar energias
alternativas, renovables, o equipamiento de menor consumo.

Eliminar lineas o productos improductivos
Estudiar la eliminacion de productos o servicios de poca
demanda.

Externalizar servicios
Hay determinados servicios que para la empresa pueden
suponer mas gastos que beneficios.

Implementar cultura del ahorro
Gastar Unicamente lo necesario para tener siempre un fondo
de reserva que permita afrontar situaciones extraordinarias.

Implementar la facturacion electronica
Permite disminuir los gastos de papeleria, administracion, y
mejorar la gestion.

Tener contratos de telefonia como empresa
Realizar un contrato de telefonia como empresa con
el fin de abaratar gastos

Optimizar el inventario

Gestionar los stocks, buscando un equilibrio entre el coste
de inventario y el nivel 6ptimo de servicio para no redu-
cir ventas.

Analizar bien los impuestos
Pagar impuestos en fecha para evitar sobrecargos, multas.
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Analizar costos ocultos
Analizar partidas menos visibles, como las devoluciones,
reclamos, pérdida de clientes por retrasos, etc.

2.3 CONCEPTOS DE RENTABILIDAD
Y PUNTO DE EQUILIBRIO

Costo Fijo y Costo Variable:

Costo Fijo: es el que, para una capacidad dada de produccién y
ventas, no reacciona frente a los aumentos y disminuciones del
nivel de produccién y/o de las ventas. Es decir, es aquel egreso
gue no va a depender de la cantidad de bienes que la empresa
produzca o que volumen de servicios preste.

Un ejemplo de costo fijo podria ser el alquiler, supongamos un
carpintero que alquila un local donde fabrica y vende productos
como sillas, mesas, etc. A fin de mes, no importara cuantos pro-
ductos haya vendido o fabricado, el dueno del local cobrara el
alquiler pactado.

Costo Variable: es el que, para una capacidad dada de produc-
cién y ventas, reacciona en forma proporcional ante variaciones
en el nivel de produccion y/o de las ventas.

Por el contrario, la cantidad de madera a utilizar por el carpin-
tero es un costo variable, cuantas mas sillas realiza, mas de este
insumo debera comprar, por esto decimos que el costo reacciona
a la cantidad producida.

Utilidad y Rentabilidad:

Utilidad (Ganancia de la empresa): es la diferencia entre Ventas
menos Costos Variables menos Costos Fijos.
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Utilidad=V - CV - CF

Rentabilidad: es la capacidad para generar suficiente utilidad o
ganancia. Un negocio es rentable cuando genera mayores ingre-
SOS que egresos.

Punto de equilibrio:

El analisis del punto de equilibrio es basicamente una técnica
para estudiar las relaciones existentes entre los costos fijos, los
costos variables y la rentabilidad. Beneficio “0”, punto donde la
organizacién no gana ni pierde. Es decir, al momento en el cual
los ingresos por las ventas son iguales a los costos totales de
la empresa.

Realizamos nuestra planificacién teniendo en cuenta los ingre-
sos que aspiramos tener y los costos asociados. Este dato nos
ayudara a saber cuanto debemos producir para que los ingre-
sos sean mayores a los costos, o a qué precio deberemos vender
nuestro producto para buscar ese mismo resultado.

Grafico:
N 7
| Utilidad
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Punto de i
equilibrio
Ingresos | Costos
3y @SR 1 variables
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1 Costos fijos
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Calculo del Punto de Equilibrio:

P = precio de venta unitario

Q = cantidad total vendida

CF= costos fijos

cv= costos variables unitarios
PxQ=CF+Qxcv

PxQ-Qxcv=CF

Q(P-cv)=CF

Punto de Equilibrio en unidades: Qe = CF / mc
Margen de Contribucion =mc =P - cv
Punto de Equilibrio en pesos: Ve = CF / rc

Razon de Contribucion =rc=mc/P=(P-cv)/P
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3.1 PLANIFICACION FINANCIERA

¢{Qué es la planificacdion financdera?

Es el proceso de elaboracién de un plan financiero integral, orga-
nizado, detallado y personalizado, que garantice alcanzar los
objetivos financieros determinados previamente, asi como los
plazos, costos y recursos necesarios para que sea posible.

Es por esto que la planificacién financiera la debe hacer cual-
quier organizacion, independientemente de su tamano o sus
capacidades econdmicas.

Objetivo

En concreto, permite analizar la rentabilidad econémica y finan-
ciera, determinando:

La inversion inicial, en caso de tratarse de un negocio
nuevo, asi como los recursos econdémicos necesarios para
cumplir el plan estratégico en caso de ser una empresa
en marcha.

Los costos reales para que el negocio funcione.

La necesidad de financiacién del negocio y las opciones dis-
ponibles para elegir la mas eficiente.

También, permite proyectar los estados financieros de la
organizacion.

La planificacion financiera, ademas, faculta a las personas socias
para determinar el momento temporal en que podran recupe-
rar su inversion, asi como aproximar la rentabilidad que podran
obtener de su negocio.
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{Qué ventajas tiene?

Hay muchas, la mas clara, el interés particular; ya que se esta
trabajando para lograr los objetivos que uno se marco, y, por
tanto, le dan una motivacion adicional para tomarse la molestia
de planificar y ahorrar.

La segunda y no menos importante, a la hora de planificar,
vamos a ahorrar mucho dinero, y con el ahorro del dinero vamos
a poder cumplir mas metas de las que teniamos planificadas, con
lo cual es una situacién que nos beneficia directamente.

Por ultimo, teniendo el rumbo establecido, sera mas facil tomar
decisiones de negocio y evitar o controlar los riesgos derivados
de emprender una accidon u otra, conocer las necesidades de
inversion y/o financiacién y ante desviaciones, tomar las medi-
das correctivas que sean necesarias.

¢En qué consiste?

Proceso de planificacion

El proceso de planificacion consta de cuatro etapas, bien dife-
renciadas entre si. No obstante, son muchos detalles los que hay
que analizar dentro de cada una de ellas. A continuacion, expo-
nemos algunos de los aspectos mas importantes:

Analisis de la situacion actual

Debe responder a preguntas como: ;cual es la situacién econé-
mica y financiera de la empresa?

Para ello, partimos de los estados financieros de la organizacion.
Debemos identificar cuales son los ingresos, gastos, costos fijos y
variables, activos (fijos, corrientes, intangibles, etc.) y estructura
de financiamiento.

GUIA BASICA PARA LA GESTION FINANCIERA 36



Por ultimo, obtener conclusiones como determinar la rentabi-
lidad por lineas de negocio, por zona geografica, estructura de
financiamiento, etc.

En capitulos anteriores se analizé el concepto de rentabilidad
y punto de equilibrio, herramientas aplicables al analisis de la
situacién actual. Aqui agregamos otra herramienta fundamen-
tal para entender la estructura de financiamiento de la empresa:
el analisis de las necesidades operativas de fondos y fondo
de maniobra.

Establecer los objetivos perseguidos y su prioridad

Debemos responder a la pregunta clave: ;donde se encontrara la
organizacién en cinco anos?

Los objetivos deben suponer un reto, pero tienen que ser espe-
cificos, medibles, alcanzables y realistas. Partiendo de la meta
final, estableceremos metas intermedias a plazos de tiempo
mas cortos:

Objetivos a corto plazo: para este ano, que permitiran esta-
blecer el presupuesto anual para su cumplimiento.

Objetivos a medio plazo: para los siguientes entre 2 y 5
anos y parten de la base del cumplimiento de los de corto.
Por lo tanto, son metas que pueden marcar un punto de
inflexién en la ejecucién global del plan.

Objetivos de largo plazo: para un horizonte a partir de los
5 anos. Suponen los cambios mas significativos para la
organizacion respecto a la situacion de partida y tienen en
cuenta la vision y misién de la organizacion.

Definicion de estrategia y elaboracion del plan financiero
integral
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En esta etapa debemos definir la estrategia que permitira conse-
guir los objetivos intermedios y el objetivo final, elaborando el
plan financiero integral que permita establecer en qué momento
y cuando se requeriran fondos.

Aqui sera importante asegurar la viabilidad financiera, por lo que
sera primordial poner el foco en la liquidez, con politicas de cos-
tos ajustados y evitando un endeudamiento elevado que finan-
cie aspectos no relevantes.

Las principales herramientas a utilizar en este punto seran el pre-
supuesto y flujo de caja.

Presupuesto: permite proyectar ganancias y pérdidas,
al igual que sus efectos sobre el estado de situacion
patrimonial.

Flujo de caja: permite proyectar los ingresos y egresos de
fondos, asociados a lo presupuestado.

Estas dos herramientas nos ayudaran a tener una estimacion de
los ingresos que vamos a generar, segun lo que pretendemos
vender, y tendra ademas, una estimacién de los gastos en los que
incurrimos para cumplir con esa produccién y venta.

La principal diferencia entre ambos radica en que el Presupuesto
utiliza como base al principio de lo devengado, mientras que el
Flujo de caja aplica base de caja o efectivo.

Esto significa, que cuando aplicamos el criterio de lo devengado,
los resultados positivos y negativos se reconocen en el ejercicio
economico en el que se produjo el hecho generador de los mis-
mos, independientemente de su cobro o pago.

En el Flujo de caja rige el principio de lo percibido, se reconocen

los ingresos y/o egresos de efectivo en el momento en que real-
mente ocurre el movimiento de dinero.
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Una buena gestién requiere también hacer proyecciones que
permitan prever las necesidades de fondos y controlar los resul-
tados; en este punto nos encontramos con el presupuesto y flujo
de caja, dos herramientas utiles para estos propésitos.

En otras palabras, en el caso del presupuesto; los ingresos por
venta, por ejemplo, se reconocen con la entrega del bien o ser-
vicio, independientemente de cuando se recibe el pago efectiva-
mente, como es el caso del flujo de caja. Y lo mismo sucede con
los gastos e ingresos.

Otro claro ejemplo podria ser el de la Amortizacion de un Bien
de Uso; si bien se reconoce una pérdida, la misma no significa
que haya un egreso de fondos, por lo que no se refleja en el
flujo de caja.

Evaluacion de los resultados obtenidos

Con el objetivo de determinar si estamos cumpliendo con los
objetivos marcados o si nos estamos desviando del plan y debe-
mos aplicar medidas correctivas.

Es importante revisar la estrategia cada cierto tiempo, por ejem-
plo, cada trimestre, semestre o de forma anual, como maximo;
tomando especial consideracion a factores externos que puedan
afectar la obtencién de los objetivos marcados a largo plazo.
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3.2 HERRAMIENTAS PARA
LA PLANIFICACION FINANCIERA

3.2.1 Necesidades operativas
de fondos y fondo de maniobra

Comenzaremos por intentar comprender la financiacion que
requieren las operaciones actuales de la organizacion.

Ciclo del negocio:

Producir ﬁ Almacenar
Comprar /R Tiempo \/ Vender
&_/ / Cobrar

Pagar

NOF = f (ventas)

El primer paso en el ciclo del negocio son las compras, para eso
necesitamos el dinero para pagar a los proveedores, en este
punto contaremos con la ayuda de ellos que, a través del crédito
que nos otorguen (pasivos espontaneos), nos daran el primer
impulso para poner en funcionamiento el circuito.

