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Resumen

El presente trabajo se desarroll6 en la Direccion Provincial de Finanzas y Precios de Sancti
Spiritus, la cual esté orientada en lograr un papel protagénico en el Desempefio Econémico
Financiero del territorio que provoque la contina comunicacion de las entidades del

Territorio en funciéon de su asesoramiento.

Este trabajo recoge teéricamente los fundamentos y conceptos principales de la planeacién
estratégica, la estrategia financiera, la eficiencia organizacional y el andlisis e interpretacion
de los estados financieros como herramienta para la elaboracion de la estrategia financiera

gue permita elevar la eficiencia organizacional.

También recopila los procedimientos generales y especificos para elaborar una estrategia
financiera la cual se puede ajustar a cualquier empresa cubana, en él se explican
detalladamente los pasos a seguir y como confeccionar la estrategia teniendo en cuenta los

diferentes aspectos que ella recoge.

La situacion financiera que revelo el diagnéstico financiero realizado es muy desfavorable,
demostré la necesidad de disefiar una estrategia financiera para revertir la situacion

existente y poder avanzar a metas superiores en la gestion financiera de la empresa.

En este trabajo se muestra la estrategia financiera elaborada con su plan de accién en
funcién de ir revirtiendo los resultados diagnosticados y se realiza un analisis de la tendencia
a partir del aflo 2006 hasta el 2010 y el comportamiento de los indicadores financieros

escogidos que determinan el prondstico hasta el 2013.



INTRODUCCION
La estrategia no es nueva en los negocios, seguramente hace ya varios siglos se aplicaba

pero de forma empirica, pero s6lo en los comienzos de los afios sesenta es que los
académicos y estudiosos de la administracion analizaron la importancia de ésta para
alcanzar el éxito empresarial. El concepto de estrategia en el afio 1944 es introducido en el
campo econdmico y académico por Von Newman y Morgerstern con la teoria de los juegos,
en ambos casos la idea bésica es la competicion

Mas adelante, hacia mediados de los setenta surgid el enfoque de la administracion
estratégica, basado en el siguiente principio: el disefio general de una organizacién puede
ser descrito Unicamente si el logro de los “objetivos” se agrega a las “politicas” y a la
estrategia como uno de los factores claves en el proceso de la administracién estratégica
(Hofer y Schendel). Estos autores se enfocaron en los cuatro aspectos mas representativos
del concepto: los objetivos (establecimiento), la estrategia (formulacion e implantacién) y los
cambios y logros de la administracion (actividades).

Pero, ¢qué es estrategia? Una definicion simple es dirigir con arte una operacion militar, otra
definicion dada por el diccionario de la Real Academia Espafiola significa habilidad, destreza,
pericia para dirigir un asunto.

En Cuba revolucionaria, aun antes de haber accedido al poder, ya se postul6 la Plataforma
Programatica que define nuestra posicion con relacion al desarrollo y, dirigida en lo
fundamental a revertir las deformaciones estructurales acumuladas histéricamente .

El principal conductor de la planificacion en Cuba ha sido nuestro Comandante en Jefe Fidel
Castro Ruz, quien ya en la década de los afios 50 dio muestras de Vision Estratégica en su
histérico alegato “La Historia me Absolverd” (Se refiere al alegato de autodefensa
pronunciado en 1953, por Fidel Castro Ruz, como motivo del Asalto al Cuartel
Moncada, que marco el inicio del proceso revolucionario cubano concluido con la
toma del poder politico en enero de 1959.)

Con el nuevo escenario, lo territorial debe cobrar una nueva dimension, ya que aparecen
nuevos objetivos interregionales desde el espacio su nacional, tanto por su vinculacién con
los cambios como para aminorar el impacto, en lo econémico y lo social provocado por las
medidas tomadas y, contribuir al desarrollo del pais y de los territorio potenciando los
factores enddgenos y velando por la integridad de los procesos (Gonzalez R, de Dios Ay
Motejo R 2002.)

Las empresas del Consejo de la Administracion Provincial (CAP) de Sancti Spiritus desde el

comienzo del Periodo Especial se vio como las mayorias de las empresas del pais muy



afectada financieramente por falta de financiamiento y de proveedores que le permitieran

adquirir las materias primas necesarias para continuar trabajando de forma constante, asi

como con el deterioro de su tecnologia. Estas empresas poseian planes estratégicos

elaborados con anterioridad pero no habian logrado darle cumplimiento porque nunca

elaboraron las estrategias funcionales como las financieras, las de recursos humanos, las de

produccion, las de ventas entre otras; por eso cuando se tuvo contacto con la direccién de la

empresa se pudo valorar que la situacion problematica existente era la siguiente:

@ No existen disefiadas las estrategias funcionales que los guie hacia metas superiores,

trabajan a través del Plan Estratégico pero sin las herramientas necesarias para revertir la

situacion actual.

@ No cuentan con suficientes recursos financieros propios para cumplir con los

compromisos y metas trazadas, por lo cual los indices de liquidez se muestran muy

deteriorados.

@ Tienen elevados valores en el costo por pesos de produccion, afectando esto los

indicadores de utilidad de la empresa.

@ No utilizan herramientas financieras, como el calculo de las razones, el flujo de caja, etc.,

para la toma de decisiones que propicien mejorar la situacion existente.

@ Elevada fluctuacion del personal en determinadas areas de resultados claves.

@ Presentan elevados niveles de deudas tanto a proveedores como a acreedores.

Luego de analizada la situacion problematica de las empresas del CAP de Sancti Spiritus se

formula el siguiente problema de investigacion: la no existencia de una estrategia

financiera.

El objetivo general

Disefiar e implementar un procedimiento para elaborar una estrategia financiera, que

contribuya a mejorar la toma de decisiones en las empresas subordinadas al CAP de Sancti

Spiritus.

Objetivos especificos

1. Realizar un andlisis bibliografico que permita fundamentar tedricamente estrategia

financiera y toma de decisiones.

2. Disefar un procedimiento para elaborar una estrategia financiera en las empresas.

3. Implementar el procedimiento en las empresas del CAP de Sancti Spiritus.

4. Evaluar si se mejoré la toma de decisiones por parte de la direccion en las empresas del
CAP Sancti Spiritus.



El objeto de estudio una vez definido el problema cientifico, a cuya solucion contribuye esta
investigacion se dividi6 en dos: el objeto de estudio tedrico que se centr6 en la
Administracion Financiera Estratégica para la toma de decisiones y el objeto de estudio
practico la estrategia financiera para la toma de decisiones en las empresas del CAP de
Sancti Spiritus.

El problema planteado hace que se exprese la siguiente hipotesis la cual se sintetiza en: Si
se disefia e implementa un procedimiento para elaborar la estrategia financiera, entonces se
podran tomar mejores decisiones en las empresas del CAP de Sancti Spiritus.

Los métodos de investigacion empleados en este trabajo son:

Métodos Empiricos

Estudio documental (Resoluciones, circulares, estados financieros, plan estratégico,
bibliografias, etc.), con el objetivo de diagnosticar y caracterizar la situacion financiera de las
empresas Yy la utilizacién de la estrategia financiera para la toma de decisiones por parte de
la direccién de las empresas objeto de estudio.

Estadistico — Matematico: Este método nos permitira calcular diferentes razones financieras,
asi como realizar otros célculos para lograr diagnosticar la situacion financiera de la empresa
y con esto apoyar la elaboracion de la estrategia financiera para mejorar la toma de
decisiones en las empresas del CAP de Sancti Spiritus.

Métodos Teoricos

Método de Analisis y Sintesis: Para la caracterizacion y diagnéstico de los resultados
financieros de las empresas que permitan valorar su comportamiento y el desarrollo de los
procedimientos que se utilizaran para desarrollar la estrategia financiera, como una de las
alternativas que permiten incidir directamente en los resultados econémicos y en la toma de
decisiones de las empresas.

Método Histérico - Légico: Este método nos permite apreciar de forma cronoldgica la
situacion de las diferentes etapas de los estados financieros y muestra la evolucion y
desarrollo de las finanzas de las empresas del CAP de Sancti Spiritus, asi como valorar el
cumplimiento de los planes estratégicos de etapas anteriores.

Tipo de investigacion

Exploratoria ya que este tipo de investigacion se realiza para examinar un tema o problema
poco estudiado en las empresas del CAP de Sancti Spiritus, en este caso se estudia la
elaboracion de una estrategia financiera que sirva de apoyo para la toma de decisiones de
los directivos en las empresas del CAP de Sancti Spiritus. La investigacion sera descriptiva

al realizar un diagnostico encaminado a medir diferentes variables financieras e identificar la
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actual situacion financiera de las empresas del CAP de Sancti Spiritus para elaborar una
estrategia financiera que sirva de apoyo para la toma de decisiones. También sera
importante ya que se pretende saber como se puede comportar un concepto o variable
conociendo el comportamiento de unas u otras, en este caso se mide el grado de relacion
existente entre una estrategia financiera y la toma de decisiones que sirva de apoyo para
cumplir con el plan estratégico de la empresa.

La investigacion tendra varias significaciones como son: La significacion tedrica la misma
esta dada porque permite la actualizacion de conocimientos universales alrededor de temas
novedosos relacionados con la elaboracion de estrategias financieras y la toma de
decisiones que puedan lograr mejorar los resultados; asi como el desarrollo de estos en las
empresas cubanas. La significacion metodologica se manifiesta en la posibilidad de integrar
diferentes conceptos, procedimiento general y los especificos y las herramientas
investigativas para la implementacion de un procedimiento para elaborar una estrategia
financiera que mejore la toma de decisiones de los directivos para lograr incidir positivamente
en la situacién financiera de la empresa; ademas de la concatenacion de los conocimientos
tedricos y la posibilidad de aplicarlos integralmente. La significacion practica radica en la
factibilidad de poder implementar un procedimiento para elaborar una estrategia financiera
que permita a los dirigentes de las empresas del CAP de Sancti Spiritus mejorar la toma de
decisiones con el objetivo de elevar los resultados en la gestion financiera. La significacion
social se manifiesta por el resultado financiero alcanzado por las empresas del CAP de
Sancti Spiritus que se traduce en una mejoria de su liquidez dado por una mejor planificacion
financiera que unido al mejoramiento de la toma de decisiones permiten a la empresa cumplir
con su objeto social. Esta recuperacién podria generar nuevos empleos y elevar el poder
adquisitivo de sus trabajadores.

Para su presentacion, este trabajo de diploma se estructuré de la forma siguiente: una
introduccion, donde se fundamenta el tema desarrollado, un capitulo |, que contiene el marco
tedrico-referencial de la investigacion, un capitulo 1l, en el que se resume y explican los
procedimientos para el diagnéstico financiero y la elaboracién de una estrategia financiera a
nivel de empresa, un capitulo Ill, donde se muestra la aplicacion del diagnostico, la
elaboracion de la estrategia y la valoracion del beneficio de la estrategia financiera para la
toma de decisiones, un conjunto de conclusiones y recomendaciones de la investigacion, la

bibliografia consultada y un grupo de anexos de necesaria inclusion.



CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL

1.1 INTRODUCCION

El propésito de este capitulo es elaborar el marco teérico — referencial de la investigacion,
donde inicialmente se realiza el andlisis de la Estrategia Financiera, valorando conceptos
sobre estrategia, finanzas, posteriormente se recopila informacion de la aplicacion de las
estrategias por areas funcionales, especificamente el area financiera, fundamentalmente en
la problematica en torno a la situacion financiera de la empresa y la necesidad de ésta para
un mejor proceso de toma de decisiones que conlleven a elevar los resultados financieros de

la empresa. (Ver Figura 1.1)

Andlisis de la planeacion Proceso parala Toma
estratégica, las  estrategias ~ de Decisiones.
financierasy delas finanzas.

Efectividad de la Desarrollo de la edrategia
planeacion  estratégica financiera, problemética en
~~ I financiera. torno ala toma de decisiones.

METODOL OGIA PARA CONFECCIONAR LA ESTRATEGIA FINANCIERA I

Figura 1.1: Hilo conductor para la elaboracion del marco teodrico — referencial de la
investigacion. Fuente: Elaboracion propia.
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HILO CONDUCTOR

Estrategia financiera para la toma de decisiones

v S
Aspectos Teodricos -
Conceptos y Aspectos

Efectividad del Control de los Recursos Financieros

Conceptos de Efectividad Informacién del Control Factores Claves de
de Recursos Financieros Estrategias financieras para

la toma de decisiones

/ Toma de Decisiones
Conceptos
DlrectR/os Coémo tomar buenas decisiones La toma de Decisiones en los
Directivos

1.2 CONCEPCION ESTRATEGICA

¢, Qué se entiende por pensamiento estratégico?: El pensamiento estratégico puede definirse
como la capacidad del ser humano de percibir las influencias del entorno en términos de
totalidades para analizar, comprender y accionar, a diferencia del pensamiento tradicional
gue solo percibe partes de éste y de manera inconexa y estatica.

El concepto de pensamiento estratégico orientado a la planeacién es la suposicion o
creencia que las economias se comportaban de manera légica y con cierto nivel predecible
conduce a concebir estrategias como la armazon de un rompecabezas, donde la respuesta
correcta a la solucion del problema se basaba en la aplicacion de herramientas de
planeacion estratégica.

Suponiendo que las herramientas se usen correctamente, este estilo de planeacion traza un
camino para alcanzar objetivos futuros y crea ciertas escalas contra las cuales se miden los

resultados. Las organizaciones que asi lo hacen producen planes que en la practica no son
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otra cosa que una version ampliada de los objetivos cuantitativos en la medida en que los
andlisis parecen producir respuestas acertadas, estos planes se vuelven inflexibles e
inmodificables, muchas veces sin importar que se estuvieran presentando cambios en las
condiciones economicas. En este sentido la inflexibilidad y las modificaciones es una
dificultad de los responsables de tomar decisiones, que no aceptan los cambios, porque la
revision de las estrategias es para que se logre corregir las variaciones que se estén
sucediendo, y si la estrategia fue errada rectificarla a tiempo y no esperar al final para darse
cuenta que el resultado fue negativo y adverso a lo previsto.

En el afio 1962 se introduce en el campo de la teoria del management (Direccion o
Administracion), por Alfred Chandler y Kenneth Andrews, y lo definen como la determinacion
conjunta de objetivos de la empresa y de las lineas de accion para alcanzarlas. En la
definicion hecha por Andrews hay un aspecto digno de resaltar, y es la declaracion explicita
gue hace el autor de su concepto acerca de la importancia que tienen para las empresas
otros valores no necesariamente econémicos, como son, por ejemplo, la solidaridad humana,
el amor a la naturaleza, la honradez y otros valores que enaltecen a las personas y por ende
deben ser tenidas en cuenta al analizar el comportamiento humano en la organizacion.

Los administradores de éxito (eficientes y eficaces) siempre han urdido buenas estrategias,
pero no es sino hasta épocas recientes (1962) que los estudiosos de la administracion
reconocieron a la estrategia como un factor clave en el éxito organizacional. Esta tardanza
de reconocimiento se debié principalmente a los cambios del medio ambiente ocurridos
después del inicio de la Segunda Guerra Mundial.

