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¢Cud es d verdadero problema en las finanzas de su empresa? ¢Como debe andlizarse la
Stuacion? ¢Es @ problema d cogsto financiero sobre sus créditos o es otra variable? ¢Tengo bien
identificado € problema? ¢Estoy tomando las decisones de negocios correctas?

COMO DIVIDIR EL PROBLEMA

Se ha dado por concluir que todos los problemas son debido a los créditos, a las
condiciones de éste, a la banca y en general a todo lo relacionado con esto. ¢ES cierto esto?
Probablemente en muchos casos si 1o sea, pero también debemos aceptar que en muchos otros
casos € problema es otro y por no querer aceptarlo, o por fata de vision, seguimos tratando de
resolver € problemaen d lugar equivocado.

Hoy en dia hay muchas personas, que aln con su credito reestructurado en Udi, no
pueden pagar 0 se quejan dd crédito. En definitiva, tienen que resolver su problema, pero seria
conveniente andizarlo primero para definir la causaredl.

¢Cud puede ser € problema? Podriamos decir que se pueden identificar tres grandes
conceptos:
- El crédito, es decir, las condiciones de éste (tasay plazo)
El activo, es decir, que caidad de bien se compré con € crédito o de la inversién

redizada
El flujo, es decir, cuanto dinero se genera cada mes para enfrentar e compromiso
adquirido
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EL CREDITO

En primera ingancia habria que andizar € crédito. Definitivamente este s puede ser €
problema, 0 solo uno de dlos. ¢Qué debemos de andizar en cuanto d crédito?

I ndependientemente de lo que haya hecho con € dinero, usted pudo haber contraido un
crédito en situaciones ventgjosas 0 desventgjosas. Primero habria que andlizar, con respecto a
otras dternativas, s la tasa de interés que tiene que pagar es dta o no. Y cuando andice esto
debe estar consciente de que solo tiene un nimero limitado de dternativas en € mercado, y de no
guererse comparar con aternativas que no existen y que tampoco son viables.

Por gemplo, s tiene un crédito en Udi d 18 por ciento cuando en  mercado se puede
conseguir un crédito hipotecario, digamos d 12 por ciento, entonces en definitiva eta en
problemas. S por @ contrario, tiene un crédito con unatasa dd 8 por ciento, entonces esté en
una situacion ventgjosa.

¢A qué nos referimos cuando decimos que no Sse compare con dternativas que no existen
y que tampoco son viables? Bueno, todos quisiéramos tener un crédito bancario sin intereses,
pero esto es totalmente fuera de la redlidad, smplemente porque hay ahorradores a los que €
banco tiene que pagarles una tasa de interés. Luego entonces, no piense, ni suefie, con créditos
gue tengan una tasa de interés por debgjo de la tasa que se paga a los ahorradores en € sstema
financiero (tasa pasiva). Puede tomar como medida de referencia  CCP en pesos o en Udi,
segln sea d caso, para determinar una tasa minima.

Y 9 tiene un crédito en dtuaciones ventgosas quiere decir que no debe tener
problemas? No, pero si quiere decir que s tiene un crédito a tasas de mercado es muy posible
gue su problema sea dguna de | as otras dos variables que hemos definido: d activo o € flujo.

EL ACTIVO

AuUn con un crédito en condiciones de mercado habria que preguntarse en que invirtio su
dinero. Es decir, puede tener € mejor crédito ded mundo, pero s adquirié un bien que ha perdido
su vaor obviamente le parecera que debe mucho, aunque en este caso € problema sigue siendo
el activo, no € crédito.

Por gemplo, supongamos que aguien consguiera un crédito gratis, es decir, no tiene que
pagar intereses, sino solamente la inflacion. ¢Qué pasaria s esta persona invierte su dinero en un
negocio que quiebra? Obviamente d problemano es € crédito, sino la seleccidon del activo. ¢Qué
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pasaria s esta persona compra una propiedad que por aguna razén no aumenta su valor con €
tiempo, tal como lo hacen en generd todas las propiedades? Una vez més € problema fue la
seleccion dd activo. ¢Qué pasaria S esta persona paga por un negocio 100 pesos cuando en
redidad vale 60 pesos? El problema fue la negociacion del precio y la compra de un activo que
tiene un precio red inferior. En todos estos casos, € problema no es € crédito, sino d activo.
Puede culpar d crédito todo |o que quiera, pero no resolvera nada. Mejor busque la manera de
darle un vaor a activo para que pueda recuperar € saldo de su crédito.