Ese periodo es el que se conoce como dias de pago a provee-
dores, y va desde que recibimos la materia prima hasta que la
pagamos. Durante ese tiempo tenemos la materia prima y no
tenemos que pagarla, no tenemos necesidades de fondos pues
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el proveedor nos esta dando crédito, en definitiva, nos esta pres-
tando su dinero, pero en lugar de darnos efectivo nos da su
mercaderia.

Ahora que contamos con las materias primas comenzamos con
el proceso productivo, lo que también insumira dias de finan-
ciacion entre que comenzamos a producir y que elaboramos el
producto final, con el valor agregado que nos permitira generar
rentabilidad.

Luego de producir ya tenemos la mercaderia y entramos en el
proceso de almacenaje; eso significa tener en los depositos,
las estanterias y las vidrieras la materia prima y/o mercaderia
que necesitan nuestros clientes. Todo ese inventario que tene-
mos estara en nuestros depésitos el tiempo que va desde el dia
gue la recibimos la materia prima hasta el dia que vendemos
el producto terminado, ese periodo es el que conocemos como
dias de stock.

Esa mercaderia tiene un valor monetario y ese valor monetario
es el que tenemos que financiar.

Queda claro, entonces, que tener esa mercaderia es lo mismo
que tener el dinero en los depdsitos o en las estanterias. No
olvidemos que el espiritu de la organizacidon es vender la mer-
caderia para ganar dinero, si la mercaderia no se mueve, no se
mueve nuestro dinero y no tendremos ganancias. Por lo tanto,
ese periodo de “quietud” de la mercaderia (dias de stock) es un
periodo de quietud del dinero. Razonando de esa manera, nos
daremos cuenta de que tendremos que optimizar ese tiempo
para que las necesidades de fondos que demande la mercaderia
en stock sea la menor posible.

Luego del almacenaje viene el momento de la venta, y cuando
creemos que viene nuestro respiro financiero, ya que se termina
el periodo de “quietud” de nuestra mercaderia (dinero), vemos
que todavia falta otro periodo que es el que va desde el dia que
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vendemos hasta el dia que cobramos. Ese periodo es conocido
como dias de cobranza o de deudores.

Es verdad que vendemos y entregamos la mercaderia, pero nor-
malmente no cobramos en el mismo momento, sino que damos
crédito, damos plazo a nuestros clientes para que nos paguen.
Quiere decir que nuestro dinero, que estaba quieto en el depé-
sito, ahora esta en movimiento, pero “en la calle” y continua la
espera de que vuelva a nuestro bolsillo para reiniciar el proceso.

Vemos como, entonces, tuvimos necesidades financieras para
financiar los dias que la mercaderia estuvo en el deposito y luego
se sumaron las necesidades financieras para financiar los dias que
nuestros clientes demoran en pagar, y queda claro que cuanto
mas largo es ese periodo mayor sera la cantidad de dinero que
necesitemos. Traduciendo eso en términos de negocio, cuanto
mas stock tengamos y cuanto mas crédito otorgamos mas dinero
requerira nuestro negocio.

Acd es donde hacemos la primera advertencia: si el negocio fun-
ciona y cada vez vende mas, seguramente requerira mas stock
de materia prima y/o mercaderia y mas crédito, por lo tanto, mas
dinero, y asi tenemos la primera conclusiéon importante.

En segundo lugar, cuanto mas grande sea el negocio, mayores
necesidades financieras tendremos y eso parece obvio, pero lo
que no se ve como tan obvio es que si queremos que nuestro
negocio crezca necesitaremos mas financiamiento. Si quere-
mos crecer, lo haremos vendiendo mas, pues bien, si las ventas
aumentan seguro que nuestro negocio requerira mas dinero, es
decir, tendremos mas necesidades operativas de fondos.

Una vez tengamos una idea clara de como se financian las ope-
raciones de la organizacién, seremos capaces de diagnosticar su
situacion financiera y preparar un plan de accion que resuelva
cualquier problema financiero que pudiera haber o nos permita
cumplir con las metas que nos tracemos a futuro.
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Comenzaremos viendo la estructura financiera de la empresa; en
el cuadro debajo a la izquierda, podemos observar los activos,
que representan las inversiones, lo que representa los “usos”
que le da la organizacién a los fondos.

En la derecha podemos observar el pasivo y patrimonio de la

organizacién, lo que representa de donde proviene el dinero, la
“fuente” de financiamiento de fondos de la entidad.

Caja Pasivo
Pasivo (e;g)ontaneo
espontaneo - Cuentas a cobrar
(PE)
g Pasivo
Mercaderia s (A1)
Deuda largo
. plazo
Activo fijo (AF) Bienes de uso
Recursos
propios
Usos de fondos Fuentes de fondos

En cuanto al Activo (usos de fondos):

El activo circulante (AC) serian aquellos activos mas liquidos (que
se pueden transformar en dinero facilmente). Alli encontraremos:

Caja: Efectivo, bancos, inversiones temporarias equivalen-
tes a efectivo.

Cuentas a cobrar: los importes correspondientes a las fac-
turas impagas que nuestros clientes nos deben.
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Inventarios (mercaderias): el inventario que hay en el
almacén necesario para las operaciones. Puede ser tanto
de materias primas, productos en proceso o productos ter-
minados listos para ser vendidos.

Todos estos elementos son inversiones que realiza la organiza-
cion y que necesitan financiarse.

Bienes de Uso (Activo Fijo): son inversiones en activos a largo
plazo menos sus correspondientes amortizaciones.

Por el lado del Pasivo (fuentes de fondos), tendremos:

El pasivo espontaneo (PE), o pasivo a corto plazo; es el dinero
que la organizacion debe y debera pagar pronto. Esta financia-
cion se denomina “espontanea” por ser gratuita, ya que la orga-
nizacion la recibe sin tener que pagar un interés explicito por
ello. El mismo se compone por:

Proveedores: dinero que debemos a los proveedores por
compras a crédito.

Cuentas a pagar: dinero que debemos por diversos moti-
vos sin coste explicito (gastos a pagar, deudas laborales,
impuestos, deudas diversas).

Luego, tendremos:

Deuda a corto plazo (pasivo negociado): Es una financia-
cién de corto plazo negociada con instituciones financie-
ras, por lo que obviamente pagaremos intereses por ella
(Ej.: linea de crédito, sobregiro bancario, crédito a corto
plazo, etc.)

Deuda a Largo Plazo: Es una financiacion de largo plazo
negociada con instituciones financieras, por lo que al igual
que las deudas de corto plazo, pagaremos intereses por
ella. (Ej.: Crédito a largo plazo, prenda, hipoteca)
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Patrimonio (recursos propios): Es el patrimonio neto de la orga-
nizacion, dinero invertido por las personas socias mas los resul-
tados acumulados de ejercicios anteriores. Es igual a la ecuacion
de activos menos pasivos de la organizacion.

Necesidades operativas de fondos (NOF)
Definicion:

Son los fondos requeridos para financiar las operaciones de una
organizacién. Basicamente, cuanto dinero necesito para funcio-
nar en el dia a dia. Si se opera se debera invertir en:

Caja: para pagar gastos futuros

Cuentas a cobrar: ya que los clientes no pagaran en su
totalidad al contado

Existencias o inventarios: para ventas futuras

Estos tres elementos que componen el activo circulante (AC)
requeriran financiacion, pero la operativa diaria permitira finan-
ciar parte de ello. Esto debido a que la organizacién adicional-
mente tendra un pasivo espontaneo (PN), donde proveedores
y otras cuentas a pagar, adquiridos a crédito -por lo que no se
pagaran inmediatamente-; permitiran financiar parte o la totali-
dad del activo circulante.

Por tanto, la financiacion requerida por las operaciones sera
la caja -requerida para las operaciones, sin excedentes acumu-
lados-, mas las cuentas a cobrar de clientes, mas la mercaderia
(o existencias), menos los pasivos espontaneos (proveedores,
impuestos y cuentas a pagar).

NOF = Caja operativa + Cuentas a cobrar + Mercaderias -
Proveedores — Cuentas a pagar
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Por esto, podemos decir que las NOF son un tipo de inversion,
tan importante como la de Bienes de Uso (activo fijo), por lo que
podriamos dividir el activo de la organizacion en esos dos gran-
des componentes.

A continuacion, podemos observar como quedaria la estructura
de financiacién de la organizacion, luego de restarle al activo cir-
culante el pasivo espontaneo (o financiacién gratuita). El resul-
tado es la financiacion requerida para las operaciones, o NOF.

NOF Pasivo

negociado (PN)
Deuda largo

. : plazo

Activo fijo (AF) Bienes de uso
Recursos
propios
Usos de fondos Fuentes de fondos

En resumen, en toda organizacion hay dos categorias principales
de activos: activo fijo (bienes de uso) y necesidades operativas de
fondos (NOF).

Elactivo fijo requiere decisiones estratégicas por parte de la direc-
cion y raramente cambia, mientras que las NOF proceden directa-
mente de las operaciones diarias de la organizacion, por lo que,
si una empresa cambia su periodo de cobro a clientes, nivel de
inventario o politica de caja, sus NOF también cambiaran.

Fondo de maniobra (FM)
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Definicion:

El fondo de maniobra son los fondos a largo plazo (recursos pro-
pios + deuda a largo plazo) disponibles para financiar las NOF,
una vez que se ha financiado el activo fijo (bienes de uso). Estos
fondos restantes son el FM.

FM = Recursos propios + Deuda a largo plazo - Activo Fijo

En el siguiente cuadro podremos ver la estructura de financia-
cion luego de que eliminamos el activo fijo de los recursos pro-
pios y deuda a largo plazo.

" dad Pasivo
ecesidades negociado (PN
operativas NOF e (PN)
de fondo Fondo de
maniobra
Usos de fondos Fuentes de fondos

Asi, podemos ver que el fondo de maniobra es una fuente de
fondos que ayuda a financiar la operacion (NOF). Habitualmente
los componentes del FM (activo fijo, patrimonio y deuda a largo
plazo) son bastantes estables, y conforman la estructura finan-
ciera de la organizacion.

Financiacion de operaciones: NOF vs FM
En el cuadro anterior, podemos observar como las NOF se finan-

cian con el FM. Si el FM no es suficiente, se necesitara deuda a
corto plazo (o pasivo negociado):

NOF = FM + PN
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Si el FM es mayor que las NOF, tendremos mas fondos de los
necesarios, y este excedente estard como excedente de caja (no
como la caja necesaria para las operaciones)

FM = NOF + Excedente de caja

Es por esto que podemos concluir, que las NOF se financian siem-
pre con FMy el PN, mientras mayor FM, menos PN, y en el limite,
si el FM es muy alto, no tendremos pasivo negociado y si un
excedente de caja.

Cuadro: Evolucion de las NOF y FM

16000
14000
12000
10000
8000
6000
4000
2000

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET OCT NOV DIC

—— NOF — FM
Ejemplo:

Pensemos ahora en un nino o una nifa que abre un puesto de
venta de limonada.