La Planeacion Estratégica, como una orientacion hacia el futuro, es la que permite al
empresario, tomar las acciones hoy para garantizar los resultados futuros, con conocimiento
de causa y al menos, con menores riesgos y mayores probabilidades de éxito. No tiene
momento fijo para hacerse, siempre hay que actualizarla y en cualquier momento tiene que
modificarse completamente.

Pero para materializar la Planeacion Estratégica los directivos tienen que tener bien
arraigado la concepcion del trabajo estratégico en todas sus dimensiones y lograr que sus
subordinados también la alcancen para que el enfoque del trabajo en la empresa sea
totalmente estratégico, que es la Unica forma de alcanzar las metas propuestas.

La Administracion Estratégica es “El proceso de administracidbn que entrafia que la
organizacion prepare planes estratégicos y, después, actie conforme a ellos", segun
conceptualizaciéon de James Stoner. Para esto hay que preparar al personal -incluyen

directivos, profesionales, técnicos y trabajadores- en la concepcion estratégica.
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1.2.1 PLANEACION ESTRATEGICA

La administracion es un proceso que consiste en las actividades de planeacion,
organizacion, direccion y control para alcanzar los objetivos establecidos utilizando para ellos
recursos econémicos — financieros, humanos, materiales y técnicos a través de herramientas
y técnicas sistematizadas.

Peter Drucker, propone que el desempeiio de un gerente sea juzgado mediante el doble
criterio, el de la eficacia que es la habilidad para hacer las cosas "correctas" y el de la
eficiencia para hacerlas "correctamente”. De estos dos criterios, Drucker sugiere que la
efectividad es mas importante, ya que ni el mas alto grado de eficiencia posible podra
compensar una seleccion erronea de metas. Estos dos criterios tienen mucha
correspondencia con los aspectos de la planeacion que son entre otros: establecer las
“‘metas correctas” y después elegir los “medios correctos" para alcanzar dichas metas.
Ambos aspectos de la planeacion son vitales para el proceso administrativo.

La internacionalizacion, la globalizacién y la agudizacion de la competencia, constituyen
elementos de vital importancia en el mundo empresarial de estos dias y las empresas
cubanas no estan ajenas a estos fendmenos y si se le afiade los efectos que ejerce el
bloqgueo econémico — financiero impuesto por los Estados Unidos de Norteamérica con
caracter extraterritorial se puede valorar la gran importancia que reviste para éstas tener una
concepcion estratégica para enfrentar el entorno adverso en que se desarrollan.

Fuertes cambios politicos, econdmicos y sociales permiten que las sociedades sufran una
profunda evolucion en sus mentalidades estratégicas, unido a ello el alto grado de desarrollo
tecnolégico y la capacidad de asimilar técnicas cada vez mas modernas que permitan dotar a
los directivos de una vision estratégica para prever el futuro de la gestion empresarial y
amortigiien en lo posible el nivel de incertidumbre que caracteriza la actividad empresarial de
estos tiempos. Estas exigencias conceden a la planeacion de los recursos financieros junto a
otros recursos una gran importancia. Cuba hoy se mueve en un mercado de mayores
perspectivas al aumentar su comercio con China y firmar los acuerdos del ALBA y esto hace
gue los directivos cubanos tengan que aprovechar esta oportunidad y trazar estrategias que
permitan el crecimiento, modernizacion y desarrollo de las empresas.

En el Diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua, se encuentran registradas las
siguientes definiciones:

Plan: "Intencion, proyecto, Modelo sistemético de una actuacion publica o privada, que se
elabora anticipadamente para dirigirla y encauzarla. Escrito en que sumariamente se

precisan los detalles para realizar una obra".
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Planear: "Trazar o formar el plan de una obra, hacer planes o proyectos".

Planeamiento: "Accion y efecto de planear, trazar un plan”.

Planificacion: "Plan general, metddicamente organizado y frecuentemente de gran amplitud,
para obtener un objetivo determinado, tal como el desarrollo arménico de una ciudad, el
desarrollo econdmico (de un pais, una regién o un continente), la investigacion cientifica,
etc..”.

Estrategia: "Arte de dirigir operaciones, Arte para dirigir un asunto en un proceso regulable,
conjunto de las reglas que aseguran una decision 6ptima en cada momento. "

Estratégico: "Que posee el arte de la estrategia, dicho de un lugar, de una posicion, de una
actitud, etc. De importancia decisiva para el desarrollo de algo”.

Si se unen algunas de las definiciones aqui expuesta podemos decir que el plan estratégico
no es mas que: Plan (cuya definicion es: "Escrito en que sumariamente se precisan los
detalles para realizar una obra") el cual debe ser Estratégico de importancia decisiva para el
desarrollo de algo.

La planeacion estratégica es el proceso de desarrollo y mantenimiento de un ajuste viable
entre los objetivos y recursos de una compafiia y las cambiantes oportunidades del mercado.
El objetivo fundamental de la planeacion estratégica es modelar y reestructurar las areas de
negocio y producto de la compafilia de forma que den beneficios y crecimientos
satisfactorios.

Con la planeacion estratégica se garantiza un proceso de gestion que visualiza el futuro de
las decisiones institucionales derivadas de la filosofia de la institucién, misién, vision,
Orientaciones, metas, objetivos, programas y de las estrategias para su implantacion.
(Yafiez Gonzalez, Eugenio. 1982, citado por Lic. Gisela Martin Gonzalez).

La Planeacion también tiene mucho que ver con la prevision, planear es tratar de anticiparse
a situaciones que nos pueden afectar, positiva 0 negativamente, por ello se hace necesario
en el interior de las organizaciones este tipo de ejercicio, para tratar de anticipar cambios o
sucesos futuros, tratando de enfrentarlos y catalizarlos para bien. Desafortunadamente, los
administradores no son magos ni profetas que puedan predecir el futuro con exactitud, pero
algunos, afortunadamente, son visionarios que miran mas alld que los deméas y por ello
aciertan en la proyeccion del futuro.

Este proceso ayuda a minimizar los riesgos de futuro que podria correr la empresa en el
mercado ya que se esta anteponiendo a determinadas situaciones creadas de manera ficticia
0 por intuicién y prepara los escenarios y las medidas para prever disminuir los dafios que

puedan sufrir 0 elevar los resultados que puedan alcanzar al maximo.
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Se considera la planificacion estratégica, como un proceso permanente empefiado en
mantener la accién de la institucion, para satisfacer su razon existencial y sus requisitos
organicos.

Por otra parte la planificacion estratégica reviste una importancia esencial para los dirigentes
y la organizacion, ya que define las metas organizacionales de forma especifica y precisa, es
mas facil imprimir coherencia y direccion al sistema y como consecuencia funcionarda y
responderd mejor al cambio del entorno. En esencia es el proceso formalizado de
planificacion a largo plazo que se utiliza para definir y encausar metas organizacionales o en
otras palabras, es el proceso de seleccion de las metas de una organizacion, determinacion
de las politicas y programas necesarios para alcanzar objetivos especificos en camino hacia
esas metas y establecer los métodos necesarios para asegurarse de que las politicas y los
programas sean ejecutables. (Yafiez Gonzalez, Eugenio. 1982, citado por Lic. Gisela
Martin Gonzélez)

Hay una marcada diferencia entre planear estratégicamente y dirigir estratégicamente.

Se planifica estratégicamente bajo los modelos asumidos llegadndose a concebir hasta los
planes de accién y de contingencia, donde deben quedar claros los recursos humanos,
materiales y financieros para el cumplimiento eficaz de ese plan de accion.

Se dirige estratégicamente cuando se es capaz de ejecutar todo lo planificado con las
correcciones pertinentes que el propio proceso y el escenario donde se ejecuta lo exige, esto
requiere tenerlo presente para los cambios que deben efectuarse en los métodos y estilos de
direcciébn que hacen posible la toma de decisiones en tiempo real para evitar excesivos
ajustes de lo planificado.

1.2.1.1 {QUE ES UNA ESTRATEGIA?

La palabra estrategia tienes sus origenes en el campo militar y se remonta a la civilizacién
griega, en ella se consideraba la palabra estrategia; de estrategas como general, jefe. Ardid
de guerra, engafio hecho con astucia y destreza. Astucia, fingimiento y engafio artificioso.
Habilidad para dirigir un asunto.

El Cervantes, Diccionario Manual de la Lengua Espafiola plantea:

Estrategia: Arte 0 manera de dirigir la guerra, la politica u otro asunto que interese.

James Brian Quinn, (1980), en su libro: Estrategias para el cambio. Incrementalismo légico,
también plantea: “El vocablo strategos inicialmente se referia a un nombramiento (del
general en jefe de un ejército). Mas tarde paso a significar el arte del general”, esto es, las
habilidades psicologicas y el caracter con el que asumia el papel asignado. En la época de

Pericles (450 a.n.e.), vino a explicitar habilidades administrativas (administracion, liderazgo,
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oratoria y poder). Y ya en tiempos de Alejandro de Macedonia (330 a.n.e.), el término hace
referencia a la habilidad para aplicar la fuerza, vencer al enemigo y crear un sistema
unificado de Gobierno global. (Madrigal Castro, Asneyda, Tesis de maestria titulada “Disefio
e implantacion de la estrategia de direccion de la facultad de Cultura Fisica. Centro
Universitario José Marti Pérez de Sancti Spiritus.)

El concepto de estrategia es originario del campo militar como se ha expresado en los
parrafos anteriores, pero aparece en el campo de la economia y las finanzas con la creacion
de la teoria de juegos de las manos de Von Neumann y Morgenstern (1944). En ambos
casos es basica la idea de “competicion, de actuacion frente al adversario para lograr unos
objetivos determinados”.

Muchos autores en los conceptos y teorias aportadas hacen referencia a la palabra
estrategia y a ésta la definen como: “metas u objetivos a alcanzar por parte de las empresas
para lograr su mision”.

Por ejemplo, Alfred Chandler Jr. (2000) precisa que “estrategia es determinar los objetivos y
las metas fundamentales a largo plazo, adoptar politicas correspondientes y asegurar los
recursos necesarios para llegar a esas metas”.

Asimismo Menguzzatto y Renau (1995) aportan la idea de que ésta "explicita los objetivos
generales de la empresa y los cursos de accion fundamentales, de acuerdo con los medios
actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr la insercion de ésta en el medio socio
econémico”.

En un grupo significativo de definiciones aparecen los términos: objetivos, politicas,
procedimientos, reglas, programas. Es légico que asi sea, ya que si la estrategia establece la
meta general y las formas en que las organizaciones se comportan, sobre la base de
determinados objetivos estratégicos; las politicas, procedimientos, reglas y programas,
consignan los detalles para incorporar los planes estratégicos a las operaciones diarias de la
organizacion.

Con todos estos patrones similares en las definiciones o criterios acerca de estrategia se
puede elaborar un concepto mas integrado, amplio y aplicado a lo que se quiere lograr en
este trabajo, entonces se define la estrategia como: un plan, programa, guia; esquema o
modelo de decision disefiado a largo plazo donde se recogen: objetivos, politicas,
procedimientos, propdsitos y reglas que permiten trazar: cursos de acciones, analisis y
tareas especificas en las que se utilizan los recursos necesarios para lograr obtener el éxito,
llegar a las metas propuestas, minimizar los riesgos e insertarse en el medio socio

econdmico.

16



Analizando estas definiciones vemos como toda organizacion cuenta con una estrategia, no
necesariamente adecuada, aunque nunca lo formule explicitamente.

Luego de revisar los conceptos de Estrategia dados por varios autores, podemos definirla de
la siguiente manera:

" La estrategia es un factor clave en el éxito organizacional, en tanto que constituye un
programa de decisiones que orienta los objetivos, propdésitos, y metas, consigna los
recursos y acciones para enfrentar los cambios del entorno y determinar la direccién
en la que una empresa necesita avanzar para cumplir con su Mision y Vision "

1.2.1.2 ESTRATEGIA SEGUN EL CICLO DE VIDA DE LA EMPRESA

Para elaborar una estrategia se puede partir del ciclo de vida de la empresa, ya que en
dependencia del momento en que se encuentre, asi serd el tipo de estrategia a elaborar.
Hofer y Schendel (1978) relacionan las oportunidades y amenazas que suponen para la
empresa la tasa de crecimiento del mercado y sus diferentes segmentos, el cambio
tecnolégico en proceso y en productos asi como la importancia relativa de cada é&rea
funcional de la empresa con las diferentes fases del ciclo de vida de la actividad(
Menguzzato, M., y Renau, Juan J. La direccién estratégica de la empresa. Capitulo 8.
pag 169)

Como se conoce, Yy es expresado por Martina Menguzzato y Juan José Renau en su libro
“La direccion estratégica de la empresa, un enfoque innovador del management”, el ciclo de
vida de la empresa se divide en tres grandes fases las cuales son: crecimiento, inestabilidad
y crisis o supervivencia. Ellos plantean que dada las caracteristicas tan distintas en cada una
de estas fases se necesitarian disefiar determinadas estrategias segun el momento del ciclo
de vida en que se encuentre la empresa ya que una estrategia muy bien disefiada para el
ciclo de crecimiento puede no ser buena para la fase de inestabilidad o muy peligrosa para la
de crisis. Segun estos autores no necesariamente todas las empresas deben pasar por estas
fases, siendo uno de los objetivos de estas estrategias mantener un comportamiento que
evite a la empresa caer en la fase de crisis.

Los dos tipos de estrategias més conocidas segun el tipo de ciclo de vida de la empresa son:
la estrategia de crecimiento y la de estabilidad y supervivencia.

La empresa objeto de estudio en este trabajo se encuentra en la fase de inestabilidad
entrando en la de crisis por eso es que se va a reflexionar sobre la estrategia de estabilidad y
supervivencia la cual es de naturaleza defensiva. Segin Menguzzato y Renau la empresa,
como resultado de una serie de circunstancias, puede ver frenada sus ventas y reducir, e

incluso desaparecer sus beneficios. Ante tal hecho, se debe plantear una estrategia
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mediante la cual logre reconducir la actividad de la empresa hacia el inicio de una nueva
etapa de crecimiento! (Menguzzato, M., y Renau, Juan J. La direccién estratégica de la
empresa. Capitulo 11. pag 234.)

Las estrategias que componen en conjunto las estrategias de estabilidad y supervivencia
son: la de saneamiento, cosecha, desinversion y liquidacion.

Menguzzato y Renau, plantean que la estrategia de saneamiento es la que persigue
esencialmente frenar el declive de las ventas y beneficio de la empresa y es véalida cuando
se encuentra en la fase de inestabilidad. Mediante esta estrategia se pretende estimular a la
empresa a ubicarse en condiciones de reanudar su crecimiento. Los puntos principales de
actuacion de esta estrategia son: reestructuracion del liderazgo y de la organizacion
reduccion o reasignacion de activos, reduccion de costos y reposicionamiento de la empresa.
La estrategia de cosecha es la que tiene por objetivo reducir las inversiones en una parte de
la empresa con el fin de reducir costes y de generar flujos de cajas (Byars, 1984; Harvey,
1982, citado por Menguzzato y Renau). Esta estrategia serd posible siempre y cuando se
den todas o la mayorias de las siguientes condiciones: La actividad esta situada en un
mercado estable o en declive, la actividad no contribuye a proporcionar estabilidad en las
ventas, la cuota de mercado de esta actividad es muy pequefia y seria muy costoso tratar de
incrementarla, la contribucién de esta actividad a las ventas totales es reducido; la empresa
podra emplear mejor los recursos que libere y las ventas no se reduciran rapidamente como
resultado de la reduccion de las inversiones.