Por € contrario, S una persona tiene un crédito a tasas de mercado o incluso mayores,
pero invierte en un negocio muy rentable, seguramente nunca lo oiran qugarse dd crédito. S una
persona compra una propiedad en condiciones muy favorables, por gemplo, alamitad del precio
de mercado, tampoco tendra de que quearse ya que su patrimonio sempre sera mayor que €
vaor de ladeuda

EL FLUJO

Por dltimo, d flujo puede ser € causante de todo € problema. Aun suponiendo que usted
tiene un crédito en condiciones adecuadas, y que compro un bien en excelentes condiciones, S no
generad flujo necesario, es decir, S no genera e dinero necesario para pagar la deuda, estarden
un problema.

Recuerdo d caso, hace varios afios, de una mujer que debia 20 mil pesos en su tarjetade
crédito y se encontraba desempleada. Su pregunta fue directa, ¢cOmo debo negociar mi deuda en
latarjeta de crédito paraterminar con € problema?

En este caso, la susodicha mujer estaba enfocando ma su problema. El asunto a resolver
no era € crédito, ni cuanto debia ni que tasa de interés le estaban cobrando, ni tampoco d
problema a resolver era que calidad de activo habia comprado. Su problema, € asunto en € que
debia enfocarse, era en conseguir un trabgo que le diera un ingreso para poder pagar la deuda.
De otraforma, no importa que reestructuracién haga de su deuda, nunca podra pagar.

Este puede ser @ caso, y seguramente |0 es, de algunas empresas. Si no setiene actividad
en € negocio, s no e produce y se vende, no hay forma de pagar un crédito ni de cumplir en
genera con los compromisos contraidos. En este caso se tiene un problema de mercadotecnia, y
mientras estemos pensando en d crédito, o mas seguro es que nunca se pueda resolver la
Stuacion.

Imaginese que a usted le dan un préstamo persond por 24 millones de pesos a una tasa
del 8 por ciento en Udi. Imaginese que con ese dinero compra una mansion en la zonamas lujosa
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y cara de la ciudad que esta vauada en 30 millones. S piensa mantener la manson y pagar €
crédito es muy probable que esté en un problema. Y su problema no es € crédito, ya que lo
consiguid a una exceente tasa, y no es € activo ya que lo consiguio a un precio castigedo. El
problema es que para pagar esta deuda su mensudidad podria ser de arededor de 200 mil
pesos. ¢Tiene e ingreso para poder destinar 200 mil pesos ad mes durante 20 afios para pagar su
deuda? S no lo tiene, puede estar seguro que se trata de un buen crédito y un buen activo, pero
tiene un problemadeflujo.

EL ANALISIS SOBRE INFORMACION FINANCIERA

Lo expuesto anteriormente se ha hecho sobre una base smplista, pero no erronea. Los
tres puntos expuestos, es decir, las tres formas de enfocar € problema - crédito, activo o flujo- se
pueden andizar directamente sobre la informacidn financiera de su empresa. Todo aparece en los
estados financieros, ta vez no en formaexplicita en todos los casos, pero s en formaimplicita

¢Con qué frecuencia revisa y andiza la informacion financiera de su negocio? ¢J.a esa
usando para apoyar su toma de decisiones?

LA UTILIDAD DE OPERACION

La utilidad de operacion, que puede observar en un estado de resultados, es smplemente
restarle alas ventas netas € costo de ventas (6l costo de produccion de las unidades vendidas) y
los gastos de operacion (gastos de adminigtracion y venta). Podriamos definir la utilidad de
operacion como la riqueza generada debido a la operacion propia dd negocio para la que fue
creada que laempresa.

La diferencia entre la utilidad de operacion y la utilidad neta es que para llegar a esta
Ultima se restan ala utilidad de operacion todos |os costos financieros e impuestos.

¢Culd es la utilidad de operacion de su empresa? Aqui puede haber tres posibles
respuestas.

a) S su utilidad de operacion es negativa, es decir, menor a cero, entonces tiene un verdadero
problema de rentabilidad en su empresa, ya que no estd cumpliendo con un principio basicoy
elementa de los negocios, que consiste en que a través de las ventas pueda cubrir € total de
Sus costos y gastos. S esta es su Situacion, olvidese del costo de sus créditos. Su problema
es mas basca y apremiante. Habria que revisar las ventas, @ proceso productivo y la
edtructura de gastos para darle vuelta d negocio o de plano cerrarlo.