Supongamos que para comenzar su negocio cuenta con $500;
con los cuales compra limones y vasos descartables por $300
(materia prima); quedando asi con $200 en efectivo y $300 en
materia prima.

Para abrir su puesto necesitara algunas herramientas, como
jarray exprimidor; y una mesa y un par de sillas, todo por $1.000
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(bienes de uso). El problema es que cuenta con $200 en efec-
tivo, por lo que recurre a un préstamo de su madre/padre a largo
plazo para alcanzar el faltante de $800.

Al final del dia, el nino tiene un activo de $1.300 ($1.000 de bie-
nes de uso y $300 de limones y vasos) los cuales son financiados
en parte por su capital inicial ($500).

En este caso la diferencia es la necesidad operativa de fondos
(para poder comenzar su actividad), y se corresponde al pasivo
negociado con su madre/padre, por $800 (mas el interés que
consideren cobrarle).

Ahora, supongamos que en su primer dia de trabajo vende 10
vasos de limonada a $100 cada uno.

Al cierre de su jornada laboral, el nifio o la nina habra cosechado
$1.000 por sus ventas; obteniendo ingresos de caja por igual
monto. Por otra parte, su materia prima, habra sido totalmente
consumida en el proceso.

De esta forma, el nino o la nifa tendra un activo de $2.000
($1.000 de efectivo y $1.000 de bienes de uso), los cuales esta-
ran financiados con el pasivo negociado de $800 con su madre/
padre, $500 de su aporte inicial, y $700 de sus ganancias (ventas
- materia prima comprada), las cuales junto a su aporte inicial,
también forman parte de su patrimonio.

El nifo o la nina ahora sabe que para trabajar diariamente (y
mantener ese nivel de ganancia), necesita efectivo por $300 para
comprar materia prima.

Por lo que en estos momentos, sus NOF son $300 (es la caja nece-
saria para trabajar, y no cuenta con materia prima, mercaderia,
proveedores ni cuentas a pagar -considerando los otros compo-
nentes de la ecuacion de las NOF-).
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Por otra parte, su Fondo de Maniobra sera: Capital inicial ($500)
+ Ganancias/Resultados Acumulados ($700) - Bienes de Uso
($1.000) = $200.

Por ultimo, en este caso podemos ver, como su fondo de manio-
bra se corresponde al importe que queda luego de descontar de
su efectivo, el préstamo con su madre/padre.

Diagnostico

Con las herramientas anteriores, el diagnéstico de los problemas
financieros de la organizacion puede ser sencillo. Si una organi-
zacion tiene dificultades financieras, puede deberse sélo a una
de las dos razones siguientes:

a) Problemas econémicos, relacionados a la cuenta de
resultados

Basicamente la organizacién pierde dinero, lo que hace dismi-
nuir los recursos propios (FM) y aumentar la necesidad de otras
fuentes de financiacion.

Si el problema no es econémico, debe ser necesariamente
financiero.

b) Problema financiero, relacionado con el balance.

La organizacion gana dinero, pero aun necesita mas. Los proble-
mas pueden ser:

Operativos:
Son problemas causados por el incremento de las NOF (Ej.: incre-
mento de cuentas a cobrar, inventario o descenso de las cuentas

a pagar o caja)

Estructurales:
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La organizacion tiene una estructura financiera inadecuada. Estos
problemas son causados por una falta de Fondo de Maniobra
(Ej.: A raiz de una gran inversién en activo fijo, pago de grandes
dividendos/utilidades, reintegros de capital, o significativa devo-
lucion de préstamos)

3.2.2 Presupuesto

Definicion

Es una herramienta elaborada mediante un orden técnico y sis-
tematico, que ayuda a la toma de decisiones y a coordinar y
controlar las operaciones futuras, anticipando todos los even-
tos posibles, para cuantificar los resultados de la empresa en un
periodo determinado.

Los presupuestos estan orientados hacia el futuro y no hacia
el pasado, con la finalidad de tener una funcion preventiva y
correctiva.

Funcidén preventiva: Informa anticipadamente las oportu-
nidades y riesgos futuros.

Funcidn correctiva: Advierte sobre las desviaciones produ-
cidas entre los prondsticos y la realidad.

El presupuesto implica:
Planificar y asignar recursos
Proyectar ingresos y gastos del periodo
Realizar analisis de sensibilidad ante diferentes escenarios

Analizar y gestionar las desviaciones durante la ejecucién
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El presupuesto permite:
Establecer metas y contar con valores contra los cuales
poder contrastar los resultados que se obtienen durante
el ejercicio, facilitando asi la toma de decisiones y poder
corregirlos oportunamente.

Aspectos clave:
Evaluar hipétesis, las cuales deben ser realistas, preci-
sas y coherentes con los comportamientos actuales de la

organizacién

Identificar politicas y planes futuros de la organizacion a
fin de reflejarlos en la proyeccion de los estados financieros

Metodologia:

Proyeccion del Estado de Resultados

Proyeccion del Estado de Situacion Patrimonial

Proyeccion del Flujo de Caja
Con las dos primeras proyecciones se evalua la situacion econé-
mica de la organizacion en funcion de las hipétesis planteadas
(cuantos ingresos, ventas, etc. planeo obtener), mientras que con
la proyeccidon del flujo de caja se evalua la situacion financiera
del proyecto; ;cuanto dinero voy a necesitar? y lo mas impor-
tante, ;cudndo?
Ejemplo
Proyeccion del Estado de Resultados
A continuacion podemos ver un Estado de Resultados, también

conocido como “Estado de Pérdidas y Ganancias”. El mismo
refleja de manera detallada los ingresos obtenidos y los gastos
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realizados durante el ejercicio econédmico de la organizacion,
permitiendo asi conocer claramente la utilidad o pérdida obte-
nida en dicho periodo.

Estado de Real Actual Hipotesis Presup. Real A A
Resultados 2019 2019 2020 2020 2020 (Real20/ (Real 20/
Al 31/12 Al 31/12 Al31/122 Pres.20) Real 19)
Ingreso por ventas 100.000 Crecimiento | 150.000 120.000 -20% 20%
50%

Costo de ventas -50.000 | 50% s/ | Mantiene -75.000 -70.000 -7% 40%
Vtas % s/Vtas

Margen Bruto 50.000 75.000 50.000 -33% 0%

Gasto de Adminis- -10.000 | 10% s/ | Mantiene -15.000 -12.000 -20% 20%

tracién y Ventas Vtas % s/Vtas

Resultado 40.000 60.000 38.000 -37% -5%

Operativo

Otros gastos -5.500 | S/Deuda | S/Deuda -4.200 -4.000 -5% -27%

no operativos pactada | pactada

(intereses)

Resultado antes 34.500 55.800 34.000 -39% -1%

de impuestos

Impuestos - | Exone- - - 0% 0%
rado

Resultado del 34.500 55.800 34.000 -39% -1%

Ejercicio

Ratios de rentabilidad
Crecimiento de ventas 50% 20%
Rentabilidad sobre

ventas (ROS) 35% 37% =
Rentabilidad sobre o o o
activos (ROA) gt 35% g
Rentabilidad sobre

recursos propios 34% 49% 37%

(ROE)
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Comenzando con la primera etapa, la proyeccion del Estado de
Resultados, podemos ver como se parte del ejercicio cerrado al
2019 identificando las principales tendencias o criterios aplica-
dos por la organizacién en la actualidad.

Asi podemos ver que los costos de ventas vienen siendo un 50
% de las ventas, y los gastos de administracién y ventas un 10 %
de las mismas. De no poder cuantificarlos especificamente, es
bueno corroborar con ejercicios anteriores para determinar si
estos numeros vienen siendo consistentes en cuanto a su pro-
porcion a lo largo del tiempo y asi proyectarlos.

Por otra parte, tenemos otros gastos no operativos, que basica-
mente son intereses de financiacién, que figuran en funcién de
la deuda pautada, por lo que no hace falta estimarlos, sino que
son los pactados originalmente en el contrato financiero (vale).

Luego, en nuestro caso, los impuestos a la renta no existen, ya
que la organizacién se encuentra exonerada.

Posteriormente, la organizacién podra proyectar los niumeros
del presupuesto del 2020 en base a las hipdtesis que considere
pertinentes.

En este caso, la entidad estima que podra incrementar sus ven-
tas un 50 % basado en que considera muy factible cerrar nuevos
acuerdos comerciales o expandir nuevas lineas de negocio.

Considera que esto no afectara su estructura de costos, y se
podran mantener los porcentajes de costos sobre ventas que
habiamos mencionado en el punto anterior; y por otra parte no
sera necesario financiar este crecimiento con fondos externos,
por lo que no se deberan proyectar nuevos intereses financieros,
sino que se deberan considerar los ya pactados originalmente.

Es asi que se podra arribar al presupuesto 2020, y podemos

observar debajo que el crecimiento de ventas esperado sera de
un 50%, esperando obtener una rentabilidad sobre ventas del
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37 % y una rentabilidad sobre activos y patrimonio de un 35 % y
49 % respectivamente.

Una vez que tengamos los numeros reales del 2020, durante el
transcurso del mismo podremos ir evaluando las desviaciones
en los diferentes rubros para poder analizar qué es lo que esta
sucediendo y tomar las medidas correctivas que se consideren
necesarias.

Por ejemplo, en este caso, podemos ver como los numeros reales
del 2020 terminan demostrando que el crecimiento real de las
ventas fue de un 20 %, en vez del 50 % proyectado, y como la
rentabilidad sobre ventas terminé disminuyendo a un 28 %, por
otra parte la rentabilidad sobre activos fue de un 24 % y sobre
patrimonio de un 37 %, ambos numeros que si bien son mejores
que los del estado de resultados cerrado en 2019, no son tan
buenos como lo que se habia presupuestado originalmente.

Mas adelante podremos ver cobmo analizar los diferentes rubros
con mayor nivel de detalle y precision para determinar qué
es lo que termin6é impactando y que hizo que se dieran esas
desviaciones.

Ejemplo

Activos Corrientes

Caja y Bancos 52.500 | Sin definir | Caja minima 20.000 31.000 55% -41%
necesaria

Inversiones - | Sin definir | Excedente de 60.594 33.500 -45% 100%

temporarias caja

Cuentas por 50.000 | Credito a | Crédito a 90 18.493 15.000 -19% -70%

Cobrar 137 dias dias

Existencias / 20.000 | Ventas de | Ventas de 20 4.110 3.500 -15% -83%

Inventarios 137 dias dias

Total Activos 122.500 103.197 83.000 -20% -32%

Corrientes
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Activos No Corrientes

Bienes de Uso 50.000 | s/Plan de | Plan Inv. 55.000 56.000 2% 12%
inversion | 5.000

Total Activos 50.000 55.000 56.000 2% 12%

No Corrientes

Total ACTIVOS 172.500 158.197 139.000 -12% -19%

Pasivos Corrientes

Cuentas 25.000 | Crédito a | Crédito a 30 4.397 6.000 36% -76%

por Pagar 192 dias dias

Deudas 18.000 | Necesidad | Necesidad (?) 16.000 16.000 0% -11%

Financieras CP (?)