La estrategia de desinversion es la que permite vender o liquidar ciertas actividades, o partes
de la empresa, con los que se reducen los costes, se corrigen los resultados y se obtienen
recursos financieros con los que hacer frente a las deudas.

Como ultima alternativa de las estrategias de supervivencia esta la estrategia de liquidacion,
cuyo objetivo no es continuar con la empresa sino venderla o cerrarla. En el caso de Cuba
esta estrategia no se ajusta a todas las empresas y el caso de estudio es una de ellas por lo
que significa socialmente para el pais

1.2.2 ESTRATEGIAS FUNCIONALES

Se pueden considerar tres niveles de definicion de estrategias, correspondientes a distintos
niveles jerarquicos en la organizacion, a cada uno de los cuales se le asignan diferentes
competencias respecto a la toma de decisiones.

Los tres niveles aparecen claramente diferenciados en empresas diversificadas, es decir,
gue actlan con distintos productos o mercados, en las cuales es posible distinguir la

actuacion global de la empresa, entendida como un conjunto de actividades o negocios,
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respecto a su comportamiento especifico en cada una de estas actividades. En aquellas
empresas que desarrollan una Unica actividad, los dos primeros niveles se confunden, al
limitarse a buscar la mejor actuacion posible en dicha actividad.

En el esquema que se refleja a continuacibn se puede apreciar los tres niveles de
estrategias, el corporativo, el de negocio y el funcional. (Figura 1.2)

Estrategias a

nivel |
corporative

Empresa de mercados |

Esiraiegias . | - . . ; | -
anivelg Unidad estrategica Unidad estrategica Unidad estratégica

negocio de negacios de negacios de negocios

Estrategias | : : . |
a nivel +D Produccian tMercadotecnia “Yentas Finanzas
funcional

Figura 1.2 Tres niveles de la estrategia.

Fuente: Stoner, James. Administracion. Primera parte. Quinta Edicion. p. 209

Las estrategias funcionales son mas detalladas que las estrategias organizacionales,
ademds de que sus horizontes de tiempo son mas cortos. Su propdsito presenta tres
aspectos: (1) la comunicacion de objetivos de corto plazo, (2) la descripcion de las acciones
necesarias para el logro de los objetivos de corto plazo, y (3) la creacion de un ambiente que
favorezca su logro. Es de gran importancia que los administradores de los niveles inferiores
participen en el desarrollo de las estrategias funcionales, de modo que comprendan
adecuadamente qué es lo que es preciso realizar y se sientan mas comprometidos con el
plan.

En una organizacion distintas funciones de negocios, como finanzas y mercadotecnia, se
agrupan en departamentos diferentes, cada uno de los cuales habra de desarrollar una
estrategia que a su vez ayudard en la realizacion de las estrategias de niveles mas altos.
Estrategia a nivel funcional: Esta estrategia crea el marco de referencia para la
administraciéon de funciones (entre ellas finanzas, Investigaciones mas Desarrollo, estrategia
a nivel de unidad empresarial. Por ejemplo, si la estrategia a nivel de negocios exige el
mercadotecnia, produccién, recursos humanos), de modo que ellas sustenten la desarrollo
de un nuevo servicio, el departamento de finanzas deberia elaborar planes y un estudio
sobre la manera en que se debe llevar a cabo esa inversion en cuestiones de recursos

monetarios.
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Las estrategias funcionales tienen que coordinarse entre si con el fin de reducir al minimo los
conflictos que sean inevitables, asi como para mejorar las posibilidades de realizacion de las
metas organizacionales. Cada una de las é&reas funcionales cuenta con distintas
responsabilidades y, por tanto prioridades diferentes. El area de mercadotecnia, por ejemplo,
seguramente demandara la existencia de grandes inventarios de productos terminados de
modo que se pueda responder con rapidez a los pedidos de los clientes y sin embargo el
area de finanzas deseara mantener a los inventarios y los costos en un nivel bajo. Tales
conflictos pueden resolverse recurriendo a la estrategia general de la organizacién. Una de
las areas funcionales mas tipicas es la de Finanzas.

1.2.2.1 ;| QUE SON LAS FINANZAS?

Se define como el arte, la ciencia de administrar dinero, casi todos los individuos,
organizaciones Yy los Estados ganan u obtienen dinero y gastan o invierten dinero. Es una
funcién especifica dentro de complejo proceso de direccién de un estado 0 una organizacion.
Las finanzas se relacionan con el proceso, las instituciones, los mercados y los instrumentos
gue participan en la transferencia de dinero entre personas, empresas y gobiernos (Maria
Gonzalez, Finanzas, http://www.gestiopolis.com. Trabajo publicado en el afio 2003.)

El término “finanzas” proviene del latin “finis” que significa terminar y del francés finance que
significa obligacién que alguien asume para responder de la obligaciébn de otra persona.
Relacionada con las obligaciones, significa la cancelacion de las obligaciones, el pago de las
mismas (finiquito); pero como el pago de las obligaciones se hace regularmente en dinero, se
concluye en que todo lo relativo al uso del dinero se considera financiero.

El dinero utilizado en el campo publico, se considera que corresponde a las Finanzas
Publicas. Aunque algunos autores consideran que las finanzas publicas constituyen la
expresion correcta, en el campo del derecho se le conoce, simplemente, como “Finanzas”.
No obstante pudiera haber un choque de terminologias con los profesionales de la
economia, administracion, contaduria e ingenieria, puesto que si se considera que todo lo
relativo al manejo del dinero es financiero, el término “finanzas” no puede estar reservado
para el manejo del dinero de la administracion publica. En todo caso, la administracién
financiera se refiere a la maximizacion del valor de la inversion; ya sea, en el sector publico o
en el sector privado o a la minimizacion de los costes. Para los efectos de este trabajo solo
se tratara las finanzas del sector empresarial como lo que es, una funcién dentro de un
complejo proceso de funciones de una empresa.

Autores como Tobin 1958, y Markowitz 1959 expresan: Que las decisiones financieras se

toman en condiciones de incertidumbre, hay riesgos y retornos esperados de las inversiones.
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Las finanzas a diferencia de la contabilidad se dedica a interpretar los datos que ésta
recopila y ademas al tratamiento de los fondos y a la toma de decisiones.

Segun J. Fred Weston el analisis financiero tradicional se ha centrado en las cifras. El valor
de este enfoque radica en que se pueden utilizar ciertas relaciones cuantitativas para
diagnosticar los aspectos fuertes y débiles del desempefio de una empresa. (Finanzas en
Admon. P4g. 215. Editorial McGraw-Hill. 9na Edic. Vol 1. Afio 1995. México DF. México)
De manera muy elemental se apunta que las Finanzas conforman el &rea econ6mica
dedicada al estudio del funcionamiento de los mercados de Capitales, la oferta y el precio de
los activos financieros (Reynier Reyes, Damarys Herndndez y Grisel Pérez. Disefio de
Estrategias Financieras para la toma de decisiones http://www.monografias.com.)
“Existen historias de genios financieros que en breves minutos pueden tomar las cuentas de
una empresa y encontrar sus mas profundos secretos a través de los ratios financieros. La
verdad, sin embargo, es que los ratios financieros no son una bola de cristal. Son
Unicamente una forma util de recopilar grandes cantidades de datos financieros y de
comparar la evolucion de las empresas. Los ratios ayudan a plantear las preguntas
pertinentes, pero no las responden. (Richard Brealey. Steward Myers. Principios de
Finanzas Corporativas. Editorial Mc Graw-Hill. Pagina 633 y siguientes.)

Donaldson, indica que hay tres tipos de motivaciones para los administradores:

] La sobre vivencia de la empresa.

] La independencia en la toma de decisiones.

1] La autosuficiencia, la autogestion, no depender del financiamiento de terceros.

Las decisiones financieras, como parte del sistema de la empresa, deben contribuir
eficazmente a maximizar su competitividad; estando presente, en diferentes momentos, la
problematica financiera o minimizar los costes. Estas decisiones no son un fin en si mismas,
sino una via para alcanzar y mantener la competitividad de la empresa a todos los niveles y
posicionarla como una organizacion de clase mundial.

Las finanzas también se pueden concretar como: Las finanzas abarcan todo los movimientos
de capitales y activos financieros que se suceden en el mundo, en un pais, en una empresa
0 en las personas naturales y que permite a través de éstos lograr los resultados propuestos
ya sean en las transacciones internacionales, en la politica fiscal y en la redistribucién de las
riquezas de una nacién o en el desemperio eficiente y eficaz de las empresas e individuos en

sus producciones, comercializaciones; inversiones, créditos y ahorros.
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1.2.2.2 ESTRATEGIA FINANCIERA
En las estrategias de finanzas de las empresas cubanas uno de los aspectos que mas les
interesa es la adquisicion de un alto margen de utilidades, basado en un aumento de las
producciones y con la disminucion de sus costos y gastos. A diferencias de otras areas
estratégicas funcionales, las estrategias de finanzas deben incluir elementos a corto y a largo
plazo: Algunos asuntos tipicos de estas estrategias son el manejo de registros, el célculo de
las necesidades financieras, el manejo de deudas, y el trato con organizaciones crediticias.
La estrategia financiera empresarial, debe estar concebida en dos momentos, que se
interrelacionan mutuamente: La planeacién y el control. En primera instancia se debe
considerar en el marco que ésta se manifiesta dentro de la estrategia empresarial; y después
evaluar los resultados econdmico-financieros actuales de manera de corregirlo en la
planeacion a través de un plan de accion.
Se necesita pensar en los puntos bésicos para la planificacion, la elaboracion del
presupuesto, los sistemas financieros, la imagen publica y la aclaracion de los valores, en la
descripcion de una serie de opciones estratégicas para la financiacién de una organizacion,
los ingresos acumulados, las inversiones y el control de gastos.
La estrategia financiera ayudara a desarrollar un proceso para asegurar la sostenibilidad
financiera de una empresa. De este modo, si se establece una estrategia financiera para la
organizacion de forma sistemética y se redacta un informe como un documento de referencia
bésica para la organizacion, le servira de ayuda para la obtencion de una sostenibilidad
financiera. Si se utiliza esta herramienta junto con otras existentes se aumentara la
capacidad de la organizacion para planificar una sostenibilidad y generar los fondos
necesarios.

Una estrategia financiera deberia ser usada por cualquier entidad que no haya realizado una

estrategia financiera con anterioridad. Quizas la empresa logr6 seguir adelante sin una

estrategia, pero debe aceptar que para alcanzar resultados superiores y poder sobrevivir se
necesita de ésta.

Una estrategia financiera sera util cuando:

@  Se elabora una planeacion estratégica en la organizacion, asi como la planificacion de
acciones y la elaboracion de un presupuesto. Asi pues, se necesita en estos momentos
un plan polifacético para generar los fondos necesarios para ese plan.

@  Se quiera mostrar a los inversionistas, proveedores, financiadores o clientes que se

esta buscando una sostenibilidad e independencia financiera.

22



@  Se pretenda responder a los financiadores y proveedores cual es la estrategia
financiera para que sepan como se preveén las proyecciones futuras de la empresa.

@  Se quiera asegurar la supervivencia de la organizacion a largo plazo.

Después de que se han realizado los andlisis de diferentes conceptos y criterios acerca de la
estrategia y de las finanzas se mostrara como se entrelazan ambas en su conjunto, o0 sea,
como se veria reflejada en un esquema la estructura y proceso de una Estrategia Financiera
y su concepto. Ver figura 1.3.

Si se hace un analisis del concepto de estrategia en la forma mas ampliada y el de finanzas
se puede elaborar un nuevo concepto sobre “Estrategia Financiera® el cual se define de la
siguiente manera: Es un plan, programa, guia o modelo de decisién disefiado a corto y largo
plazo, por empresas o el estado, para con las condiciones internas hacer frente a las
externas, en €l se recogen: objetivos, politicas, y propésitos que permiten trazar: cursos de
acciones, andlisis y tareas especificas en las que se utilizan los recursos financieros, éstos
permiten mover los capitales y activos financieros en funcién de lograr obtener el éxito y

llegar a las metas propuestas.

RECOGEN TRAZAN UTILIZAN LOGRAN
) 7 Al Al

7 ]
Plan .
Objetivos Cursos de
Prograrna . Acciones Obtener €
Politicas Recursos Exito
Guia — . o Financieros
Genera Propésitos Andlisis Llegar alas
Metas
Modelo de
Decision

Reelaboracion de Nuevas Estrategias

Figura 1.3 Esquema de la estructura y proceso de una Estrategia Financiera.

1.2.3 RELACION DE LA ESTRATEGIA CON EL PROCESO DIRECTIVO

La estrategia estd compuesta entre otras cosas por lo objetivos que son los que definen la
meta a alcanzar y los planes de acciones que son el camino de como llegar a la meta y estos
tienen una relacion estrecha con el proceso directivo porque cada una de estas acciones son

decisiones tomadas por los directivos de la empresa.
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No existe entre los autores una definicion aceptada por todos sobre los objetivos. En su
significado amplio un objetivo se describe como un estado, situacion o resultado futuro que
se desea alcanzar. Son una descripcion de los resultados que deben de ser alcanzados.
(Morrisey, 1979).

Una importancia extraordinaria para el fortalecimiento, crecimiento y desarrollo del sector
empresarial, lo tiene el hecho de utilizar la direccion estratégica como uno de los métodos
para llevar acabo resultados cada vez superiores. Segun (Koontz, 1990) la relacion de la
estrategia con elementos del proceso directivo es que: Son los fines hacia los cuales se
dirigen las actividades de cualquier empresa, departamento o proyecto, ademas si €stos
tienen alguna importancia practica para la organizacion deben ser verificables. Un objetivo es
verificable si en alguna fecha prefijada en el futuro, se puede mirar atrds y decir con
certidumbre “si se logré” o “no se logro”.

Los objetivos son la razén de ser de todo sistema artificial, con la caracteristica adicional de
gue el propio sistema es capaz de formar objetivos nuevos o de modificar los anteriores
productos de la préactica social. (Carnota, 1990)

En la actualidad casi todas las empresas reconocen que la estrategia es una herramienta
fundamental en el proceso directivo ya que ésta es la que prevé el futuro en el que se
desempenfaran las mismas, los dirigentes deben ser capaces de proyectarse y simular un
futuro ficticio con situaciones extremas para buscar las mejores alternativas para sobrevivir y
crecer en ese medio y esto es lo que hace que las estrategias y el proceso directivo estén
tan estrechamente relacionados porque desde un presente se toman decisiones para llegar
con ventajas a un futuro incierto.

La estrategia financiera demuestra también, ademés que esté entre las funciones del gerente
0 especialista financiero, que existe un vinculo estrecho de ésta con el proceso directivo ya
gue esta sirve como guia para la toma de decisiones y para la evaluacion de los resultados
gue se deben alcanzar en la empresa, y ella, la estrategia financiera, es propiamente una
decision tomada.