Acus Consultores, S.C. Pagina4
(55)5272-4032 / (55)5272-4969 acalva@prodigy.net.mx WWW.aCUS.Com.mx
Acus Consultores, S.C. ni €l autor se hace responsable por |las decisiones que se tomen con base en lainformacién y comentarios
aqui presentados, ni por la exactitud de las cifras. Neither Acus Consultores, SC. nor the author are responsible for any
decisions made based on the information or comments here presented, neither for the accuracy of the figures.



“¢sRealmente el problema de su empresa esel costo de sus cr éditos?”
Alberto Calva-Mercado
Abril de 1998

b) S su utilidad de operacion es postiva, es decir, mayor a cero, entonces habria que
preguntarse S ésta dcanza a pagar € costo de todas las fuentes de financiamiento. Es decir,
cada peso que tiene en d pasivo y € capitd contable de su empresa tiene un costo, en
algunos casos explicito y en otros no. Por gemplo, son claros |os intereses que paga por un
crédito bancario, pero no lo que le cuestan los recursos ddl accionista. S d total de sus
créditos (pasivo con costo) y su capital contable los multiplica por una tasa (costo de capitd),
¢Acanzaria a cubrir este costo de sus fuentes de financiamiento con la utilidad de operacion?
S la respuesta es negativa entonces sigue teniendo un problema en la operacion de su
Negocio, ya que no esta generando riqueza necesaria para cubrir con todos sus compromisos,
0 ed4 utilizando financiamientos muy caros, o bien deberia estar trabgjando con menos
recursos.

¢) S suutilidad de operacion es positivay dcanza a cubrir € costo total de todas sus fuentes de
financiamiento, entonces no es por agui € problema. Su empresa genera la suficiente utilidad
para sobrevivir y crecer.

Cuando anteriormente deciamos que € problema podria ser € crédito, es aqui, con un
andiss de la composicién de la utilidad de operacion, que podriamos estar enfocando €
problema.

LA CALIDAD DE SUSACTIVOS

¢Cuando fue la dltima vez que revisd a detdle su baance generd? ¢Cuéndo cuestiono por
Ultima vez sus inversiones en € activo de la empresa con sus principaes gecutivos? ¢Cud esla
judtificacion de cada peso invertido en € activo, dentro del balance genera, que tiene la empresa?
¢Cud es d beneficio que nos arroja cada peso invertido?

Cuaquier peso que tenga invertido la empresa debe generar un beneficio. Y nuestro
trabajo como directivos dentro de la empresa debe ser € administrar que estos recursos generen
unarigueza minima.

¢Sabe cud es € beneficio que le da tener cuentas por cobrar? ¢A determinado
beneficio que se tiene por vender a crédito a los clientes? ¢Al menos se tiene una idea de lo que
se podria perder s dgjo de dar crédito en mis ventas? ¢Sabe cud es € beneficio que le da
mantener inventarios en su empresa? ¢Cud es @ beneficio de contar con existencias en planta
para evitar paros en la produccidn, de haber comprado un volumen dto de materides, o de
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contar con existencias para dar un megor servicio alos clientes? ¢Cud es @ costo de mantener
edeinventario?

¢Cud esd beneficio que arroja cada peso invertido en € activo fijo? ¢Qué beneficio da d
tener tal 0 cud equipo? ¢Y S se vende @ equipo y o rentamos? ¢Y S nos deshacemos de la
inverson y subcontratamos € servicio?

Todas estas preguntas son claves s queremos conocer |la caidad de activos que tenemoas,
y son eementales en la mente de cuaquier directivo. Sin embargo, tampoco queremos decir que
sea fé&ail su cdeulo en generd, ya que muchas variables son dificiles de estimar.

De cudquier forma, una vez mas, la cdidad dd activo serd buena en la medida en que
genere un rendimiento superior d costo de nuestras fuentes de financiamiento.

EL FLUJO DE EFECTIVO

Por dltimo, ¢genera flujo su empresa? Y lo més importante, ¢por qué genera flujo? ¢Se
esta generando flujo a partir de la operacion propia de laempresa? ¢Tiene claramente identificado
por qué no se genera més flujo en la empresa 'y que se esta haciendo con |os recursos? ¢Tiene
control sobre € mediano y largo plazo en cuanto a la generacion de flujo y € uso que le dard a
este?

ENFOQUESE EN DEFINIR EL PROBLEMA CORRECTO

Todos los negocios van a tener problemas. El trabgo del gecutivo es determinar 1os
verdaderos problemas, cuantificarlos y jerarquizarlos para su resolucion. Puede ser que su
problema sea € crédito, pero también puede ser que sea aguna otra variable. Mientras no 1o
identifique y eabore |la estrategia correcta para resolverlo, no habra forma de que su empresa sea
Meor Negocio.

<FIN>
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