Acredores fisca- 3.000 | s/opera- s/operaciones 4.000 4.000 0% 33%

les: IVA a Pagar ciones

Total Pasivos 46.000 24.397 26.000 7% -43%

Corrientes

Pasivos No Corrientes

Deudas 20.000 | S/Deuda S/Deuda 15.000 15.000 0% -25%

Financieras LP pactada pactada

Hipoteca 6.000 | S/Deuda | S/Deuda 5.000 5.000 0% -17%
pactada pactada

Total Pasivos 26.000 20.000 20.000 0% -23%

No Corrientes

Total PASIVOS 72.000 44.397 46.000 4% -36%

Patrimonio

Capital Integrado 40.000 Movimien- 42.000 44.000 5% 10%

(Partes Sociales) tos?

Resultados 26.000 Distrib. de 16.000 15.000 -6% -42%

Acumulados Utilidades

Resultado del 34.500 55.800 34.000 -39% -1%

Ejercicio

Total Patrimonio | 100.500 113.800 93.000 -18% -7%

Total PASIVOS 172.500 158.197 139.000 -12% -19%

y PATRIMONIO
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Proyeccion del Estado de Situacion Patrimonial

Pasando a la segunda etapa, una vez cerrada la proyeccién del
estado de resultados, proyectaremos el estado de situacidon
patrimonial.

Al igual que en el caso anterior, partiremos de una situacion
inicial, que es el ejercicio cerrado en 2019 donde intentaremos
identificar aquellos criterios o tendencias que se han venido apli-
cando en los ultimos ejercicios.

Por ejemplo, en el ejercicio actual supondremos que tanto para
caja y bancos como inversiones temporarias no hay una politica
establecida para su gestion.

En cuanto a cuentas por cobrar vemos que hay créditos a clien-
tes a 137 dias de promedio, en cuanto a las ventas a crédito;
por lo que necesitaremos mucho dinero ya que estamos finan-
ciando a largo plazo a nuestros clientes; si quisiéramos fijar una
nueva politica de crédito, determinando los dias de las cuentas
a cobrar, podriamos definir el impacto a nivel econémico apli-
cando la siguiente formula:

Cuentas a cobrar = (Ventas / 365 dias) x dias de cobro

Por otro lado, vemos que nuestros inventarios y/o existencias
también se corresponden a 137 dias, lo que significa que nece-
sitamos mucho dinero para operar. Al igual que con las cuentas
a cobrar, podriamos proyectar su impacto a nivel econémico si
modificamos los dias de existencia en inventario; esto lo podria-
mos hacer aplicando la siguiente férmula:

Existencias = (Costo de ventas / 365 dias) x dias
de existencias

Por otra parte, los bienes de uso, segun el plan de inversiones
que exista, en caso de existir.
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Pasando al pasivo, las cuentas a pagar estamos tomando crédito
a 192 dias, lo que significa que las facturas las pagamos a ese
plazo, extenso y que nos sirve como financiacion espontanea.

Podriamos modificar la politica de dias de pago a proveedores, y
proyectar y evaluar su efecto; a través de las siguientes férmulas:

Proveedores = (Compras / 365 dias) x dias de pago
Compras = (Existencia Final - Existencia Inicial + Costo
de ventas)

En cuanto a deudas financieras a corto plazo, si bien se tiene pac-
tada una deuda a corto plazo con el banco, hay que evaluar si hay
necesidad de tenerla realmente o si no sera necesaria a futuro.
Podria darse también la posibilidad de proyectar incrementarla.

Luego, tenemos IVA a pagar en funcion de las obligaciones y deu-
das a largo a plazo e hipoteca en funcion de las deudas pactadas.

Una vez analizada la situacion inicial, y en base a las hipotesis
que la organizacion plantee, llegaremos al nimero presupues-
tado para el 2020.

Por ejemplo, en este caso, la organizacion puede determinar
como politica que trabajara con una caja minima necesaria de
unos $ 20.000, y el excedente que supere esos fondos se colo-
card en inversiones a corto plazo, lo que hara que esas inversio-
nes crezcan en 2020 por los excedentes que se generen de esa
caja minima.

En cuanto a las cuentas por cobrar, la organizacion considera que
el plazo es muy amplio y el crédito maximo que se financiara
durante el 2020 a los clientes bajara a 20 dias; lo que redundara
en una disminucion de las cuentas a cobrar a clientes.

GUIA BASICA PARA LA GESTION FINANCIERA 58



Sobre las existencias, se disminuird a un stock representativo
de 20 dias de ventas, lo que significara una baja importante en
inventarios y sus requerimientos de fondos.

Por otra parte, los bienes de uso se moveran en funcion del plan
de inversidn, si es que se considera que se debe invertir en activo
fijo en el ejercicio siguiente.

En cuanto al pasivo, la organizacion optara para 2020 en pagar
las facturas a 30 dias y no a esos 192 disparatados que tenia origi-
nalmente, disminuyendo asi el pasivo que la organizacidn tiene,
y por ende su financiamiento espontaneo.

En cuanto a las deudas financieras, se evaluara si hay necesidad
o no de tomar financiamiento bancario, en este caso no hubo,
por ende disminuye el importe ya que se cancela una parte del
préstamo existente.

EL IVA a pagar se cancela en funcion de las operaciones.

Las deudas a largo plazo e hipotecas, operan de igual manera,
no se tomaron nuevas, sino que se cancelaron parcialmente las
ya existentes.

Por ultimo, en cuanto al patrimonio; podemos suponer que los
movimientos se asocian a la operativa de las personas socias
y que los resultados acumulados fueron distribuidos en la
Asamblea Ordinaria, lo que terminé impactando los movimien-
tos del capitulo patrimonial.

Aligual que con el estado de resultados, una vez que tengamos
los numeros del 2020 podremos ir evaluando las desviaciones
que tengamos para tomar las medidas correctivas que sean nece-
sarias para poder llevar esos nimeros que estemos teniendo en
la realidad hacia la hoja de ruta que habiamos marcado a través
del presupuesto.
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3.2.3. Control presupuestario.
Andlisis y control de desviaciones
Conforme pasa el tiempo los resultados actuales pueden ser

comparados con los objetivos previstos, verificando asi, lo que
debio haber sido (lo presupuestado) con lo que fue en realidad.

Esto permite identificar gastos no previstos, establecer priorida-
des de gastos, y ajustar actividades futuras.

Al analizar las desviaciones se detectan las causas para corregir-
las e identificar responsables.

Las desviaciones pueden ser el primer indicativo de que algo
no va bien.

Informacion
disponible

=¥ No desviacion =Y Objetivo
cumplido
real

Nueva Medidas Analisis .
i G . Y N misi
situacion | correctivas €| desviacién g No admisible

(costo/venta)
(costo/venta)

previsto

Andlisis de desviaciones:
Las desviaciones se pueden calcular en funcién de lo que inte-

rese analizar: ventas, costo de ventas, materia prima, mano de
obra, etc.
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Las causas que pueden explicar los desvios son:

Desviacion econd

(Pr. Real - Pr. Previsto) x Unidades vendidas Real

(en el PRECIO)

Desviacion técnica (Unidades Real - Unidades Prevista) x
(VOLUMEN o CANTIDAD) RHAIEENT

Desviacion GLOBAL (Pr. Real x Unid. Real) - (Pr. Prev. x Unid. Prev.)

Desviacion MIXTA
(PRECIO/VOLUMEN)

(Pr. Real - Pr. Previsto) x (Unid. Real - Unid. Prev.)

3.2.4 Flujo de caja

La proyeccion del flujo de caja permite prever las necesidades de
capital de trabajo para la operacion del negocio y un adecuado
manejo de la liquidez.

Ademas, ayuda a explicar los cambios en el efectivo del que dis-
pone la organizacién.

Para determinar el flujo de caja, se deben calcular los flujos de
efectivos provenientes de actividades de: operaciones, inversién
y financiamiento.

Definicién

El flujo de caja hace referencia a las salidas y entradas netas
de dinero que tiene una empresa en un periodo determinado
de tiempo.

Permite

Prever las necesidades de fondos

Mejorar el manejo de la liquidez
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Visualizar el origen y destino de los fondos en las activida-
des de operaciones, inversién y financiamiento

Una estimacién de flujo de caja, por ejemplo, mensualmente,
permitira mejoras en el manejo de la liquidez, mayor eficiencia,
optimizar el costo de financiamiento y evitar riesgos que son
manejables.

Metodologia

Ejemplo de Flujo de Caja

Revisemos a continuacién un ejemplo de flujo de caja.

El flujo de caja tiene como punto de partida los fondos disponi-
bles al comienzo del periodo a considerar.

En este ejemplo simple, tenemos a comienzos de enero un saldo
inicial de $41.475.

A dicho saldo se le deberan adicionar los flujos provenientes de:

O dE d|d ero eorero d O A\ s, dVO O

Saldo inicial de Caja 41.475| 37.708 | 36.942 | 39.675| 44.408 | 48.142
Operaciones
Ingresos Ventas al contado 4.583 4.583 4.583 4.583 4.583 4.583
de Caja
Ventas a crédito 4.583 4.583 4.583 4.583 4.583 4.583
Total de Ingresos 9.167 9.167 9.167 9.167 9.167 9.167
de Caja
Egresos de Caja | Pagos a Provee- -4.333 -4.333 | -4.333| -4.333| -4.333| -4.333
dores
Pago Arrenda- -307 -307 -307 -307 -307 -307
mientos
Pago Sueldos -460 -460 -460 -460 -460 -460
Pago de -333 -333 -333 -333 -333 -333
Impuestos
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Flujo de Caja Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Pago de GAV -100 -100 -100 -100 -100 -100
Total de Egresos | -5.533| -5.533| -5.533| -5.533| -5.533| -5.533
de Caja
Flujo de Caja 3.633 3.633| 3.633( 3.633| 3.633| 3.633
Operacional
Inversiones
Ingresos de Venta Bienes - - - 1.000 - -
Caja de Uso e Int.
Egresos de Caja | Compra Bienes -2.500 -2.500 - - - -
de Uso e Int.
Flujo de Caja -2.500 -2.500 - 1.000 - -
de Inversiones
Financiamiento
Ingresos de Aportes de 100 100 100 100 100 100
Caja capital
Ingresos por
préstamo
Total de Ingresos 100 100 100 100 100 100
de Caja
Egresos de Caja | Distribucion -10.000
de Utilidades
Reintegros de -2.000
capital
Pago deuda -5.000 -2.000 | -1.000
(amort + int)
Total de Egresos -5.000 -2.000 | -1.000 - - | -12.000
de Caja
Flujo de Caja de -4.900 | -1.900 -900 100 100 | -11.900
Financiamiento
Flujo neto -3.767 -767 2.733 4.733 3.733 | -8.267
del mes
Saldo final 37.708 | 36.942 39.675 | 44.408 | 48.142 | 39.875
de Caja

Saldo positivo = Exceso de caja = Se debe decidir sobre el destino de los excedentes de fondos
Saldo negativo = Financiacién a obtener = Evaluar opcione en funcién de costos financieros
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Actividades de Operacion

Primero, vamos a registrar los movimientos esperados que son
fruto de la operacion del negocio.