1.3 TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones se puede decir que es el proceso mas importante que sucede en
cualquier empresa porque de ella depende que ésta pueda cumplir con los objetivos para la
gue fue creada de forma eficaz y eficiente, para esto es que se elabora el “Plan Estratégico”
y se desarrollan las diferentes estrategias por niveles que son las primeras grandes

decisiones que deben tomar los ejecutivos para lograr la introduccién, crecimiento y
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estabilidad de la empresa en el mercado. Todas las otras decisiones que se tomen deben

estar en funcién de que se cumpla con la estrategia aprobada para la empresa.

La toma de decisiones es fundamental para cualquier actividad humana. En este sentido,

somos todos tomadores de decisiones. Sin embargo, tomar una “buena” decision empieza

con un proceso de razonamiento, constante y focalizado, que incluye muchas disciplinas.

Profesor Hossein Arsham.

Al respecto Stoner (1989) plantea que “los gerentes han de cambiar de rol frecuentemente...

la capacidad de reconocer el papel que debe desempefiarse y saber cambiarlo facilmente es

una caracteristica del gerente eficaz.”... “Para el continuo perfeccionamiento de la actividad

gerencial, hay que tener en cuenta el abordar todos los llamados “procesos gerenciales”

planeacién, organizacion, direccién y control”. (Hampton, 1989).

Segun Garcia Falcén (1998) a partir del andlisis que realizan Hax y Majluf (1988) sobre las

diferentes definiciones del concepto de estrategia propuestas por los autores mas relevantes

del campo, la estrategia es un conjunto de decisiones coherente, unificado e integrado,

generalmente recogido en un plan formal, que:

1] Determina y revela el propésito de la organizacion en términos de objetivos a corto y
largo plazo, programas de accion y prioridades en la asignacion de recursos.

1] Reconoce los segmentos de negocio donde la organizacion esta operando en la
actualidad e identifica los nuevos segmentos donde deberia operar en el futuro.

1] Intenta alcanzar, en relacion con sus competidores una ventaja competitiva sostenible
a largo plazo en cada uno de sus negocios.

] Pretende responder a las amenazas y oportunidades que plantea el entorno y a las
fortalezas y debilidades internas de la organizacion.

] Define, en relacion con sus agentes de riesgo o grupos de interés con los que se
relaciona, la clase de organizacién econdmica y humana que es o pretende ser.

@  Compromete de forma integrada y coherente, a todos los niveles jerarquicos de la
organizacion.

Todos estos componentes de la estrategia son lo que hacen que ésta esté vinculada

estrechamente con la toma de decisiones porque solo a través de la estrategia es que se

puede implementar todas estas decisiones.

Con respecto al concepto de "toma de decisiones"”, Schein, plantea: "la toma de decisiones

es el proceso de identificacion de un problema u oportunidad y la seleccion de una

alternativa de accién entre varias existentes, es una actividad diligente clave en todo tipo de

organizacion”. La toma de decisiones lleva incluido un poco de preparacion profesional de
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los que toman las decisiones, de intuicion y ademéas de cualidades como: ser una persona
arriesgada y sin temor a equivocarse.

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua, se expresan las
siguientes definiciones:

Toma: Accion de tomar.

Tomar: Elegir, entre varias cosas que se ofrecen al arbitrio, alguna de ellas. Ejecutar algo.
Encargarse o responder de ello. Entender, juzgar e interpretar algo en determinado sentido.
Emprender algo, o encargarse de una dependencia o0 negocio. Resolverse o determinarse a
efectuar una accion. Adoptar, emplear, poner por obra.

Decision. (Del lat. decisio, -0nis). Determinacion, resolucion que se toma o se da en una
cosa dudosa. Firmeza de caracter.

Decidir. (Del lat. decidiré, cortar, resolver). Cortar la dificultad, formar juicio definitivo sobre

algo dudoso o contestable. Decidir una cuestién. Resolver (Il tomar determinacién de algo).

Mover a alguien la voluntad, a fin de que tome cierta determinacion.

DECIDIR: Es elegir una entre varias alternativas posibles incompatibles entre si 0 que se
presentan simultdneamente.

¢,Cuando es mejor una alternativa que otra?

¢, Cuando cuesta menor esfuerzo?

¢,Cuéndo produce mayor satisfaccion?

¢,Cuando es mas posible realizarse?

La respuesta de manera general, sefiala que son tres las decisiones basicas a ser tomadas
por una empresa en el &rea financiera.

@ De Inversion.

@ De financiamiento.

@ De reparto de dividendos.

En verdad esto involucra a todas las actividades de la empresa. Incluso autores como
Harrington y Brent, las reducen a solo dos, cuando exponen:

“Las decisiones financieras pueden ser agrupadas en dos grandes categorias: decisiones
de inversion y decisiones de financiamiento. El primer grupo tiene que ver con las
decisiones sobre qué recursos financieros seran necesarios, mientras que la segunda
categoria se relaciona de como proveer los recursos financieros requeridos”. Para el caso de
Cuba en la inmensa mayoria de sus empresas se ajusta esta clasificacion porque en Cuba

las empresas estatales y las constituidas con el 100 por ciento de capital cubano no reparten
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los dividendos ya que el Estado es el duefio y las utilidades son en una parte aportadas al
presupuesto del estado y el resto se destina a fines especificos.

De manera mas especifica las decisiones financieras en las empresas deben ser tomadas
sobre: inversiones en planta y equipo (tecnolégicas); inversiones en el mercado de dinero o
en el mercado de capitales; inversion en capital de trabajo; busqueda de financiamiento por
capital propio o por capital ajeno (deuda); busqueda de financiamiento en el mercado de
dinero o en el mercado de capitales. Cada una de ellas involucran aspectos aun mas
especificos, como por ejemplo: decisiones sobre el nivel de efectivo en caja o sobre el nivel
de inventarios. Es necesario estudiar las diferentes interrelaciones existentes entre estos dos
grandes tipos de decisiones financieras.

Para la toma de decisiones es importante el término de racionalidad y una de las maneras de
definir la misma, utiliza términos econémicos y ve a la racionalidad como la forma de
optimizar la toma de decisiones maximizando los resultados. En ella el responsable de tomar
las decisiones debe ser el hombre, individuo econ6mico quien maximice siempre los
resultados.

Otra de la definicion de racionalidad se basa en que las decisiones son racionales cuando el
individuo elige un curso de accion que maximiza sus ventajas, sin tomar en cuenta si se
puede medir en forma objetiva. Esta definicion de racionalidad es mas subjetiva e implica
que el que toma la decision es con frecuencia una persona administrativa, que elige
alternativas que son satisfactorias o al menos “lo suficientemente buenas”.

Una tercera forma de establecer un concepto de racionalidad es examinar sencillamente el
proceso de decision propiamente dicho y determinar si es ordenado y légico. Esta definicién
puede ser utilizada tanto por el hombre econémico, como el administrativo.

En las decisiones que se toman dentro de las organizaciones la evaluacién de cada una de
las alternativas debe ser rigurosa y se debe analizar el costo/beneficio de cada una de ellas,
para optar por aquella que ofrezca la mejor razon.

La mayoria de las organizaciones formulan sus metas, estrategias, politicas, procedimientos
y normas que orientan la toma de decisiones y le dan forma a su plan de accién,
proporcionando una direccion empresarial, al mismo tiempo que aseguran la coordinaciéon
formal de los recursos.

El andlisis de las cuestiones probleméticas a las que pudiera enfrentarse una organizacion
ha sido presentado desde antafio partiendo de muy diversos enfoques. Ansoff, por ejemplo,
clasifica inicialmente las decisiones segun la clase de problema que se aborde (estratégico,

administrativo, operativo, etc.); Diez relaciona los problemas con los niveles de gestion a los
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que cualquier directivo puede o debe enfrentarse, recoge cinco grandes dimensiones o
planos para el enfoque de los problemas en lo que denomina Diamante de Problemas. Cada
enfoque (naturaleza, gestion, informacion, participacion y poder) no es mas que una vision
desde un plano diferente o bajo diferente perspectiva de un problema.

1.3.1 PROCESO DE TOMA DE DECISIONES EN LAS EMPRESAS

El tiempo y las relaciones humanas son elementos fundamentales del proceso para tomar
decisiones. La toma de decisiones relaciona las circunstancias presentes de la organizacion
con acciones que la llevaran hacia el futuro. La toma de decisiones también se basa en
pasado; las experiencias del pasado positivas y negativas desempefian una parte importante
para determinar las opciones que los gerentes consideran factible o deseable.

El gerente, cuando toma las decisiones, no esta aislado. Al mismo tiempo que el toma sus
decisiones, hay otras personas tomando decisiones dentro de la misma organizacién y fuera
de ella, en las oficinas de otras empresas o del gobierno. La toma de decisiones es un
proceso conducido por los gerentes relacionado con terceros que también toman decisiones.
El modelo racional para tomar decisiones y resolver problemas supone que las decisiones
mas eficaces son resultado de un proceso de cuatro pasos, seguido por los administradores,
gue consiste en investigar la situacion, desarrollar alternativas, evaluar las alternativas y
elegir la mejor y después, implantar la decision y darle seguimiento.

El modelo racional tiene un largo historial en el ejercicio de la administracion y los estudios
de administraciobn. El proceso bésico de las decisiones estd compuesto por varias
etapas.(Maria Emilia Barrera, Toma de decisiones, articulo publicado en internet, sitio
www.gestiopolis.com)

Etapas de la Toma de Decisién

Identificacién y diagnostico del problema

Generacion de soluciones alternativas

Evaluacion de alternativas

Seleccion de la mejor alternativa

QO 8 8 8 8

Evaluacion de la decision

@  Implantacion de la decision

Identificacién y diagndstico del problema

Se reconoce en la fase inicial el problema que se desea solucionar, se tiene en cuenta el
estado actual con respecto al estado deseado. Una vez que el problema se identifica se
debe realizar el diagndstico y luego de esto se podré desarrollar las medidas correctivas.

Generacion de soluciones alternativas
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La solucion de los problemas puede lograrse por varios caminos y no solo seleccionar entre

dos o mas alternativas, se pueden formular hipotesis ya que con la alternativa hay

incertidumbres en casos de problemas muy complejos que ameriten investigacion.

Evaluacion de alternativas

La tercera etapa implica la determinacion del valor o la adecuacion de las alternativas que se

generaron. ¢ Cual solucion serd la mejor? Los gerentes deben considerar distintos tipos de

consecuencia. Por supuesto que deben intentar predecir los efectos sobre las medidas

financieras u otras medidas de desarrollo. Pero también existen otras consecuencias menos

definidas que hay que atender. Las decisiones establecen un precedente y hay que

determinar si este sera una ayuda o un obstéculo en el futuro.

Se sabe que no es posible predecir los resultados con toda precision. Entonces se pueden

generar planes de contingencia, esto es, curso alternativo de accibn que se pueden

implantar con base en el desarrollo de los acontecimientos.

Seleccién de la mejor alternativa

Cuando el administrador ha considerado las posibles consecuencias de sus opciones, ya

esta en condiciones de tomar la decision. Debe considerar tres términos muy importantes.

Estos son: maximizar, satisfacer y optimizar.

@ Maximizar: es tomar la mejor decision posible

@ Satisfacer: es la eleccion de la primera opcion que sea minimamente aceptable o
adecuada, y de esta forma se satisface una meta o criterio buscado.

@ optimizar: Es el mejor equilibrio posible entre distintas metas.

Implementacién de la decision

El proceso no finaliza cuando la decisién se toma; ésta debe ser implementada. Bien puede

ser que quienes participen en la eleccion de una decisibn sean quienes procedan a

implementarla, como en otras ocasiones delegan dicha responsabilidad en otras personas.

Debe existir la comprension total sobre la eleccion de la toma de decisidn en si, las razones

gue la motivan y sobre todo debe existir el compromiso de su implementacion exitosa. Para

tal fin, las personas que participan en esta fase del proceso, deberian estar involucradas

desde las primeras etapas que anteriormente hemos mencionado.

A continuacion citaremos los pasos que los gerentes deben considerar durante la planeacién

de su ejecucion:

@ Determinar como se veran las cosas una vez que la decision esté funcionando

completamente.
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@ Orden cronoldgico (de ser posible con un diagrama de flujo) de los pasos para lograr una
decision totalmente operativa.

@ Considerar recursos disponibles y actividades necesarias para poner cada paso en
practica.

@ Considerar el tiempo que tomara cada una de las etapas.

@ Asignacion de responsabilidades a personas especificas para cada etapa.

Se puede estar seguro de que cuando se toma la decision, ésta probablemente generara

ciertos problemas durante su ejecucion, por lo tanto los gerente deben dedicar el tiempo

suficiente al reconocimiento de los inconvenientes que se pueden presentar asi como

también ver la oportunidad potencial que estos pueden representar. De esta manera,

podriamos decir que es fundamental que los gerentes se pregunten:

@ ¢Qué problemas podria causar esta accion, y qué podriamos hacer para impedirlo?

@ ¢ Qué beneficios u oportunidades no intencionales podrian surgir?

@ ¢Como podremos asegurarnos de que no sucedan?

@ ¢Como podemos estar preparados para actuar cuando se presenten las oportunidades?

Evaluacion de la decision

"Evaluar la decision", forma parte de la etapa final de este proceso. Se recopila toda la

informacion que indique la forma en cémo funciona una decision, es decir, es un proceso de

retroalimentacion que podria ser positivo 0 negativo. Si la retroalimentacion es positiva, pues

entonces nos indica se puede continuar sin problemas y que incluso se podria aplicar la

misma decision a otras areas de la organizacion. Si por el contrario, la retroalimentacion es

negativa, podria ser que: 1) tal vez la implementacion requiera de mas tiempo, recursos,

esfuerzos o pensamiento o 2) indicar que la decisién fue equivocada, para lo cual se debe

volver al principio del proceso y redefinir el problema. Si esto ocurriera, sin duda se tendria

mas informacién y probablemente sugerencias que ayudarian a evitar los errores cometidos

en el primer intento.

1.3.2 EL ANALISIS FINANCIERO PARA LA TOMA DE DECISIONES

El andlisis financiero es una herramienta que ayuda a los que son responsables de tomar las

decisiones a diagnosticar el comportamiento de la empresa y es quien le permite evaluar si

las estrategias y decisiones tomadas, luego de pasado un tiempo, son lo efectiva que se

pensaron o hay que tomar nuevas decisiones para encaminar el rumbo de nuevo con el fin

de alcanzar las metas propuestas.

Con el andlisis financiero se evalla la realidad de la situaciébn y comportamiento de una

entidad, mas alld de lo netamente contable y de las leyes financieras, esto tiene caracter
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relativo, pues no existen dos empresas iguales ni en actividades, ni en tamafo, cada una
tiene las caracteristicas que la distinguen y lo positivo en unas puede ser perjudicial para
otras. Por lo que el uso de la informacion contable para fines de control y planificacién es un
procedimiento sumamente necesario para los ejecutivos. Esta informacion por lo general
muestra que los puntos fuertes y débiles deben ser reconocidos para adoptar acciones
correctivas y los fuertes deben ser atendidos para utilizarlos como fuerzas facilitadoras en la
actividad de direccion.

Aunque los estados financieros representan un registro del pasado, su estudio permite definir
guias para acciones futuras. Es innegable que la toma de decisiones depende en alto grado
de la posibilidad de que ocurran ciertos hechos futuros los cuales pueden revelarse mediante
una correcta interpretacion de los estados que ofrecen la contabilidad.

Los estados financieros tienen mucho que ver con las funciones administrativas ya que éstos
constituyen la base informatica para que la administracion tome las decisiones a enrumbar
en la marcha de las negociaciones.

El analisis financiero que se practica a los estados financieros, es una de las partes
correspondientes a las actividades que tiene que ver con la toma de decisiones por parte de
los directivos de la empresa el cual debe hacerse constantemente para poder en el menor
tiempo posible detectar las variaciones existente en las diferentes partidas del balance que
nos alerten de cualquier problema que se pueda estar presentando y asi poder corregir lo
mas rapido posible estas variaciones.

Un informe acerca de los resultados obtenidos mediante un andlisis financiero, sobre los
estados financieros sujetos a examen, es fundamental, para que en base a las razoness,
indices, porcentajes que se obtienen de las interpretaciones de las cifras de dichos estados
en una base tanto vertical como horizontal, digan a los directivos de la empresa qué hay que
tomar en cuenta, para las correcciones de las decisiones tomadas hasta ese momento
(Abreu Santiago. La importancia del andlisis de la informacion contable para la toma
de decisiones en una empresa comercial. Propuesta de investigacion para la
elaboracién y presentacion del informe final del curso para la licenciatura de
administracion de empresas Noviembre del 2003. Trabajo publicado en el sitio de
Internet www.monografias.com.

1.3.2.1 INCIDENCIA DE LOS ESTADOS FINANCIEROS ANTE LA GESTION DEL
ADMINISTRADOR

Los estados financieros son utilizados por la gerencia para determinar si se estén llevando a

cabo los planes trazados con la eficiencia necesaria; para conocer la situacion financiera de
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la entidad, para que se planeen nuevos proyectos y se realicen los cambios que tiendan a

agilizar los distintos procesos por los que debe atravesar la empresa en el ciclo de sus

actividades.

En forma particular a los administradores de una empresa les interesa mantener control

sobre la rentabilidad de la inversion, representada en los activos, y en la eficiencia con que

ellos son explotados econémicamente. Dicho control se ejerce a través del andlisis de los

cambios en los indices y en las tendencias de las diferentes variables que intervienen en la

explotacion operacional de cualquier organizacion.

Mediante una adecuada interpretacion de las relaciones entre variables, obtenidas a través

del ejercicio sistematico del analisis financiero, los directivos y administrativos de las

empresas podran:

@  Solicitar acciones oportunas y eficaces en caso de detectarse algun problema o
incoherencia en resultados.

@  Organizar datos para relacionarlos con modelos anteriores o con estandares externos.

/] Descubrir las causas o efectos de una situacion detectada mediante el analisis de
indicadores u otra clase de herramientas.

1] Identificar puntos fuertes y débiles, con el proposito de aprovechar las oportunidades y
corregir los problemas actuales o potenciales.

Por dltimo los directivos y administradores de las empresas emplean la informacion

proporcionada por el analisis financiero para optimizar las decisiones de financiacion e

inversién y poder garantizar la maximizacién del valor de la compafila. Ademas este le

permite valorar si los resultados obtenidos estdn acordes a las estrategias financieras y los

planes estratégicos, de no ser asi puede corregirlos a través de nuevas decisiones que

transformen los nuevos resultados en las metas propuestas.

1.3.2.2 LA DESVENTAJA DE LOS ESTADOS FINANCIEROS SOBRE LA TOMA DE

DECISIONES

Como se sabe los estados financieros de una empresa deben ser una herramienta que

aporte a la toma de decisiones por parte de los directivos de ésta y asi es, de no hacerlo la

empresa, 0 para ser mas preciso los directivos, estarian cometiendo un error imperdonable.

Las diferentes areas de una organizacion proveen de datos al &rea econémica y una de las

funciones del contador es el recopilarlos, plasmarlos, transformarlos y devolverlos como

informacion a través de los diferentes estados financieros existentes y esta informacion

generada serd de gran utilidad para que los departamentos evalien su desempefio contra lo
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que tenian estimado, en funcién de cumplir con la estrategia trazada por la organizacion, y a
partir de ahi tomen decisiones para corregir 0 mejorar cualquier desviacion.

La desventaja que tienen los estados financieros es que los andlisis que se realizan son
sobre resultados pasados y hay que esperar un periodo para analizar los datos y tomar las
decisiones y ese tiempo pasado es desfavorable para la empresa. Los directivos por lo
general no esperan por estos resultados y viven pendiente de los procesos e intercambian
mucho con los subordinados y clientes para hacer valoraciones en el terreno y saber si es
preciso corregir alguna de las decisiones tomadas que estén afectando los objetivos
trazados, otra desventaja es que los hechos econdémicos ocurridos en la empresa en cada
periodo contable puedan no quedar bien registradas para que la informacién sea lo mas
fidedigna posible a la hora de realizar los analisis y tomar las decisiones.

1.3.3 LAS NUEVAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMATICA Y LAS COMUNICACIONES
EN LA TOMA DE DECISIONES

Este proceso de elaboracion de informaciones que sirvan para la toma de decisiones se
puede ver en la actualidad beneficiados por determinadas herramientas tecnolégicas como
son los Sistemas de Gestion de la Informacion con procesos automatizados e integrados que
le permiten al directivo obtener diferentes datos en tiempo real y que le sirven, ademas del
diagnostico personal que hace el directivo con sus subordinados y clientes, para acelerar el
proceso de tomas de decisiones.

Jesus Béez Ojeda y Quesada Lopez, 1982, “Analisis y Disefio de Sistemas”, Facultad de
Economia, Universidad de La Habana, plantearon y dejaron claro la importancia del Sistema
de Informacién Gerencial en los procesos de la Toma de decisiones, considerandolo hasta
su propia razon de ser, “Las decisiones tomadas por los dirigentes de la organizacion (...)" y
el resultado final y los logros de los objetivos para los que el sistema existe, depende en
grado considerable de la calidad y cantidad de informacion que ellos dispongan, de manera
gue en el conjunto de alternativas a seleccionar se tomen aquellas que para un criterio dado
sean Optimas”, este texto fue escrito para aplicar un Sistema de Informacion que permitiera
mejorar la gestién contable de cualquier institucién, fue un material de estudio incluido en el
programa de ensefianza de los futuros contadores y econdmicos de Cuba, pues la idea fue
de emplear un Sistema de Informacién en las organizaciones en sus diferentes procesos
dentro de las divisiones o unidades o departamentos y siendo mejor iniciarse automatizando
las gestiones contables, las mismas que intervienen en las decisiones financieras de
conjunto con otros aspectos; por lo que el volumen de datos a procesar no es pequefio. Trajo

consigo que en muchas ocasiones se corriera el riesgo de departamentizar la informacion,
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pero se siguié en muchos casos cada uno de los pasos o fases para disefar el sistema por
lo que el rango de errores fuera menor.
Puntualiza ademas, “(...) los mismos dependen de la estructura y las necesidades de
informacion de cada organizacion, (...)” poniendo a disposicion de los gerentes la
informacion confiable y oportuna que se necesite para facilitar la toma de decisiones y
permitir que las funciones de planeacion, control y de las operaciones dentro de todo
proceso se ejecuten eficazmente”.
Ademas estas técnicas ahorran tiempo en extraer la informacion, procesarla y realizar los
calculos pertinentes para obtener los resultados que se quieren analizar, tampoco se
necesita especificamente de un contador para emitir el reporte de los estados financieros y
que entregue el calculo de las razones financieras, ni el andlisis de los costos y los gastos,
simplemente el gerente o los directivos con acceder a los reportes de las aplicaciones
informaticas creadas pueden ver todos estos resultados y analizarlos en un tiempo minimo
después de pasadas las operaciones de una empresa lo que hace que la correccion pueda
ser casi en tiempo real.

Para culminar, es importante tener en cuenta que la calidad de las decisiones que se tomen

en una organizacion, dependeran en gran parte de la calidad de la informacion de que se

pueda disponer, ésta debe ser actualizada, precisa, confiable, que facilite el proceso de
andlisis de tal manera que sea lo mas aproximado a la realidad, es decir, trabajar a la luz de
los hechos y los datos. Brady Guarnizo Montafio.

1.4 CONCLUSIONES PARCIALES

1. Las empresas necesitan de la Planeacion Estratégica para maximizar los resultados
economicos, asi como guia para la toma de decisiones y para minimizar los efectos
negativos del futuro.

2. Siempre que se implemente una Planeacidén Estratégica en una empresa deben
elaborase las estrategias funcionales que hardn que ésta se materialice sin tanta
dificultad.

3. Las estrategias funcionales por lo general son a corto plazo, pero en el caso de la
financiera si se puede planificar a largo plazo lo que ayuda mas en el proceso de toma
de decisiones.

4. Los andlisis de los estados financieros son una herramienta necesaria para el proceso
de toma de decisiones y de evaluacién del cumplimiento de la estrategia planificada

por las empresas.



CAPITULO Il: PROCEDIMIENTOS PARA EL DIAGNOSTICO FINANCIERO Y
ELABORACION DE UNA ESTRATEGIA FINANCIERA
2.1 INTRODUCCION
El objetivo de este capitulo consiste en el disefio de los procedimientos generales y
especificos para elaborar una estrategia financiera en una empresa cubana, permitiendo
alcanzar las metas propuestas por la empresa en el plan estratégico organizacional y para
mejorar la toma de decisiones de los directivos de la organizacion. Estos procedimientos
permitiran ser mas eficaz y eficiente en el momento de elaborar e implementar la estrategia
financiera, Unica forma de poder planificar y controlar eficientemente los recursos financieros
y de alcanzar las metas trazadas en el plan estratégico organizacional. También se
explicardn algunas herramientas que se podran utilizar para diagnosticar la situacion de la
entidad desde diferentes perspectivas como la concepcidén estratégica, los resultados
financieros alcanzados durante varios afios que permitan conocer como ha estado
evolucionando o involucionando la organizacion y algunos costos en que incurre la empresa.
2.2 DESARROLLO DE LOS PROCEDIMIENTOS PARA ELABORAR UNA ESTRATEGIA
FINANCIERA QUE SIRVA DE COMPLEMENTO A LA TOMA DE DECISIONES
La toma de decisiones, para conducir adecuadamente una organizacion empresarial, resulta
compleja y representa una gran responsabilidad para las personas que asumen tal
compromiso. Estas decisiones, que determinan en gran medida el éxito de una empresa y de
su cuerpo de direccion, son el fruto de una gerencia inteligente y preparada.
Como parte de esa preparacion, cualquier gerente, no importa en el segmento de direccion
gue se desempefie, debe poseer una cultura que le permita apreciar el impacto de sus
decisiones desde el punto de vista econdmico y financiero, si se tiene en cuenta que todo lo
gue se haga en cualquier area de la empresa, al final genera un impacto financiero.
Encontrar la forma Optima para financiar las actividades de la empresa, definir la
combinacion de fuentes financieras que reduzcan al minimo los costos y donde el valor
generado sea superior al costo para alcanzarlo, dentro de determinados limites de riesgo,
constituye el problema fundamental de la direccion financiera en una empresa. (MSc.
Herndndez Castillo, Damarys, MSc. Pérez Falco, Grisel, Lic. Reyes Hernandez, Reynier,
Disefio de Estrategias Financieras para la toma de decisiones en la Empresa Provincial
de la Industria Alimenticia de Cienfuegos. http://www.monografias.com.)
En la Figura # 2.1 se muestra el procedimiento general para elaborar una estrategia
financiera en una empresa cubana. El mismo transita por seis fases, iniciando con la fase de

inicio donde se realiza una reunion del equipo de direccion de la empresa para evaluar la
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necesidad de elaborar una estrategia financiera que apoye el cumplimiento del plan
estratégico de la organizacion. La segunda fase es la de analisis en la cual se realizan
varios procedimientos para estudiar qué es lo mas oportuno para la empresa estos
procedimientos son: Analisis con el departamento econémico — financiero para el estudio del
plan estratégico para valorar como a través de una estrategia financiera se puede llegar a las
metas propuestas en éste, esto es porque este es el departamento que agrupa los técnicos y
profesionales mas vinculados a esta ciencia y son los que mas probabilidades tienen de
realizar la estrategia financiera, en caso de no sentirse preparado se pueden contratar
especialistas para que apoyen a la empresa en la elaboracion de ésta, analizar qué
elementos del plan estratégico organizacional sirven como bases para la estrategia
financiera, (Vision, Mision, la Matriz DAFO, Obijetivos, etc.), y realizar por parte del
departamento econdémico — financiero un diagnoéstico de la situacion financiera de la empresa
en la actualidad y comparativamente con afios anteriores.

El momento de la planificacién permite que a través de sus procedimientos especificos se
pueda definir de manera precisa las opciones estratégicas de la planificacion financiera y
desarrollar las acciones estratégicas que se empleardn en la estrategia financiera para
facilitar la toma de decisiones y el cumplimiento del plan estratégico organizacional. Los
procedimientos en esta fase son: Determinacion de posibles decisiones que se pudieran
tomar para mejorar la situacion financiera segun los resultados obtenidos que se puedan
tomar para lograr cumplir el plan estratégico, decision de elaboracion de la estrategia
financiera basada en las posibles decisiones que permitan revertir, consolidar o despegar a
la empresa de la situacion financiera actual y la elaboracion de la estrategia financiera.

Luego sigue la fase de ejecucidon que son las acciones estratégicas que hara factible el
desarrollo de la estrategia y con ésta alcanzar las metas financieras propuestas en el plan
maestro de la organizacion. Esta etapa se materializa mediante dos procedimientos
especificos los cuales se convierten en el momento cumbre de la estrategia y ellos son:
Implementacién de la estrategia financiera y elaboracién del presupuesto para cumplimentar
la estrategia financiera, que este Ultimo también tiene que ver con la etapa de la
planificacion.

Para poder evaluar el cumplimiento de la estrategia se pasa a la fase de control la cual se
encarga de comprobar el cumplimiento de las acciones planificadas y también constituye un
mecanismo de retroalimentacién con vistas a perfeccionar la estrategia y corregir las
variaciones que se detecten, para esto se utilizan dos procedimientos uno instalar sistemas

de control contable — financiero que permitan dar seguimiento al cumplimiento de la
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estrategia financiera y la realizacion de reuniones para evaluar el cumplimiento de la
estrategia financiera y corregir las variaciones que se detecten con el equipo de direccion de
la empresa.

Como Uultima fase se considera la de reelaboracién de la estrategia la cual permite
reelaborar nuevas estrategias cuando se cumpla el tiempo previsto en la estrategia aprobada
o0 cuando se hayan alcanzado las metas trazadas, y para esto se vuelve aplicar de nuevo
todos los procedimientos aqui expuestos. Esta fase siempre va antecedida de un buen
andlisis para ver si realmente se cumplieron todos los objetivos propuestos y revisar las
imprecisiones que se cometieron en la implementacién para sacar experiencias que no
afecten proximas estrategias que se elaboren para seguir desarrollando y elevando los
resultados de la empresa.