Para calcular el flujo de efectivo de actividades de operaciones se
debe partir de los ingresos por ventas (fruto de ventas tanto con-
tado como crédito, pero efectivamente cobrados) y egresos ope-
rativos desembolsados (pagos a proveedores, sueldos, impues-
tos, etc.).

Actividades de Inversion

Luego, calculamos el flujo de efectivo de actividades de inver-
sidon; donde registramos las fuentes y usos de efectivo relaciona-
das con las desinversiones o inversiones, dentro de lo que inclui-
mos venta y/o compra de bienes de uso.

Se debe analizar los pagos por compras de inmuebles, muebles
y utiles, intangibles, entre otros (restando). También analizar
cobros por venta de inmuebles muebles y utiles, intangibles
entre otros, cobro de dividendos (sumando).

Actividades de Financiamiento

Posteriormente, se calcula el flujo de efectivo de actividades de
financiamiento, donde se debe analizar los ingresos por prés-
tamos obtenidos, aportes de de las personas socias (sumando)
y pago de pasivos por préstamos obtenidos, pago de intere-
ses financieros, dividendos y reintegros de aportes sociales
(restando).

Asi, si tomamos en consideracion los flujos de efectivo del mes
de enero asociado a las actividades de operacion ($3.633), inver-
sidn ($ -2.500) y financiamiento ($4.900); llegamos a un flujo neto
del mes de $ -3.767.
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Tomando en consideracion el saldo inicial de caja por $41.475y
el flujo neto del mes de $ -3.767, llegamos a un saldo final de caja
de $37.708.

Hay muchos ingresos y gastos recurrentes, o programados, que
son conocidos con cierto grado de certidumbre, cuyos montos y
plazos se pueden estimar.

Por ejemplo, cuentas por cobrar, sueldos, compras de insumo,
arrendamientos, pagos de créditos, etcétera.

Entonces, es muy conveniente preverlo, por supuesto, esto puede
tener variaciones en el ejercicio, pero permitira planificarnos
para un mejor manejo financiero y de la operacion del negocio.

Hacer este ejercicio puede arrojar luces que nos lleven a revisar,
por ejemplo, nuestras politicas de precios o de descuentos, tam-
bién la forma en que estamos cobrando a clientes, o pagando a
los proveedores, las solicitudes de crédito, el momento en que
hacerlo y también nuestras decisiones de inversion o de aportes
de capital, como también, por ejemplo, la oportunidad en que
conviene mas hacer o no retiro de utilidades.

Desequilibrios presupuestarios

Gestion de excedentes financieros
La organizacion debe buscar rentabilizar excedentes en caso de
que los mismos se prolonguen a lo largo del tiempo: realizar
inversiones temporarias, inversiones a largo plazo; trabajar con
tendencias, ciclos, estacionalidad, etc.

Gestion de necesidades financieras

Es crucial para prever el importe y momento en que se necesita-
ran fondos adicionales.
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Analizar de antemano con quién, y en qué condiciones gestionar
las necesidades de crédito.

Para esto, es necesario conocer los costos financieros, rapidez de
acceso y evitar quedar sin fondos y/o sobregirados.

3.3 LA IMPORTANCIA
DE LOS INDICADORES

Como mencionamos anteriormente, es crucial que quienes lide-
ran y toman decisiones puedan comprender y utilizar la informa-
cién financiera, objetivos a los que esta orientado el desarrollo
de este capitulo.

En este modulo analizaremos los indicadores (o ratios) financieros.

Un ratio es una operacién, una relacion entre distintos compo-
nentes, obtenidos de los estados contables.

A través de los mismos se pueden medir aspectos diversos del
negocio que explican su desempeno, lo que permite identificar
aquellos que son mas determinantes para los resultados y foca-
lizar los esfuerzos en ellos para mejorarlos, poniendo atencién a
los factores criticos para la generacion de valor.

También sirven para tener numeros de referencia contra los
cuales hacer comparaciones, conviene estudiar los indicadores
financieros de otras empresas para evaluar el funcionamiento;
sin embargo, en esto hay que tener en cuenta que los valores pro-
medio varian de un sector a otro, por lo que conviene incluir en
los analisis datos de empresas de rubros o actividades similares.

Contar con estas mediciones permite también observar su evolu-

cion a través del tiempo, pudiendo establecer objetivos o metas
a alcanzar a partir de ellas.
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Definicion

Los ratios financieros son indicadores que nos ayudan a saber
qué tan eficiente es la gestion de los activos en una empresa en
relacion con las operaciones.

O lo que es lo mismo, permiten realizar un balance de las ganan-
cias y las pérdidas.

Permiten

Analizar la situacion financiera de la empresa

Medir aspectos relevantes para el desempeno del negocio

Observar su evolucion en distintos momentos de tiempo
Evaluaremos a continuacion algunos indicadores de rentabili-
dad, otros de endeudamiento, de liquidez y finalmente de efi-
ciencia operativa. Estas mediciones tienen la virtud de entregar
informacion simple y resumida del negocio.
Principales indicadores financieros

Indicadores de rentabilidad

Indicadores de endeudamiento

Indicadores de liquidez

Indicadores de eficiencia operativa
Indicadores de rentabilidad
Los indicadores de rentabilidad reflejan la capacidad que tuvo la

empresa durante el periodo para generar resultados a partir de
sus ventas, activos o patrimonio.
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Indicadores de rentabilidad

Miden la capacidad de la empresa para generar utilidades

Margen Bruto (Ventas - Costo de Venta)
sobre Ventas Ventas
Resultado

N (Margen Bruto - Gastos de Administracion y Ventas)
Operativo

sobre ventas

Ventas

Retorno sobre (Utilidad Neta)

ventas (ROS) Ventas

Retorno sobre (Utilidad Neta)

Patrimonio (ROE) Patrimonio

Retorno sobre (Utilidad Neta) _ _ Ventas (Utilidad Neta) _ Rotacién Retorno

Ativos (ROA) - = — X , = Activos X sobre
Activos Total Activos Activos ctivos ViEmiEE

Una primera medida a considerar aqui es el “margen bruto
sobre las ventas totales”, que mide la ganancia bruta generada
por sobre el costo de los productos o servicios vendidos, expre-
sado como porcentaje, indicando el margen que se gana sobre
el precio. A mayor porcentaje, mayor sera la ganancia sobre el
producto/servicio vendido.

En segundo lugar, tenemos el “resultado operativo sobre ven-
tas”, que ademas de considerar los costos asociados a las ventas,
contempla los gastos de administracion y ventas (o costos fijos);
medida que, respecto a lo anterior, incorpora aspectos de mayor
eficiencia operacional en el proceso. Al igual que en el anterior
ratio, a mayor porcentaje, mayor eficiencia.

Una medicion mas exigente es tomar la ultima linea del Estado
de Resultados, las utilidades (o resultado del ejercicio) que que-
dan una vez cubiertos todos los gastos para obtener el “retorno
sobre las ventas totales”, que nos habla de la capacidad de gene-
racion de utilidades por peso vendido y que, expresado como
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porcentaje, también se le conoce como ROS, por sus siglas en
inglés. A mayor porcentaje, mayor ganancia por peso vendido.

Para aquellas personas que poseen el capital de la organizacion
es muy relevante calcular la “utilidad sobre el patrimonio”, que
muestra la capacidad para obtener utilidades a partir de cada
peso invertido, es decir, la tasa de “retorno sobre el patrimo-
nio” o ROE por su sigla en inglés, “Return On Equity”.

Finalmente, el ROA mide el “retorno sobre el total de activos”
que indica cuan eficiente es la entidad para generar utilidades
a partir de los activos que posee; que se calcula dividiendo las
utilidades por el valor promedio de los activos de la empresa en
el mismo periodo, por ejemplo, tomando el promedio simple de
los activos totales brutos al comienzo y al término del periodo.

Otra forma de analizar este indicador, es considerar que es el
resultado de la capacidad de generar ventas en el periodo a par-

tir de los activos que se tienen; esto es lo que se conoce como
rotacién de activos multiplicado por el retorno sobre las ventas.

Indicadores de endeudamiento

Miden el nivel de endeudamiento de la empresa

y su capacidad para recibir financiamiento

. Total Pasivos
Deuda sobre activos —_—

Total Activos

Deuda LP sobre Deuda LP

Patrimonio Patrimonio

Cobertura de intereses Utilidad antes de intereses e impuestos
de deuda Gastos por intereses
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Elindicador de “deuda sobre activos” nos habla de la estructura
de financiamiento de la organizacién, en cuanto a qué propor-
cion de nuestros activos se financian a través de financiacién de
terceras personas, siendo su complemento lo financiado con fon-
dos propios.

También nos indica qué proporcion de los activos habria que
vender, por ejemplo, para pagar toda la deuda.

Otro indicador a revisar es la “deuda a largo plazo sobre el
patrimonio”, lo que nos indica que importe de financiacién de
terceros a largo plazo tiene la organizacién por cada importe de
financiacién propia. Es decir, sefiala el tanto por ciento (o tanto
por uno) que supone el importe de las deudas con vencimiento
superior a 1 ano respecto a sus recursos propios (patrimonio).

En general, los valores para compararse varian de una indus-
tria a otra, pero mientras mayor sea este nUmero mayor sera el
riesgo financiero, reflejo de que la operacion no esta proveyendo
suficientes flujos o que no se ha logrado atraer mas capital a la
organizacion.

Por ultimo, la “cobertura de intereses sobre la deuda”, a su
vez, permite visualizar cuantas veces podemos cubrir estos gas-
tos financieros con la utilidad generada por la operacion.

Adicional a los intereses que pueden ser soportados por los
resultados generados por el negocio, cabe precisar que la inclu-
siéon financiera ha incrementado de manera significativa los cos-
tos financieros asociados a la operativa habitual de las organiza-
ciones, situacion que debe ser evaluada con especial atencién.
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Indicadores de liquidez

Miden la capacidad de convertir activos corrientes

en efectivo y pagar deudas de corto plazo

Capital de Trabajo Activos corrientes -  Pasivos corrientes

, . Activos corrientes
Razoén Corriente - -
Pasivos corrientes

L. (Activos corrientes - Inventario)
Razén Acida

Pasivos corrientes

La operacién del dia a dia de cualquier negocio requiere de “capi-
tal de trabajo”, que es la diferencia entre el valor de los activos
de corto plazo disponibles y las obligaciones que hay que cubrir
en un plazo equivalente, en los proximos dias hasta un mes.

La “razon corriente” utiliza las mismas categorias para analizar
su proporcion, y muestra la capacidad de pago a corto plazo de
las deudas.

En tercer lugar, tenemos lo que se conoce como “razén acida”, ya
que es una medicion mas exigente de la liquidez porque excluye
del activo corriente las existencias o inventario cuya conversion a
caja, sin mayores castigos en su valor, requiere de mayor tiempo
de conversion.

Mientras mayor sea el valor de estas razones, mayor es la liqui-
dez que tiene la empresa.

Por otra parte, cuantificar la proporciéon que se mantiene como
cuentas por cobrar de lo que se vende a crédito diariamente, en
promedio, permite evaluar la eficacia de las politicas de cobranza.

Es comun en las empresas de menor tamano enfocarse en los volu-
menes vendidos, sin atender de igual manera los mecanismos de
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recaudacién que por defecto pueden llevar a un estrés financiero
por falta de capital de trabajo.