)

Planificacion ]

N

!

Reelaboracion de I
la estrateaia

Figura # 2.1. Procedimiento para la elaboracion de una estrategia financiera en una empresa

)

cubana.
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Fuente: Elaboracion propia.

2.3 FASE DE INICIO

Los procedimientos especificos son los que permiten que se puedan cumplir las diferentes
fases de la estrategia financiera ya que son los complementos para lograr obtener los
resultados necesarios por cada una de las etapas de la estrategia. La fase de inicio es la que
permite realizar la primera valoracion de cOmo se va a comenzar a proyectar de manera
estratégica sobre el area de resultado clave seleccionada, en este trabajo es la econémica —
financiera.

2.3.1 REUNION DEL EQUIPO DE DIRECCION

Este primer paso del procedimiento es el que permite poner de acuerdo a todos los
miembros del consejo de direccidon de la necesidad de orientar que se elabore una estrategia
financiera en funcién de poder hacer cumplir los objetivos trazados en el plan estratégico
organizacional. Esta puede ser orientada, para su elaboracion, al personal del departamento
economico — financiero de la empresa o contratar a especialistas en el tema para que la
elaboren y presenten la propuesta al equipo de direccién para su aprobacion.

2.4 FASE DE ANALISIS

La fase de andlisis es la que permite realizar estudios y diagnosticos para poder, a partir de
los criterios formados, entrar en la fase de planificacion con el mayor nivel de conocimientos
posibles sobre determinados elementos que deben tenerse en cuenta a la hora de elaborar
la estrategia financiera.

2.4.1 ANALISIS CON EL DEPARTAMENTO ECONOMICO — FINANCIERO

El segundo procedimiento permite aclarar los elementos mas importantes del plan
estratégico organizacional para que las estrategias financieras sea elaborada respetando
cada uno de ellos y no pierda el enfoque ya que esta puede desvirtuar la vision, misiéon y
objetivos del plan estratégico organizacional, asi como sus valores organizacionales sino se
elabora correctamente respetando los principios del plan estratégico organizacional.

En este estudio deben quedar esclarecidos todos los aspectos que recoge el plan estratégico
como es la vision de la organizacion para ver como a través de la estrategia financiera se
puede llegar a ese estado deseado por los directivos y trabajadores de la empresa. La
misién ya que la estrategia no debe contemplar aspectos que no estén incluidos en ésta
porque eso la hace perder el enfoque con que fue creada y puede en el futuro afectar el
alcance de la vision propuesta. Los objetivos deben ser estudiados con precision
principalmente los que abordan los temas econdmicos — financieros de la empresa ya que

estos son los que serviran de patrén a la hora de confeccionar la estrategia financiera.
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También debe estudiarse la matriz DAFO que se elabordé para confeccionar el plan
estratégico organizacional para ver de las Debilidades, Amenazas, Fortalezas vy
Oportunidades que interactian con la entidad cuales inciden directamente en el area de
resultado clave de economia y finanzas para tenerlas en cuenta a la hora de elaborar la
estrategia financiera, de no verse nada reflejado en esa matriz DAFO respecto al area
econdmico — financiero se recomienda elaborar una para definir los objetivos de la estrategia
financiera. Entre los aspectos que deben quedar claros en el estudio son los valores de la
empresa ya que estos no se pueden comprometer con la estrategia financiera.

También se debe analizar en este procedimiento que exista un plan organizativo, un
presupuesto organizativo, sistemas financieros (preferiblemente automatizados) y una
imagen publica de la empresa que la haga ser reconocida en el entorno econémico nacional
y en el internacional de ser posible.

2.4.2 ESTUDIO DEL PLAN ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

Una vez realizado el estudio del plan estratégico organizacional de la empresa el siguiente
procedimiento se basa en la seleccion de los elementos del plan que sirvan y aporten a la
elaboracion de las estrategias financieras para tomarlos como referencias. Entre estos
elementos no deben dejar de estar presentes los que ya se valoraron en el procedimiento
anterior pero estos se deben reajustar a lo que se quiere reflejar en la estrategia financiera,
pero hay que tener siempre presente que cualquier ajuste o elaboracién de nuevos
elementos, como por ejemplo los objetivos y las acciones, no deben variar el estado futuro
deseado por el plan estratégico organizacional ya aprobado para la empresa.

La visién de la empresa puede ser analizada y de ser necesario elaborar una vision para el
departamento econdmico — financiero que lo caracterice pero ésta debe estar acorde con la
de la empresa.

La mision del departamento econdémico — financiero si debe ser elaborada con las
caracteristicas tipicas de este departamento ya que la misiobn del plan estratégico
organizacional es muy abarcador y es bueno que cada departamento logre tener una mision
especifica, la cual debe estar en concordancia con la de la empresa. Esta misién es la que
va a marcar el camino a seguir por los especialistas que trabajan en esta area de resultado
clave.

Del plan estratégico de la organizacion se deben tomar los objetivos que vinculan al area de
resultado clave de economia y finanzas para a partir de estos elaborar la estrategia
financiera y elaborar objetivos especificos y planes de accion para que se puedan cumplir los

objetivos que la organizacion aprobé en su plan estratégico.
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Si la matriz DAFO del plan estratégico organizacional no refleja las variables ambientales
externas e internas vinculadas al area de resultado clave econémica — financiera se debe
elaborar una nueva matriz para valorar el entorno en el que se mueve esta area, si estuviera
bien reflejada en la del plan estratégico no es necesario ya que se podria utilizar esta misma
y darle la interpretacion a las variables que afecten el area econdmico — financiero de la

empresa.

Al analizar los valores propuestos en el plan estratégico se tienen que tener presente todo el
tiempo en la estrategia financiera ya que ésta no puede comprometer el logro de estos
valores por parte de los trabajadores y la empresa ya que afectaria la imagen, la mision y
vision de la empresa.

Este procedimiento ayudaria a diagnosticar la situacion financiera actual de la empresa y
también realizar comparaciones con afios anteriores para ver el desenvolvimiento que ésta
ha tenido y revisar asi las acciones y decisiones que se tomaron y que han llevado a la
empresa al estado actual, y a partir de aqui ver como se puede revertir, despegar, consolidar
o elevar a planos superiores a la empresa, modificando positivamente su situacion financiera
actual. Para este procedimiento se deben aplicar los analisis de los estados financieros por
sus diferentes métodos (estos dependen mucho de las personas que lo realicen ya que
pueden usar los que crean sean mas factibles para realizar el diagndstico) pero se
recomienda utilizar el calculo de las razones financieras, especialmente las de liquidez para
el caso de las empresas cubanas, ya que solo los activos circulante son los Unicos activos
gue se consideran activos financieros, o sea que sirven de garantia para financiarse con
terceros. EI método horizontal, la valoracién del crecimiento o decrecimiento del valor
economico de la empresa en el tiempo.

Este diagnéstico aflorara cual es la posicidon financiera de la empresa especialmente la
situacion de liquidez que presenta y en las condiciones que est4d operando los
financiamientos segun el nivel de deudas que contengan y como ha sido su comportamiento
en el transcurso de los afios asi como las variaciones que tuvieron las diferentes partidas de
los estados financieros.

2.4.3 REALIZAR DIAGNOSTICO DE LA SITUACION FINANCIERA

2.4.3.1 ANALISIS FINANCIERO

El andlisis financiero de una empresa es una herramienta fundamental para analizar el
desenvolvimiento que esta obteniendo ésta en el tiempo, compardndose con ella misma y

con otras empresas del mismo sector.
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Es una rama del saber cuyos fundamentos y objetivos giran en torno a la obtencion de
medidas y relaciones cuantitativas para la toma de decisiones, a través de la aplicacion de
instrumentos y técnicas mateméaticas sobre cifras y datos suministrados por la contabilidad,
transformandolos para su debida interpretacion.

En consecuencia, el proceso de andlisis financiero se fundamenta en la aplicacion de
herramientas y de un conjunto de técnicas que se aplican a los estados financieros y demas
datos complementarios, con el proposito de obtener medidas y relaciones cuantitativas que
sefialen el comportamiento, no sélo del ente econdémico, sino también de algunas de sus
variables més significativas e importantes.

La fase gerencial de analisis financiero se desarrolla en distintas etapas y su proceso cumple
diversos objetivos. En primer lugar, la conversion de datos puede considerarse como su
funcidbn mas importante; luego, puede utilizarse como una herramienta de seleccién, de
Prevision o prediccion; hasta culminar con las fundamentales funciones de diagnéstico y
evaluacion.

El analisis del balance o del patrimonio de la empresa es el primer paso del analisis
econémico — financiero y permite evaluar entre tantos aspectos los siguientes: La situacion
de liquidez, la capitalizacion y el equilibrio financiero.

Las técnicas de andlisis financiero contribuyen, por lo tanto, a la obtencion de las metas
asignadas a cualquier sistema gerencial de administracion financiera, al dotar al gerente del
area de indicadores y otras herramientas que permitan realizar un seguimiento permanente y
tomar decisiones acerca de cuestiones tales como:

@  Supervivencia

Evitar riesgos de pérdida o insolvencia

Competir eficientemente

Maximizar la participacion en el mercado

Minimizar los costos

Maximizar las utilidades

Agregar valor a la empresa

Q8 8 8 8 8 8

Mantener un crecimiento uniforme en utilidades

El andlisis financiero es una técnica tan Gtil para la interpretacion de la informacion contable
producida por los entes econémicos que el grupo de usuarios que a él acuden tiene una
cobertura practicamente ilimitada. A pesar de ello, se acostumbra a clasificar dichos usuarios

en los siguientes grupos: Otorgantes de crédito, inversionistas, directivos y administradores;
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entidades gubernamentales, comparfias de seguros, sindicatos de trabajadores y publico en

general.

El andlisis financiero es un instrumento de trabajo, tanto para los directores o gerentes

financieros como para otra clase de personas, mediante el cual se pueden obtener indices y

relaciones cuantitativas de las diferentes variables que intervienen en los procesos

operativos y funcionales de las empresas y que han sido registrados en la contabilidad del
ente econdmico. Mediante su uso racional se ejercen las funciones de conversion, seleccion,

prevision, diagndstico, evaluacion y decision; todas ellas presentes en la gestion y

administracion de las empresas.

En resumen los métodos de analisis financiero se consideran como los procedimientos

utilizados para simplificar, separar o reducir los datos descriptivos y numéricos que integran

los estados financieros, con el objetivo de medir las relaciones en un solo periodo y los
cambios presentados en varios ejercicios contables de una entidad y que sirvan de
comparacion con otras del mismo sector.

Para el andlisis financiero es importante conocer el significado de los siguientes términos:

1] indices de liquidez. Evaltan la capacidad de la empresa para atender sus
compromisos de corto plazo.

1] indices de Gestion o actividad. Miden la utilizacion del activo y comparan la cifra de
ventas con el activo total, el inmovilizado material, el activo circulante o elementos que
los integren.

/] indices de Solvencia, endeudamiento o apalancamiento. Ratios que relacionan
recursos y compromisos.

@ indices de Rentabilidad. Miden la capacidad de la empresa para generar riqueza
(rentabilidad econdmica y financiera).

Entre los métodos més utilizados en el analisis e interpretacion de los estados financieros

estan el analisis comparativo horizontal, el método simple o de las razones simples, el

método grafico y el método vertical, en este trabajo se aplican los dos primeros métodos los
cuales se analizaran de manera independiente porque solo se pretende realizar un
diagndstico que valore el comportamiento de la empresa en los cuatro Gltimos afios y que
sirva de referencia a la hora de elaborar la estrategia financiera y que demuestre la relacion

existente entre el analisis financiero y la toma de decisiones.
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2.4.3.1.1 METODO DEL ANALISIS COMPARATIVO HORIZONTAL O DINAMICO
El método de andlisis horizontal se utiliza para analizar las variaciones existentes entre
diferentes afos y determinar si la empresa ha ido obteniendo un crecimiento o decrecimiento
econdmico.
El método horizontal es un procedimiento que consiste en comparar estados financieros
homogéneos en dos o mas periodos consecutivos, para determinar los aumentos y
disminuciones de las cuentas, de un periodo a otro. Este andlisis es de gran importancia
para la empresa, porque mediante el se informa si los cambios en las actividades y los
resultados han sido positivos 0 negativos; también permite definir cudles partidas de los
estados financieros merecen mayor atencidbn por obtener cambios significativos en la
marcha.
A diferencia del andlisis vertical que es estatico porque analiza y compara datos de un solo
periodo, este procedimiento es dinamico porque relaciona los cambios financieros
presentados en aumentos o disminuciones de un periodo a otro. Muestra también las
variaciones en cifras absolutas, en porcentajes o en razones, lo cual permite observar
ampliamente los cambios presentados para su estudio, interpretacion y toma de decisiones,
lo que lo hace més efectivo para evaluar esta ultima.

El procedimiento de andlisis por este método es el siguiente:

@  Se toman dos Estados Financieros (Balance General o Estado de Resultados) de dos
periodos consecutivos, preparados sobre la misma base de valuacion, uno es el afio
corriente, o sea el afio en curso o el ultimo afio objeto de estudio, y el afio base que es
el afio anterior al escogido para valorar sus variaciones.

@  Se presentan las cuentas correspondientes de los Estados analizados. (Sin incluir las
cuentas de valorizacion cuando se trate del Balance General).

@  Se registran los valores de cada cuenta en dos columnas, en las dos fechas que se
van a comparar, registrando en la primera columna las cifras del periodo méas reciente
o afio corriente y en la segunda columna, el periodo anterior o afio base. (Las cuentas
deben ser registradas por su valor neto).

@  Se crea otra columna que muestre los aumentos o disminuciones, que reflejen la
diferencia entre las cifras registradas en los dos periodos, restando de los valores del
aflo més reciente los valores del afio anterior. (los aumentos son valores positivos y las

disminuciones son valores negativos).
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/] En una columna adicional se registran los aumentos y disminuciones del porcentaje.
(Este se obtiene dividiendo el valor del aumento o disminucion entre el valor del
periodo base multiplicado por 100).

/] En otra columna se registran las variaciones en términos de razones. (Se obtiene
cuando se toman los datos absolutos de los Estados Financieros comparados y se
dividen los valores del afio mas reciente entre los valores del afio anterior). Al observar
los datos obtenidos, se deduce que cuando la razon es inferior a 1 hubo una
disminucion, y cuando es superior hubo un aumento.

El diagndstico por el método horizontal refleja el desenvolvimiento que ha tenido la empresa

en un afio respecto al anterior para ver si sus partidas variaron favorable o

desfavorablemente.

A partir de este diagnostico comparativo se crean los primeros criterios acerca de la

eficiencia y la eficacia de la gestion empresarial la cual se puede valorar de eficiente o

ineficiente segun los resultados revelados en el andlisis y este hace reflexionar acerca de

aplicar otros métodos mas integrados para ver en el tiempo cual fue la evolucién del valor
econdmico de la empresa y como se fue comportando a pesar de estos resultados los
indicadores de liquidez de la empresa.