Indicadores de eficiencia operativa

Primero, tenemos la velocidad de “rotacion de inventario”, es
un indicador muy relevante para aquellas industrias que mueven
muchos bienes de cambio como una medida de eficiencia ope-
racional. Este indicador nos muestra, la cantidad de veces que el
stock necesita ser abastecido en el ano.

El indicador de “periodo de conversidon de inventario (PCl)” es
el periodo promedio (en dias) en el cual se convierte su inventa-
rio en ventas. Cuanto mas pequeno sea este numero, mejor, ya
que significa que el inventario se vende mas rapido.

Por otra parte, el “periodo promedio de cuentas a cobrar (PCC)”
corresponde al numero de dias que se necesita para cobrar las
ventas realizadas a crédito. De nuevo, cuanto mas bajo sea este
numero, mejor serd, ya que menos esfuerzo conlleva la cobranza
y mayor liquidez habra en la organizacion.

Miden la capacidad de convertir activos corrientes

en efectivo y pagar deudas de corto plazo

. . . Costo de ventas
Rotacion de inventarios - -
Inventario promedio
Periodo de Conversion Inventario
de Inventario (PCl) Costo de venta diario
Periodo promedio de cuentas Cuentas por cobrar promedio
a cobrar (PCC) Ventas a crédito prom. diario
Periodo promedio de cuentas Cuentas por pagar promedio
a pagar (PCP) Compras a crédito prom. diario
Ciclo de conversion de caja (CCC) CCC = PCl + PCC - PCP
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En cuanto al “promedio de cuentas a pagar (PCP)”, este es el
numero de dias que se tarda en saldar las cuentas a pagar que
tiene la entidad. Cuanto mayor sea este numero, mayor es el
tiempo durante el que puede conservar el efectivo; de modo que
un PCP largo es mejor y significa que se esta financiando (en
parte), con los proveedores.

Por ultimo, el “Ciclo de conversidn de caja (CCC)”, es un indica-
dor de suma importancia ya que informa cuantos dias se tarda
en transformar sus compras de inventario en efectivo.

El mismo es igual al nUmero de dias que se tarda en vender el
inventario de mercaderia mas el numero de dias que necesita
para cobrar el dinero de sus ventas a crédito, menos los dias que
se tarda en pagar a sus proveedores.

3.4 ATENCION PARTICULAR

A ESCENARIOS DIVERSOS PARA

LA DETERMINACION DE ESTRATEGIAS
(DE CORTO Y MEDIANO PLAZO)

Introduccion

Cuando se va a emprender cualquier tipo de negocio, el cono-
cimiento del entorno es fundamental, asi como valorar las dis-
tintas variables que inciden en el mismo; ya que las condiciones
cambian continuamente.

Nuevos competidores, otros introducen nuevos productos y/o
servicios, o aparecen sustitutos; nuevas regulaciones, impuestos,
tecnologias, etc.

Surgen muchas fluctuaciones, por lo que predecir el futuro no es
una tarea sencilla.
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Lo que intenta esta metodologia es identificar los distintos
supuestos con que se pueden encontrar quien administre
cuando implementan una estrategia de negocio para asi poder
encauzarlos.

Desgraciadamente, y por muy bien que se hagan las cosas, hay
variables que son imposibles de controlar. Una persona que se
dedique a la agricultura que no plante sus cultivos en un inver-
nadero, va a estar expuesta a la lluvia o el granizo a destiempo.

Por todos estos motivos, analizar los posibles escenarios es muy
beneficioso para evaluar situaciones futuras y considerar posi-
bles estrategias a implementar, buscando reducir los riesgos a la
minima expresion y, en caso de que existan, poder realizar una
previsiéon a mediano plazo.

Definicion

Intentos de describir con cierto detalle una secuencia hipotética
de hechos que puede conducir a una situacién futura plausible
(Kahn & J. Weiner, 1967)

En resumen, el analisis de escenarios es un tipo de analisis
basado en un “;qué pasaria si...?”

Riesgo e Incertidumbre

Las organizaciones toman decisiones todos los dias. Sin embargo,
no siempre conocen cudles seran los resultados que obten-
dran. Cuando esto sucede, se dice que las organizaciones estan
tomando decisiones bajo riesgo o incertidumbre. Pero, ;en qué
se diferencian estos conceptos en las finanzas?

El riesgo financiero hace referencia a las posibilidades de pérdida
gue tiene una empresa respecto a una inversion, imposibilitando
que el negocio alcance sus objetivos estratégicos. Sin embargo,
se puede predecir dicha situacién, ya que las companias cuentan
con informacién suficiente para conocer dichas probabilidades.
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La incertidumbre, en cambio, es la carencia de certeza. Esto
quiere decir que las organizaciones no pueden asignarles pro-
babilidades a los resultados, ya que desconocen cuales seran
los mismos.

Definiciones

Riesgo: Probabilidades de que algo suceda

Incertidumbre: No se conoce completamente la probabilidad de
gue ocurra un determinado evento

¢Cudl es la diferencia entre riesgo e incertidumbre?

La incertidumbre no es medible, por lo que no se puede evaluar
de forma completa.

¢Por qué preferimos el riesgo?

Porque es perfectamente medible y no buscamos tener control
del resultado, sino de saber si conocemos todas las opciones
posibles, y sus probabilidades (riesgo), o no (incertidumbre)
Niveles de incertidumbre

Podemos decir que, de forma general, las empresas afrontan
el futuro a través de tres tipos de posturas: aquellas que tienen
planeado realizar grandes inversiones; inversiones medianas
y/o pequenas diversificadas en varios frentes; o aquellas que no

invierten.

De esta forma, se definen cuatro niveles de incertidumbre con
los cuales las companias deben convivir:

Futuro preciso:

Esto implica que podemos realizar prondsticos con pequefios mar-
genes de error. Por tal motivo, la incertidumbre no es determinante
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en la toma de decisiones. En muchos casos, sin darnos cuenta, tal
vez este es el nivel de incertidumbre que asumimos.

Para el caso de la puesta en marcha de una empresa, la toma de
decisiones se sustenta en el analisis del mercado, el analisis de
costes, analisis de la competencia, entre otras fuentes de datos.
Son las herramientas “clasicas” comunmente utilizadas, quizas
porque son las que ensefan las escuelas de negocios.

Escenarios alternos:
En este caso hablamos de situaciones con pocos “futuros proba-
bles”, que se eliminan mutuamente. La materializacion de uno u

otro variara la estrategia a seguir.

La herramienta empleada en este caso es el analisis de los 3 esce-
narios basicos: optimista, pesimista y mas probable o realista.

Futuros potenciales:
Estos se identifican con casuisticas futuras, que pueden ser defi-
nidas por un numero limitado de variables y cuyo resultado

puede ser predecible.

La toma de decisiones se ejecuta a través de andlisis de escena-
rios, centrandose en los posibles.

Futuro incierto
Es el caso de un futuro “imposible” de predecir, definido a tra-
vés de un numero ilimitado de variables e incalculable rango de
posibilidades.
En este caso, podemos emplear analisis de escenarios combina-

dos con variables que determinaran como se comportara el mer-
cado con el tiempo (como la tasa de penetracion).
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Pasos para realizar un analisis de escenarios

El proceso de creacidén y analisis de escenarios se ejecuta en
cinco pasos

Definir el objetivo: decidir lo que se pretende conseguir y
fijar el horizonte temporal.

Identificar las variables claves: Recopilar datos, identificar
los factores principales, tendencias e incertidumbres que
pueden afectar el plan. A continuacién, se identificaran los
principales supuestos a aplicar.

Entender su comportamiento: Analizar su comportamien-
to, adoptar las tendencias mejor respaldadas y contrastadas
como “certezas”, separandolas de las “incertidumbres”.

Desarrollar escenarios: Por ejemplo, a partir de una incerti-
dumbre alta se crearan 2 resultados: uno considerado como
bueno y otro considerado como malo. Luego se hara el ana-
lisis correspondiente.

Analizar las alternativas estratégicas: Involucrando a quie-
nes lideren y a la direccién, cuando se tenga el analisis se
podra implementar la estrategia de negocio teniendo en
cuenta las variables que pueden surgir y, de esta forma,
adaptarse a ellas.

Escenario actual de incertidumbre: Covid-19
¢Como reaccionaron las empresas?

Mejorar el control de gestion

Ha sido clave para las empresas establecer un buen sistema de
control de la gestion para medir el impacto y el resultado de las
medidas y decisiones que se han ido tomando en este escenario
de bajos ingresos y necesidades financieras.
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La gestion de los recursos, los sistemas de seguimiento de los cos-
tos, la planificacion de escenarios y la revision del presupuesto
dentro de un Plan de Control Econémico, asi como los sistemas
de seguimiento y control con indicadores son clave en la super-
vivencia y reorientacion de la compania en los préximos meses.

Reactivar el area de Marketing y Comercial

Unavez contenido los costosy la liquidez la primera area que se ha
“Reactivado” es el desarrollo de una nueva estrategia comercial
en un mercado que ha cambiado sus pautas de funcionamiento.

En este sentido son claves: la reorientacion del marketing con el
desarrollo de productos/servicios adecuados a la nueva realidad
de consumo, la revision de las estrategias de precios en momen-
tos de mucha presion y hostilidad, el adaptarse a modelos mul-
ticanal y cada vez mas directos y digitales, la comunicacion y
la orientacidon comercial tanto en la fidelizacion de los clientes
actuales o en las medidas para la captacion de nuevos.

El marketing es una herramienta estratégica en el desarrollo que
debe integrar innovacion, coherencia, eficacia y orientacion al
mercado de toda la empresa en general y el equipo comercial en
particular dentro un Plan de Reactivacién Comercial. En la recu-
peracion de ingresos, la reactivacion de fuerza de ventas es uno
de los pilares basicos en este proceso es necesario un plan inte-
gral que dinamice la funcidon comercial con eficacia y eficiencia
en la nueva realidad de mercado.

Mejorar la productividad en Operaciones y enfoque inte-
gral de la Cadena de suministro

La necesidad de optimizacién de los recursos de la empresa,
simplificar para ganar velocidad y las mejoras en costos son
determinantes para la mejora competitiva dentro de un Plan de
Reactivacion y Mejora de la Productividad.

Por ello, la revision de los procesos y la integracion de las tecno-
logias para la automatizacién y ahorros de costos, la revision y el
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aseguramiento de la cadena de suministro, los modelos logisti-
cos brindan la necesaria eficiencia y agilidad de respuesta en los
procesos hacia el mercado actual.

Acelerar la digitalizacion y automatizacion

Si algo ha dejado esta crisis es la implosion en la digitalizacién.
Es un cambio radical que ha venido para quedarse, el desarrollo
de la comunicacién online, la reputacién en redes sociales, el
comercio online, la gestion multicanal, los sistemas de informa-
cion de mercado, la virtualizacion de la venta son aspectos que
toda empresa tiene que incorporar en su modelo de negocio.

Ademas de la digitalizacion hacia el mercado, esta la digitaliza-
cion de los procesos internos y la sensorizacion y automatizacion
de muchos aspectos productivos en los conceptos de industria
4.0 que ya se habian iniciado. Todo ello vinculado a una transfor-
macién cultural y organizativa que digitalice los procesos inter-
nos, los sistemas de informacion, virtualize las organizaciones, el
teletrabajo, etc., un cambio cultural, no solo tecnolégico dentro
de ese Plan de Transformacion Digital del negocio.

Re-evolucion del modelo de organizacion

Las necesidades de cambio interno derivado de estos cambios
tan importantes que se han producido en el mercado obligan a
cambiar los modelos de gestion de las empresas y convertir la
gestion del cambio en la clave del Management Estratégico.

Ganar agilidad y velocidad de cambio interno en las organizacio-
nes y adaptar los procesos para poder ser competitivos, atracti-
vos y diferenciados va a ser lo mas determinante, la comunica-
cion interna y la gestion del liderazgo de equipos en este nuevo
ciclo necesita desarrollo del talento para el nuevo crecimiento,
formacién en nuevas competencias, nuevos perfiles, que seran
imprescindibles para la reorientacién de los modelos de negocio
en un Plan de Reactivacion Organizativa y Cultural con un enfo-
que integral de trabajo.
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OPCIONES
DE FINANCIA-
MIENTO

Capitulo 4.



4.1 OPCIONES DE FINANCIAMIENTO

Introduccion:

Hasta ahora hemos trabajado sobre varios temas que los ayuda-
ran a conocer mas en profundidad el mundo financiero.

Hemos aprendido qué es un plan de negocios, como crearlo, cua-
les son las principales variables que se deberan tener en cuenta
para el desarrollo y control del negocio (rentabilidad, punto de
equilibrio, ingresos costos) y hemos trabajado también sobre la
importancia de la planificacion y de considerar distintos escena-
rios en los que podemos vernos inmersos.

Ahora bien, todo proyecto, todo negocio comienza con una idea,
de brindar un servicio o producto, de satisfacer una necesidad.

Luego esa idea se materializa en un plan, el plan en un presu-
puesto, objetivos, metas, y es alli cuando nos enfrentamos a la
siguiente pregunta ;Co6mo vamos a obtener los recursos?

¢De qué manera vamos a financiar lo planificado?
¢Es conveniente ahorrar, o solicitar un crédito?
¢{Cuanto tiempo tomaria ahorrar para el proyecto?
Si opto por un crédito, ;donde me conviene solicitarlo?

4.2 LA PRIMERA CUESTION:
AHORRO O FINANCIAMIENTO

Sin dudas ante la disyuntiva ahorro / financiamiento, nos puede
parecer segun el momento en el que estemos, que una puede ser
mejor que otra.
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1 - Sila empresa cuenta con una buena capacidad de ahorro, y
el tiempo esta a nuestro favor, seguramente nos inclinare-
mos por esta opcion.

2 - Sino podemos ahorrar debido al poco margen de rentabili-
dad de la empresa, o necesitamos obtener liquidez con cier-
ta urgencia, seguramente decidamos obtener un crédito.

Entonces, las variables capacidad de ahorro y tiempo disponi-
ble, nos ayudaran a tomar la primera decisién, que sera ahorrar
o endeudarse para financiar el negocio.

4.3 ;CUALES SON LAS VENTAJAS
Y DESVENTAJAS DE AHORRAR?

No se piensa en el pago de cuotas ni gasto por intereses. No se
necesita preocuparse por tener X cantidad de dinero disponible
para poder cumplir con una cuota. No se pierde dinero en intere-
ses. Los ingresos que generara el proyecto o la empresa pueden
ser reinvertidos o reutilizados para la misma, y esto ademas de
significar un alivio financiero, libera de una preocupacion adicio-
nal, y permite centrarte en dirigir el negocio.

También es importante tener en cuenta que la tramitacion de
un crédito a veces no es tarea facil, conlleva cumplir requisitos,
presentar determinada documentacién, y esperar una decisiéon
favorable por parte de quien otorgara el crédito. El ahorro evi-
tara todo ese estrés adicional.

()

No hay necesidad de presentar garantias o avales. Al solicitar un
crédito es posible que se pida presentar garantias (firmas solida-
rias, titulos de propiedad etc). En caso de que no puedas abonar el
crédito, se pueden ejecutar las garantias sobre los bienes, o quien
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se presenté como garantia en firma solidaria va a ser contactada
para que asuma la responsabilidad del pago de la cuota, incluso
pueden estar en riesgo el resto de los recursos de tu empresa.

&

Mantener la independencia de la empresa: Cuando solicitas un
crédito, quien te financia ademas de tener la intencion de ayudar,
tiene la preocupacion o tarea de asegurarse que sea devuelto
el capital prestado mas los intereses, pues ese es su negocio.
Ademas, si los pagos se atrasan, no dudes que se debera abonar
una suma adicional por haber incurrido en mora.

&

Esto también puede generar cierto estrés y quitara tiempo y
energias que se pueden invertir en el negocio.

No tener los fondos: Es el mayor problema a la hora de lan-
zarse a la concrecion de un proyecto o negocio. Por esta razon la
mayoria de las empresas comienzan recurriendo a fuentes exter-
nas de financiamiento.

®

No se genera un historial crediticio: Al no solicitar créditos y no
interactuar con el mundo financiero, es dificil generar un histo-
rial crediticio que pueda respaldar la empresa para futuras nece-
sidades. Si nunca se solicita ni se obtiene un préstamo, ;cémo se
construira un buen comportamiento crediticio? Esto puede com-
plicar futuras solicitudes de financiamiento.

®

Se pierde el beneficio fiscal. El interés que es cobrado por los
créditos esta gravado por impuestos, para las Cooperativas redu-
ciria el pago de IVA.

®
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El riesgo de perder el ahorro: Quiza es de las mayores desventa-
jas, el apostar todos los ahorros de la empresa, y que el negocio
pueda llegar a salir mal. Esto se mitiga con una buena planifica-
cion y control del proceso, y teniendo en cuenta ademas que las
pérdidas en caso de financiarse por un crédito, tendrian peores
repercusiones.

®

4.4 ;CUALES SON LAS VENTAJAS
Y DESVENTAJAS DE SOLICITAR
UN CREDITO?

Generar un historial de crédito: Si se realizan los pagos en
tiempo y forma, ayuda a tener una buena calificacion en el sis-
tema financiero.

()

Establecer una relacion con la entidad que te presta: Se conoce
al proveedor, se genera un historial también en la entidad, y se
construye una relacion empresa/cliente de largo plazo que per-
mitira saber que se cuenta con el financiamiento de la entidad en
futuros proyectos o situaciones adversas.

()

Puede ayudar a crecer mas rapido: los fondos prestados pro-
porcionan el dinero extra necesario para hacer realidad los pla-
nes e ideas y sin necesidad de postergarlos.

&

Ademas de crecer, puede generar un aumento de la rentabi-
lidad: El contar con fondos puede abrir nuevas puertas para el
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negocio, y ademas se aprovechan los beneficios fiscales mencio-
nados con anterioridad.

()

Intereses: este es el mayor inconveniente de pedir dinero pres-
tado. Siempre debemos apuntar a créditos con tasas de interés
bajas, un préstamo con costos altos puede afectar las ganancias
de la empresa. Por supuesto, se debe esperar tener que pagar
una tasa de interés justa. Pero un préstamo con un costo injusti-
ficadamente alto puede afectar las ganancias.

®

Avales / garantias: Tal como mencionamos,las entidades solici-
tan garantias para otorgar el crédito, el no tenerlas puede signi-
ficar una negacion del crédito.

®

Demora, tiempo, esfuerzo y otros gastos: Los procesos de solici-
tud de grandes sumas de dinero, hasta el desembolso del mismo,
pueden tardar semanas, ademas deben tenerse en cuenta gas-
tos adicionales para la preparacién de la documentacién que se
debera presentar.

®

Fuente: https://www.caminofinancial.com/es/
es-mejor-solicitar-un-prestamo-o-usar-tus-ahorros-para-tu-empresa/
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4.5 ;QUE OPCIONES DE AHORRO TENGO?

1- Elahorro simple:

Se trata de destinar semanal o mensualmente X cantidad de
dinero al ahorro. Se puede realizar y es conveniente hacerlo, en
una cuenta bancaria.

Existe una gran variedad de entidades financiera y cooperativas
de ahorro y crédito en plaza que ofrecen este tipo de cuentas y
son especificas para PYMES:

Una solucidon para pequenas empresas y con bajos costos de
mantenimiento.

Algunas opciones:
a - Ley del 50-30-20

Paso 1: Asigna el 50% de tus ingresos a las obligaciones
basicas de la empresa.

Paso 2: Asigna otro 30% de los ingresos a gastos discrecio-
nales. (Ej actividades con el personal, propaganda, etc.)

Paso 3: Ahorra el restante 20%
b - Calcular el costo total de la inversién y el tiempo esti-

mado, dividiendo el monto en cantidades iguales a aho-
rrar cada mes.
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4.6 AHORRO + INVERSION:

Podemos buscar opciones que generen ganancias al mismo
tiempo que estemos ahorrando.

Por ejemplo:
e Ahorrar en dolares o en Ul.
e Ahorrar en fondos de inversion.
e Invertir en plazos fijos en pesos, délares o UL.

e (Con montos mayores, comprar deuda al estado (Letras,
Bonos)

® Invertir en otro tipo de empresas privadas o del estado.
Puedes ponerte en contacto también con una persona que tra-
baje con la bolsa de valores que te guie para la eleccion de la

mejor inversion.

Al momento de ahorrar, las opciones estan al alcance de la mano,
y es recomendable elegir entidades bancarias con solidez.

Ademas es bueno evaluar la mejor tasa ofrecida en el mercado
para el plazo que estamos estimando.
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4.7 ;QUE OPCIONES DE CREDITO TENGO?

Al hablar de créditos se plantean muchas alternati-
vas,yenlosultimosanosse han generado buenos pro-
gramas destinados a apoyar Pymes y Cooperativas.

1- Se puede recurrir a la plaza bancaria.
Aunque quiza no es la mejor opcidn, se puede tener en cuenta.

Debemos saber que en ciertos planes y mas especificamente en
créditos para empresas, los bancos tienen condiciones mas duras
y tasas de interés mas altas que la de otras opciones que veremos
a continuacion.

2 - Instituciones de Microfinanzas, Cooperativas de Ahorro
y Crédito.

Es una opcidon buena, dado que no solamente tienen tasas mas
bajas que las del mercado, sino que en los ultimos anos han
invertido tiempo y esfuerzo en mejorar los procesos de otorga-
miento de créditos y muchas se han especializado en el microcré-
dito o crédito a empresas.

Una de las caracteristicas del crédito a pymes de estas entidades,
es que no solamente brindan condiciones mas accesibles, sino
un apoyo extra y un acompanamiento en el resto del proceso.

Al comenzar la pandemia por Covid 19, estas instituciones fue-
ron instrumentos claves, otorgando créditos a empresas a través
de la ANDE (Agencia Nacional de Desarrollo).