2.4.3.1.2 ANALISIS DEL CRECIMIENTO O DECRECIMIENTO DEL VALOR ECONOMICO

DE LA EMPRESA EN EL TIEMPO O ANALISIS COMPARATIVO
El andlisis que se realiza para diagnosticar si la empresa habia tenido un crecimiento o
decrecimiento de su valor econémico en el tiempo parte del método horizontal el cual como
ya se ha explicado consiste en calcular la diferencia existente de cada una de las partidas
entre el afio analizado y el afio anterior. Para determinar la variacion sufrida por la empresa
respecto a su valor econdmico, desde un afio base escogido, siempre el Ultimo afio del
andlisis, hasta varios afios antes que se decidan escoger para el estudio, los cuales no
deben ser menos de tres. Para realizar el andlisis se utilizan los valores obtenidos en la
columna de las variaciones de las cuentas del Balance General y del Estado de Resultado
de cada afo analizado por el método horizontal y se realiza una sumatoria por cada una de
estas cuentas obteniendo como resultado un crecimiento o decrecimiento del valor

economico de la empresa donde se analiza cuéles son las cuentas que mas han afectados y

se buscan las causas de estas variaciones para tenerla en cuenta a la hora de elaborar la

estrategia.

Antes de que se pueda aseverar con toda certeza cualquier criterio final de la situacion

financiera seria bueno analizar algunas razones financieras de liquidez que seran explicadas
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para ver si la relacion existente entre los activos y pasivos llevan al mismo razonamiento
acerca de la situacion financiera de la empresa.

2.4.3.1.3 RAZONES O RATIOS FINANCIEROS SIMPLES

El andlisis financiero permite determinar la conveniencia de invertir o conceder créditos al
negocio; asi mismo, determinar la eficiencia de la administracion de una empresa y si ha
existido en el transcurso del tiempo un crecimiento o decrecimiento sostenido.

Los Ratios, matematicamente, un ratio es una razén, es decir, la relacién entre dos nameros.
Son un conjunto de indices, resultado de relacionar dos cuentas del Balance o del estado de
Ganancias y Pérdidas. Los ratios proveen informacion que permite tomar decisiones ,
acertadas a quienes estén interesados en la empresa, sean éstos sus directivos,
instituciones financieras bancarias, asesores, capacitadores, el gobierno, proveedores, etc.
Para la elaboracion de una estrategia financiera de una empresa cubana es importante
valorar las razones de liquidez ya que son las que permiten conocer cdmo es que se esta
financiando a corto plazo la empresa y ademas son las que interactian directamente con las
cuentas del activo circulante, ya que en Cuba es el activo que se considera como activo
financiero, como ya se explicé anteriormente.

El analisis de liquidez mide la capacidad de pago que tiene la empresa para hacer frente a
sus deudas de corto plazo. Es decir, el dinero en efectivo de que dispone, para cancelar las
deudas. Expresan no solamente el manejo de las finanzas totales de la empresa, sino la
habilidad gerencial para convertir en efectivo determinados activos y pasivos corrientes.
Facilitan examinar la situacion financiera de la compafia frente a otras, en este caso los
ratios se limitan al analisis del activo y pasivo corriente.

Una buena imagen y posicion frente a los intermediarios financieros, requiere: mantener un
nivel de capital de trabajo suficiente para llevar a cabo las operaciones que sean necesarias
para generar un excedente que permita a la empresa continuar normalmente con su
actividad y que produzca el dinero suficiente para cancelar las necesidades de los gastos
financieros que le demande su estructura de endeudamiento en el corto plazo.

Las razones son varias pero entre las méas utilizadas estdn las que se explican a
continuacién en este trabajo las cuales seran utilizadas en el diagnostico de la situacién
financiera. Se explicardn su forma de célculo y su interpretacion para que sirvan de guia a
los directivos y especialistas del area econdmica — financiera para la elaboracién de la
estrategia financiera.

El Capital Neto de Trabajo (Fondo de Rotacion o de Maniobra): El cual se define como "la

diferencia que se presenta entre los activos y los pasivos corrientes de la empresa". Se
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puede decir que una empresa tiene un capital neto de trabajo cuando sus activos corrientes
sean mayores que sus pasivos a corto plazo, esto conlleva a que si una entidad organizativa
desea empezar alguna operacion comercial o de produccion debe manejar un minimo de
capital de trabajo que dependera de la actividad de cada una.

Debemos tener presente que el control eficaz del capital de trabajo es una de las funciones
mas importante de la gestion financiera, esto esta dado por diversas razones, como es la
relacion estrecha que existe entre el crecimiento de las ventas y el activo circulante. Otro
aspecto es el tamafio de las partidas que conforman el capital de trabajo, como pueden ser
efectivos, partidas a cobrar, inventarios, préstamos bancarios a corto plazo, partidas a pagar,
entre otras el manejo eficiente del capital de trabajo puede determinar la supervivencia de las
empresas. Por ultimo, el exceso en este tipo de inversion puede afectar la rentabilidad de las
mismas.

indice de Liquidez General (Razon Corriente): Este indicador mide las disponibilidades
actuales de la empresa para atender las obligaciones existentes en la fecha de emision de
los estados financieros que se estan analizando. Por si s6lo no refleja la capacidad que se
tiene para atender obligaciones futuras, ya que ello depende también de la calidad y
naturaleza de los activos y pasivos corrientes, asi como de su tasa de rotacion.

La interpretacion de esta razon financiera debe realizarse conjuntamente con otros
resultados de comportamiento, tales como los indices de rotacion y prueba éacida, aunque
todo parece indicar que las razones estimadas sobre valores historicos, pueden sefialar méas
eficientemente la situacion de las empresas, en el corto plazo, frente a sus obligaciones.
indice de Prueba Acida: Es similar al indice de solvencia con la excepcién de que el
inventario es excluido, el cual suele ser el activo circulante menos liquido, ademas de que
pueden producir pérdidas con mayor facilidad. Por lo tanto, esta medida de capacidad para
cubrir deudas a corto plazo sin tener que recurrir a la venta de los inventarios es importante.
La liquidez inmediata o indice de tesoreria es la forma més severa de analizar la situacién
financiera de una empresa ya que esta prueba se deriva de la prueba acida deduciéndole a
ésta las cuentas por cobrar y las inversiones temporales en los activos circulantes, o sea es
el activo circulante disponible, por lo que este indicador refleja el dinero existente con que se
cuenta en un momento exacto en el tiempo para saldar una determinada deuda a corto
plazo.

Las razones de endeudamiento, de rentabilidad financiera y de rentabilidad econdmica
también son razones que aunque no estan contempladas en las de liquidez se pueden

valorar en el diagnéstico ya que aportan informaciones importante como conocer la relacién
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existente entre los recursos propios y los recursos ajenos, 0 sea como se comporta las
deudas respecto a los Activos Totales de la empresa, con la rentabilidad financiera se puede
estimar si los recursos propios generan suficiente utilidades para la empresa y ésta se da en
por ciento, lo mismo ocurre con la rentabilidad econémica pero en este caso se valora si los
Activos Totales generan suficiente utilidades para el mejor desempeio financiero de la
empresa. Estos andlisis son los que permiten ubicar la situacion de la empresa en cuanto al
endeudamiento o apalancamiento, asi como la calidad de los activos con que cuenta la
empresa para generar niveles de ganancias suficientes que permitan a la empresa salir de
sus deudas a corto plazo y de otros compromisos con la sociedad socialista, también saber
si el patrimonio que respalda la gestion financiera es suficientemente bueno para generar los
niveles de utilidad neta que se necesitan para poder seguir invirtiendo en la empresa en
funcion de mejor resultados futuros.

Rotacion del Inventario: Este indicador como bien se expresa en su férmula permite evaluar
el promedio de veces que rota el inventario durante un afo en una entidad, siendo
importante ya que el inventario es el que permite que a través de sus ventas haya mayor
liquidez y asi poder saldar todas las deudas a corto plazo contraidas con terceros. Para el
caso de una empresa industrial como es el caso en la que se realiza este trabajo se plantea
que la rotacion ideal debe ser mayor de tres veces al afio.

Plazo Promedio de Inventario: Este indice nos permite saber segun el valor obtenido en la
rotacion de inventario, que se da en veces, cada cuantos dias como promedio se mueve el
inventario de la entidad, este evalla si la estrategia de ventas de una entidad es favorable y
tiene una gran importancia ya que este indicador se utiliza como referencia para hacer la
planificacion de compra de los inventarios 0 materias primas para no quedar la empresa en
un momento dado con déficit de inventario o materias primas para la fabricacion de las
producciones programadas.

En la rotacion de las cuentas por cobrar se mide la liquidez de las cuentas por cobrar por
medio de su rotacion. Esto nos permite conocer como promedio cuantas veces al afio
logramos hacer efectivo los cobros. Este indicador es muy importante ya que es el que nos
va a propiciar los resultados para valorar si la politica de cobro aplicada por la empresa esta
siendo eficiente 0 no y a partir de aqui tomar nuevas decisiones ya que estas cuentas son
las que nutren directamente las cuentas de caja y banco para poder mantener la operatividad
de la empresa, junto con esta razon se analiza también el promedio de las cuentas por
cobrar que no es mas que reflejar la rotacion en dias y esto permite saber si estamos

cumpliendo con los parametros normados para ello, que en Cuba es de 30 dias.
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La rotacion de las cuentas por pagar sirve para calcular el nimero de veces que las cuentas
por pagar se convierten en efectivo en el curso del afio. Este indicador expresa en veces
cada qué tiempo logra la empresa como promedio cumplir con sus obligaciones a corto
plazo, que entre mas se alargue mejor es para la empresa, pero hay que tener cuidado no se
vaya a caer en niveles que puedan convertir a la empresa en un cliente poco confiable y
dafe su imagen y con esto el acceso a financiamientos comerciales y bancarios. El rango de
dia dispuesto para ser eficiente en este indicador esta en los 90 dias, que se puede conocer
al calcular el promedio del plazo de las cuentas por pagar que no es mas que dividir 360 dias
del afio comercial por la rotacion de las cuentas por pagar

Como se puede apreciar existen varios ratios a evaluar para determinar como se esta
comportando la liquidez de la empresa y otros elementos financieros y esto permite que se
tomen decisiones constantemente para corregir las deficiencias que estan influyendo en el
deterioro de cualquiera de ellos.

Las formulas que se utilizan para el calculo de las razones escogidas se anexan al final del
trabajo. (Ver anexo # 1).

2.43.1.4 LOS COSTOS DE LA EMPRESA

El costo por peso de producciéon de la empresa también debe ser estudiado y analizado ya
gue este es uno de los elementos que mas deterioran los resultados de las empresas, pero
son también de los que méas se puede influir sobre ellos para buscar elevar los niveles de
eficiencia de la empresa. De no poder lograr bajarlo a los niveles necesarios para obtener
resultados favorables se debe negociar con las instituciones del Ministerio de Finanzas y
Precio que se subsidien estas producciones, ya que en Cuba — aunque como empresa
socialista debe buscar ser eficiente y rentable — no es politica de Estado de cerrar empresas
ineficientes y dejar desempleados a sus trabajadores por lo que se deben aprovechar los
mecanismos existente para perfeccionar este indicador.

2.4.3.1.5 FLUJOS DE EFECTIVO

Este es un estado financiero de mucha utilidad para el trabajo del &rea econdomica —
financiera y para los altos directivos de la empresa ya que es el que permite controlar el
origen y destino del efectivo de la empresa. Este estado financiero permite tomar las
decisiones mas acertada para cumplir con la politica de cobros y pagos trazada por la
empresa, asi como revisar si se estd cumpliendo eficientemente.

En este estado se recoge todo lo referente a las salidas y entradas de efectivo por las
diferentes cuentas de ingresos y gastos lo cual permite en estudios futuros analizar el

comportamiento del dinero en diferentes momentos del afio para asi planificar tacticas para
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poder desenvolverse mejor entre los clientes y los proveedores. En este estado de ser

posible se pueden desglosar las deudas por los principales proveedores para darle prioridad

a la hora de pagar, asi como la de los principales clientes para realizar todas las gestiones

necesarias para lograr el cobro de las producciones vendidas a ellos.

En el caso del flujo de efectivo proyectado seria una buena herramienta para definir las

prioridades futuras a la hora de efectuar cobros y pagos y que sirva como referencia a los

proveedores para que cuando se negocie con ellos compras a créditos poder pactar con

seriedad los plazo y el tiempo en que se deben pagar las obligaciones que se contraigan.

2.5 FASE DE PLANIFICACION

Esta fase es la que permite realmente que a partir de los conocimientos adquiridos por los

estudios y diagnosticos realizados en la empresa tomar la decision de elaborar la estrategia

financiera con sus procedimientos especificos, en esta fase es donde queda elaborado el

documento que recoge todos los elementos que lleva una estrategia para poderla poner en

practica luego a través de la implementacion.

2.5.1 DETERMINACION DE POSIBLES DECISIONES PARA MEJORAR LA SITUACION
FINANCIERA

Este procedimiento es un paso muy ligado al anterior ya que segun se vaya realizando el

diagnostico financiero se puede ir efectuando valoraciones de varias alternativas o

decisiones a tomar para influir sobre como modificar los resultados obtenidos que seran las

gue servirAn como bases para elaborar las acciones de la estrategia financiera y poder

alcanzar planos superiores en esta area de resultado clave.

En este procedimiento es bueno escribir en el momento del analisis de cada indicador

financiero las posibles soluciones a los problemas presentados o las decisiones que se

pudieron haber tomado para corregir el resultado obtenido, para que sirvan como base a la

hora de elaborar los objetivos estratégicos, los criterios de medidas, la estrategia especifica y

especialmente el plan de accidon que es donde se materializa las acciones tacticas para

cumplir la estrategia.

2.5.2 DECISION DE ELABORACION DE LA ESTRATEGIA FINANCIERA

Este procedimiento permite que una vez realizados los estudios y diagndsticos necesarios se

pueda a partir de los procedimientos anteriores tomarse la gran decision de elaborar la

estrategia financiera e implementarla para poder con ésta lograr reforzar la estrategia

maestra de la empresa.

Esta decision que casi siempre se toma desde el mismo inicio en que el equipo se retune

para evaluar esta posibilidad, se propone como un procedimiento porque aqui se refiere a la
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decision a partir de los criterios que ya se han creado con el estudio y diagnéstico de la

empresa en los aspectos mencionados como procedimientos antecesores a éste.

2.5.3 ELABORACION DE LA ESTRATEGIA FINANCIERA

Este procedimiento es el que va a permitir reflejar en un documento toda la estrategia

financiera elaborada por el personal del departamento econdémico — financiero o los

especialistas contratados y es el que va a servir de guia a los trabajadores de esa area de

resultado clave y al equipo de direccion de la empresa para ir evaluando el resultado

alcanzado por la empresa en este aspecto.

2.5.3.1 PROCEDIMIENTO ESPECIFICO PARA EL DISENO DE LA ESTRATEGIA
FUNCIONAL EN EL AREA DE RESULTADOS CLAVES DE ECONOMIA Y
FINANZAS

Para el disefio de esta estrategia funcional en el Area de Resultado Clave de Economia y

Finanzas se definen los siguientes aspectos:

Misién: Debe definir en términos amplios el propésito o finalidad socio — econémico del Area

de Resultado Clave evaluada en las estrategias funcionales.