El Programa de Crédito Dirigido, es un instrumento de financia-
miento mediante el cual se otorga un subsidio en la tasa de inte-
rés a las Instituciones de Microfinanzas, con el objetivo de que
las mismas concedan créditos productivos a MIPYMES.
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El subsidio en la tasa de interés ANDE tiene como objetivo apo-
yar financieramente a un segmento, sector de actividad, locali-
dad o grupo de empresas con determinadas caracteristicas en
comun, sin la necesidad de estar estos asociados; con el propo-
sito de otorgar a las mipymes servicios financieros en mejores
condiciones a los del mercado.

ANDE definird grupos de interés a aquellos segmentos, sectores
0 grupos de mipymes, denominandolo “Grupo Asistido”, quie-
nes a través de las IMF podran acceder a financiamiento con el
beneficio previamente mencionado, pudiendo las IMF proponer
adicionalmente otros grupos de interés a ser validado por ANDE.

CINTEPA

COMAYC

COOPACE
COOPERATIVA ARTIGAS
FEDU

FUCAC

FUCEREP

FUNDASOL

IPRU

PROLECO

REPUBLICA MICROFINANZAS
CAPITAS

https://www.ande.org.uy/grupos-asistidos/apoyo-a-las-mipymes-afectadas-
financieramente-por-el-covid-19.html

3 - Otros programas

Como mencionamos, existen otros programas de financiamiento
para PYMES y Cooperativas, tales como:

e Exploracion Creativa - ANII

e Semilla ANDE para incubadoras - ANDE
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Proexport+ - Uruguay XXI
Microcrédito Plazo Fijo - Cintepa
Microcréditos para capital de giro - Cintepa

Fondo Rotatorio Especial para el Desarrollo - (Frecoop)
- INACOOP

FONDES-INACOOP - INACOOP
Programa de Oportunidades Circulares - BioValor

Microcréditos - I. Rio Negro - Direccion de Desarrollo

Puedes encontrar informacién sobre la totalidad de estos progra-
mas aqui: https://uruguayemprendedor.uy/programas-de-apoyo/
financiamiento/

3.1 - Fondo Rotatorio Especial - Frecoop

El Instituto Nacional de Cooperativismo (INACOOP) cuenta con
un fondo especial creado por la ley 18.407, cuyo cometido es
apoyar “proyectos de inversion para la viabilidad y el desarrollo
de las cooperativas, cualquiera sea su clase y grado”.

Cuentan con las siguientes lineas de apoyo:

Linea General de Créditos

Para garantias publicas po llamado a licitacion
Préstamos del programa Capital Semilla de Inacoop
Para campos de recria del INC

Financiamiento para cooperativas agrarias
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e Para cultivos en cooperativas agrarias
® Para cooperativas de ahorro y crédito
e Para cooperativas de vivienda

Por mas informacién puedes ingresar aqui: https://www.inacoop.
org.uy/frecoop

3.2 - Fondo para el Desarrollo (FONDES-INACOOP)

El Fondo para el Desarrollo es creado por la Ley N° 19.337, con el
objetivo de dar apoyo financiero y no financiero a proyectos pro-
ductivos viables y sustentables de la economia social y solidaria.

Cuenta con los siguientes programas:

® Fortalecimiento de la competitividad de empresas coopera-
tivas y autogestionadas

® Acceso al financiamiento
e Desarrollo de habilidades empresariales
e Cooperacion y fomento para el desarrollo cooperativo
e Desarrollo de proveedores
Mas informacién: www.inacoop.org.uy/fondes-inacoop
3.3 - ANDE - Opciones

La Agencia Nacional para el Desarrollo, cuenta con varias lineas
de apoyo econdmico para PYMES y Cooperativas.

Algunos de los programas son lanzados por determinados perio-

dos de tiempo, donde se invita a los pequenos emprendimientos
a involucrarse y participar.
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Dispone de los siguientes instrumentos:
e Facilitacién financiera

e C(Crédito para adquirir bienes de origen italiano o latino-
americano

¢ Fomento del a cultura financiera

® Fomento de Microfinanzas

® Programa de Crédito Dirigido

* SiGa

® Fortalecimiento institucional
Puedes acceder a toda la informacion de sus programas aqui:
https://www.ande.org.uy/areas-de-trabajo/acceso-al-financia-
miento.html
Si quieres conocer mas sobre opciones de financiamiento te reco-
mendamos la siguiente lectura: emprenur.edu.uy/sites/default/
files/publicaciones/catalogo_de_financiamiento_definitivo.pdf
http://fcea.edu.uy/Jornadas_Academicas/2013/file/

ADMINISTRACION/Alternativas%20de%20Financiamiento%20
para%20Emprendedores.pdf

4.8 ME DECIDO POR UN CREDITO, ;:QUE ES?

Un crédito es la transaccién financiera por la cual una parte
(acreedora) le otorga a otra (deudora) cierta suma de dinero, con
la promesa de que el deudor reintegrara esa suma, bajo las con-
diciones pautadas.
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Esas condiciones generalmente son:
e C(Capital (monto a prestar/recibir)
® Periodo
® Precio de la transaccion, conocida como tasa de interés

e Forma de pago

Penalidades en caso de incumplimiento
A su vez, tenemos dos tipos:

Crédito amortizable: es aquel que se abona en cuotas de forma
periddica y por el mismo importe.

Crédito de plazo fijo: La caracteristica principal es que se fija la
fecha de vencimiento y la totalidad del capital es devuelta en ese
momento. No hay pagos periodicos o al menos no de capital.
(“Es como pagar una sola cuota”)
Ejemplos:
Crédito amortizable:

e (apital $ 10.000

® Periodo 4 meses

¢ Tasa deinterés 20% + IVA

e Forma de pago: mensual, venciendo el dia 10 de cada mes

® Penalidad: tasa de mora del 50%
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En este caso y con las variables dadas, la persona accede a $
10.000 y los abona en 4 cuotas de aproximadamente $ 2.641

{Que pagamos en cada una de esas cuotas?

Cada cuota se destinara a
e Devolver el capital (lo que se llama amortizar)
e Pagar intereses
e Abonar el IVA de esos intereses

Para este ejemplo, la estructura del crédito seria la siguiente:

Cuota Capital Interesas IVA
1 2.642 2.418 184 40
2 2.642 2.472 139 31
3 2.642 2.527 94 21
4 2.642 2.584 47 10
Total 10.566 10.000 464 102

Para este crédito en particular, la persona termina abonando
10.566 pesos, es decir 566 adicionales a los que obtuvo.

La cuota es siempre igual, lo que cambia es la composicion de la
misma, asegurando el cobro de intereses al principio del crédito.

Entonces, sabiendo qué es un crédito, entendiendo que es una
obligacion que deberé cumplir, y como se estructuran los mis-
mos, a la hora de optar por un crédito, y para sacar el mejor
provecho del mismo, deberia asegurarse de:
¢ Elegir una entidad prestamista confiable
e Optar por la tasa de interés mas baja para el capital
gue necesito
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e No solicitar mas dinero del necesitado. Podemos estable-
cer un monto para imprevistos, pero no debemos sobre
endeudarse.

e Asegurarnos de poder abonar la cuota con los ingresos
generados

e Utilizar los fondos para los fines establecidos

4.9 OTRAS HERRAMIENTAS DE APOYO

Hoy en dia existen diversas herramientas de apoyo para
Cooperativas, emprendedores, micro emprendedores, y demas,
gue no necesariamente se tratan de ayuda financiera.

e PROCOOP (Programa de formacion Cooperativa)
EL PROCOOP es un programa que permite que las cooperativas,
precooperativas y otras organizaciones de la economia social
reciban capacitacién y asistencia técnica en la medida de sus
necesidades.
Surge como resultado de un convenio establecido entre el
INACOOP y el INEFOP, en el que CUDECOOP contribuye como
socia estratégico.
El objetivo de esta iniciativa es ofrecer formacién técnica profe-
sional y cooperativismo, y promover aprendizajes acerca de la
gestidn para el fortalecimiento de la economia social.”
https://www.inacoop.org.uy/procoop

® MESAS INTERCOOPERATIVAS DEPARTAMENTALES

Es un espacio de intercambio, integracion, articulacion y desa-
rrollo del Movimiento Cooperativo con enclave en el territorio,
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dentro de una estrategia de desarrollo local en el marco del
Proyecto de Desarrollo Territorial entre la Cudecoop e Inacoop. A
través de las Mesas, se difunden y promueven a las cooperativas
todas las herramientas de apoyo y oportunidades existentes para
el sector.

Doénde se promueve:

Desde y hacia las Cooperativas:

Promocion y organizacion de las cooperativas en el
territorio.

Fortalecimiento de sus capacidades; las personas son el eje
central del movimiento cooperativo.

Capacitacion y acompanamiento en gestion asociativa y
empresarial.

Fortalecimiento y facilitacion en la toma de decisiones.

Apuntalar y acompanar en desarrollo de objetivos y planes
de trabajo a corto, mediano y largo plazo

Desde y hacia el Territorio:

Contribuir al Desarrollo del Movimiento Cooperativo.

Facilitar la articulacion entre el Movimiento Cooperativo y
los diferentes actores en cada territorio.

Generar espacios de coordinacién del movimiento coope-
rativo sectorial y nacional.

Descentralizacion en gestién y toma de decisiones.

Potenciar la contribucion del movimiento cooperativo al
desarrollo econdmico y social de sus comunidades.
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Desde lo politico y gremial:

® Promover la participacion de las cooperativas de todo el
pais en los espacios de decision politica y gremial del movi-
miento cooperativo.

® Promover e informar las propuestas programaticas del coo-
perativismo Uruguayo a los partidos politicos.

e Facilitar la comunicacion e informacion sobre el con-
texto politico, econémico y social a nivel departamental
y nacional.

e Promover la incidencia del movimiento cooperativo en las
agendas estratégicas departamentales y nacionales.

e INCUBACOOP

Es una incubadora de emprendimientos cooperativos que busca
el acompanamiento de la creacion de nuevas experiencias coo-
perativas en campos estratégicos o de oportunidad, orientado
a la generacidon de iniciativas en areas intensivas en innova-
cién y conocimiento. Busca promover el desarrollo del coope-
rativismo uruguayo en sectores donde tradicionalmente no ha
emprendido.

La Incubadora de Cooperativas no solo apoya a los colectivos
seleccionados que se acerquen con ideas o proyectos, sino que
actua como difusora de las posibilidades de emprender coope-
rativamente, en particular en aquellos campos que se conside-
ran mas propicios o de mayor impacto. También se propone un
permanente trabajo de identificacion de oportunidades de nego-
cios, y tiene la tarea de actualizar el mapeo sectorial de caracter
prospectivo.

Durante todas las etapas de incubacion, se realiza un seguimiento

del proceso cooperativo, no solo en su perspectiva econémica y
del negocio, sino desde la dimensidn social y asociativa.
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Incubacoop es una iniciativa llevada a cabo entre CUDECOOP,
INACOOP y el MIEM.

https://www.incubacoop.org.uy/
En “Portal Uruguay Emprendedor” se puede acceder en forma
gratuita a lainformacién de todos los programas destinados a for-
talecer emprendimientos, diversificados en distintas areas como
e Asistencia técnica
e (apacitacion
® Networking

e Tutoria - Mentoria

e Espacio fisico y equipamiento
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