Areas de resultados Claves: Expone el punto critico del area funcional, lo que se tiene que

priorizar para llegar a los niveles sofiados.

Objetivo estratégico: Define las metas, el propdsito o el fin que se espera alcanzar.

Criterios de medidas: Es el medidor del cumplimiento del objetivo estratégico en su

implementacion o puesta en marcha, estableciendo criterios de medicion en el tiempo.

Estrategia especifica: Expresa como lograr el cumplimiento del Objetivo Estratégico.

Plan de accién: Constituye los pasos a seguir para el éxito de la estrategia especifica y el

objetivo estratégico incluyendo los responsables de cada tarea, los participantes y la fecha

de cumplimiento.

Estas estrategias funcionales tienen como meta solucionar las dificultades puestas al

descubierto en el diagnodstico, por cada punto critico del Area de Resultados Claves de

Economia y Finanzas, las cuales deben aplicarse de forma constante e inmediata, asi como

realizar revisiones sistematicas en cuanto al cumplimiento de los objetivos estratégicos, toda

vez que las propuestas de soluciones no deben ser estaticas, sino, deben irse modificando

en aras de las nuevas necesidades de la entidad, todo en estrecha relacién con la estrategia

maestra y con los objetivos definidos con vista a la consecucién de la mision y el desarrollo

de la actividad fundamental.
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2.6 FASE DE EJECUCION

La fase de ejecucion es donde se logrard llevar a término la implantacion y materializacion de
la estrategia financiera siendo ésta la més dificil de todas porque debe lograrse un
comprometimiento por parte de los trabajadores y directivos de la empresa para que ésta
marche sin dificultad y poder de esta forma lograr los objetivos trazados en la misma.

2.6.1 IMPLEMENTACION

Este procedimiento permite poner en funcionamiento o en marcha los objetivos y acciones
trazadas en la estrategia financiera, aplicando métodos y medidas que lleven a los
trabajadores a asimilarla y apoyarla para su mejor funcionamiento. Este paso tiene mucho
gue ver con el recurso humano de la empresa que es el que va a determinar si ha sido
factible lo planificado o si se logré motivar a éstos lo suficiente como para que pusieran todo
su empefo en las acciones para cumplir con la estrategia.

2.6.2 ELABORACION DEL PRESUPUESTO

Una vez elaborada e implementada la estrategia financiera se debe elaborar un presupuesto
gue permita controlar la implementacion y cumplimiento de ésta, este debe incluir todos los
indicadores econdmicos necesarios para que la estrategia se cumpla sin dificultad y lo mas
realmente posible, este procedimiento es un complemento de la implantacion de la estrategia
ya que es el que va a permitir traducir la estrategia en valores monetarios para lograr sus
resultados, dicho de otra forma es el que garantizard que la estrategia cuente con los
recursos financieros necesarios para su cumplimiento.

2.7 FASE DE CONTROL

Esta fase es la fase que servira de retroalimentacion a los directivos y disefiadores de la
estrategia para ver si se estd cumpliendo con lo plasmado en ésta. Esta fase reviste una
gran importancia ya que si no se chequea el cumplimiento de la misma de forma periédica
puede que el camino que tome la empresa sea totalmente diferente al previsto en la
estrategia financiera. Se debe cada vez que se realicen los procedimientos especificos de
esta fase hacer un plan de acciones para corregir las deficiencias detectadas y tratar de
corregir las variaciones que se detectaron en el proceso de control, monitoreo y supervision
de la estrategia financiera.

2.7.1 INSTALAR SISTEMAS DE CONTROL CONTABLE — FINANCIERO

En este procedimiento especifico de la estrategia se debe instalar el sistema de control que
es el que va a permitir evaluar y corregir la estrategia segun los resultados que se vayan

mostrando en el tiempo. Este sistema debe ser capaz de dar la mas amplia informacién
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posible para poder evaluar la estrategia de forma periddica y poder tomar decisiones en
cuanto a las variaciones que se detecten en el proceso y cumplimiento de la misma.
Una vez instalados los sistemas de control, si son eficientes, ya no hara falta instalar otros
para proximas estrategias pero si seria bueno tener la vision de que se deben actualizar
periodicamente y de ser posible vincularlos con otros sistemas que permitan obtener
resultados superiores para la toma de decisiones.
2.7.2 EVALUACION DEL CUMPLIMIENTO
Este procedimiento permite evaluar y controlar los resultados obtenidos y realizar andlisis
para ver si estdn en correspondencia los resultados con la estrategia implementada, y a
través de estas reuniones darle seguimiento y tomar nuevas decisiones que logren en caso
de variaciones no previstas encaminar de nuevo a la empresa a los resultados que se
proponen en la estrategia.
Para realizar la evaluacion de los resultados se pueden aplicar los analisis financieros aqui
expuestos y otros que no se expusieron, ya que no se iban a tratar en este trabajo, para
medir los resultados concretos alcanzados por la empresa y ver si las decisiones tomadas
fueron efectivas durante los periodos que se determinen estudiar.
Entre las variables mas comunes para medir la toma de decisiones financieras estan:
Acceder a préstamos, reducir los periodos de inventarios, acelerar el otorgamiento de
créditos, obtencion de mayores plazos de créditos comerciales y bancarios, la utilizacion del
factoraje, disminuir el ciclo de cobro y aumentar el de pago; realizar descuento por pronto
pago, invertir dentro de la misma empresa, generar financiamientos propios, la utilizacion del
arrendamiento financiero y operativo, disminucion de los gastos y los costos y otras series de
decisiones mas que se pueden tener en cuenta.

Los indicadores a evaluar para ver si las decisiones tomadas han sido efectiva son varios

aqui se exponen algunos de ellos:

@  Valoracion del comportamiento del ciclo de cobros y pagos, analizar si han alcanzados
resultados satisfactorios logrando disminuir el ciclo de cobro y aumentando el ciclo de
pago hasta los valores permisibles.

(] Valoracion de rotacion de los inventarios, revisar si el ciclo de rotacion del inventario ha
ido subiendo de forma positiva y si la calidad del mismo es favorable para la empresa.

@  Valoracion de los indices de liquidez, estudiar si se ha logrado elevar el capital de
trabajo y si los indices de liquidez general, prueba &cida y de tesoreria han ascendido
de manera satisfactoria elevando la liquidez de la empresa a través de fuentes de

financiamiento internas y externas.
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@  Valoracion de los indices de rentabilidad, estudiar como se han ido desarrollando estos
indicadores los cuales deben verse beneficiado con el aumento de las utilidades que se
logren alcanzar por parte de la empresa y a través del aumento de las ventas y
disminucion de los costos.

@  Valoracion de los costos, analizar el comportamiento y si han ido disminuyendo
gradualmente hasta alcanzar valores 6ptimos para obtener un margen de contribucion
favorable y analizar que se estén contabilizando adecuadamente para no enmascarar
las ineficiencias del proceso de produccion en los costos elevados.

2.8 FASE DE REELABORACION DE LA ESTRATEGIA
La fase de reelaboracion de la estrategia es la que nos permite después de analizado el
cumplimiento de la estrategia trazada elaborar nuevas estrategias para seguir elevando los
niveles de eficiencia y eficacia en el area econémica — financiera de la empresa.
2.8.1 REELABORACION DE NUEVAS ESTRATEGIAS
Este procedimiento es necesario tenerlo en cuenta porque cada vez que se llegue al tiempo
previsto para la culminacion de la estrategia o se valoren el cumplimiento de los objetivos se
debe decidir por reelaborar otra estrategia que siga consolidando los logros alcanzados o
gue permitan reevaluar lo hecho para realizar una nueva que corrija las deficiencias e
insatisfacciones que quedaron de la anterior.
Esta fase siempre va antecedida de un buen andlisis para ver si realmente se cumplieron
todos los objetivos propuestos y revisar las imprecisiones que se cometieron en la
implementacion de la anterior para sacar experiencias que no afecten préximas estrategias
gue se elaboren, para asi poder seguir desarrollando y elevando los resultados de la
empresa y a partir de este momento cuando se decida la elaboracion de una nueva
estrategia se procede con todos los procedimientos antes expuestos.

En este capitulo se ha podido plasmar los procedimientos necesarios para realizar una

estrategia financiera, esto no quiere decir que sean los Unicos ya que existen otros, pero

aqui se tratd de explicar mas ampliado los pasos para que sirvan de referencia a directivos y

especialistas de areas econdmicas — financieras que deseen desarrollar estrategias

financieras en sus empresas para trabajar con proyeccion estratégica y lograr la
sostenibilidad de su entidad.

2.9 CONCLUSIONES PARCIALES

1- Se propone un procedimiento general para mejorar la gestién financiera en las empresas

cubanas, que transita por las fases de inicio, analisis, planificacion; ejecucion, control y
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reelaboracion de la estrategia. Se detallan ademéas procedimientos especificos que permiten
diagnosticar la situacion financiera y elaborar la estrategia financiera de la empresa.

2- El procedimiento que se propone tiene como finalidad elaborar una estrategia que permita
mejorar la gestion financiera y esto a su vez provocara un mejoramiento de la efectividad y
eficiencia de la actividad econdmica — financiera de las empresas.

3- En el desarrollo del procedimiento general queda explicitamente definido un momento
para medir el comportamiento de la estrategia y poder evaluar el cumplimiento para en caso
de existir variaciones corregirlas periédicamente.

4- Entre los procedimiento propuestos existe uno que demuestra que una vez que se
comienza a trabajar con concepcion estratégica se deben seguir reelaborando nuevas
estrategias una vez que se evalle el cumplimiento de las metas propuestas o se haya
vencido el tiempo propuesto para su cumplimiento.

5- La elaboracion de una estrategia financiera apoya la efectividad del proceso de toma de

decisiones y permite medirlo a través de indicadores predefinidos.



CAPITULO Ill: DIAGNOSTICO FINANCIERO Y ELABORACION DE LA ESTRATEGIA
FINANCIERA
3.1 INTRODUCCION
En este capitulo se desarrolla el diagndstico financiero realizado a la empresa objeto de
estudio a partir de varios métodos de andlisis financieros incluyendo las razones de liquidez,
ademds se muestra el documento elaborado como estrategia financiera y al final recoge una
valoracion de los resultados obtenidos durante el tiempo de aplicacién de la estrategia
financiera en las empresas a partir de variables de tomas de decisiones financieras.
El diagnéstico financiero de una empresa es vital a la hora de decidirse por elaborar una
estrategia financiera ya que éste permitira identificar la situacion actual de la empresa, los
indicadores financieros mas deficientes, las partidas que mas inciden en los resultados
evaluado por el especialista, asi como las areas que méas estan incidiendo en éstos. Luego
de obtener los resultados de los analisis realizados se pasa a disefiar la estrategia en la cual
se debe tener en cuenta como revertir la situacion existente en los resultados econémicos
alcanzados por la empresa.
Este diagnostico se puede realizar aplicando varias herramientas como son las encuestas,
los andlisis financieros en sus diferentes métodos, las entrevistas, etc., en el caso que el
especialista sea de la misma entidad pudiera omitir la encuesta y las entrevista por conocer
el funcionamiento de la empresa, pero cuando los especialistas son personas externas a la
empresa si es bueno utilizar éstas para tener una idea de como es el funcionamiento de la
empresa y su concepcion estratégica y financiera.
3.2 CARACTERIZACION DE LAS EMPRESAS SUBORDINADAS AL CONSEJO DE LA
ADMINISTRACION PROVINCIAL.

La Empresa Provincial de Transporte Sancti Spiritus tiene como mision: Garantizar la
transportacion de cargas y pasajeros en condiciones 6ptimas de seguridad, rapidez y confort
en moneda nacional y extranjera. Brindar el servicio de reconstruccion de émnibus traslado
de cargas y mercancias con la rapidez y calidad necesaria, contando para ello con la buena
profesionalidad de su capital humano vy la infraestructura que permite ofrecer productos y
servicios competitivos y de calidad.
La empresa provincial Abastecimiento Técnico Material se caracteriza por comercializar de
forma mayorista materiales y elementos de la construcciébn en pesos cubanos, segun
nomenclatura aprobada por el Ministerio de Comercio Interior.
La Empresa Provincial de Producciones Varias de Sancti Spiritus se caracteriza por la

produccion y comercializacion de articulos de alta demanda popular para satisfacer las
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necesidades cada vez mas creciente de los elementos internos y externos con la mayor

calidad, productividad y competitividad tanto para el mercado nacional como para la

exportacion.

La Empresa Provincial de Produccion de Materiales de la Construccion de Sancti Spiritus, se

caracteriza por Producir y Comercializar de forma mayorista producciones de ceramica,

carpinteria de aluminio, carpinteria en blanco, producciones mecanicas, producciones de

hormigén y mosaicos, cal masillas pinturas y otras producciones dentro de la industria de

Materiales de la Construccion en pesos MN y pesos en CUC.

La Empresa de Seguridad y Proteccion se caracteriza por Brindar servicios de seguridad y

proteccion para preservar los recursos de las entidades subordinadas al CAP y otras que

asi lo soliciten, contando para ello con profesionales de alta calificacion.

3.3 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION FINANCIERA DE LAS EMPRESAS
SUBORDINADAS AL CAP

El analisis de los estados financieros es una de las herramientas mas efectiva a la hora de

diagnosticar la situacion financiera de las empresas y de realizar una valoracion histérica de

los resultados que ha venido obteniendo en el transcurso del tiempo para que nos sirva de

punto de partida para decisiones futuras.

3.3.1 METODO DEL ANALISIS COMPARATIVO HORIZONTAL

El andlisis del Balance General y el del Estado de Resultado se inicié por el método

horizontal para que se tenga una vision mas rapida de lo que ha sucedido durante los cincos

tltimos afos en la situacion financiera de las empresas del Consejo de la Administracion

Provincial de Sancti Spiritus este periodo abarca de diciembre del 2006 a diciembre del

2010(Ver Anexo 2).

En el analisis realizado del afio 2007 respecto al 2006 se pudo apreciar que fue un afio

donde los saldos de las cuentas disminuyeron abismalmente principalmente la cuenta de los

Activos Fijos que varié debido que muchas de estas empresas tuvieron pérdidas de los

activos ,también se vieron afectada por la cuenta de Inversiones Materiales en el 2006. En

el caso de los Activos Circulantes en el 2007 respecto al 2006 aumento en $ 727785.83

donde dentro de ésta las cuentas Otros Activos Circulantes, Adeudos del Organismos y

Efectivo en Banco fueron las que més aumentaron.

La disminucion de los Activos Totales ascendi6 a la suma de $ 7306636.97 siendo una cifra

significativa ya que esta disminucion es del 67 % con respecto al afio 2006.

En el Pasivo mas el Patrimonio tuvieron aumento en el 2007 respecto al 2006,

especificamente en la cuenta Inversion Estatal que al estar muy relacionada con la cuenta de
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los Activos Fijos aumento en $ 4 702 633.17 y la cuenta de los Pasivos a Largo Plazo
también tuvo aumento del 57 % respecto al afio anterior, el Pasivo Circulante en el afio 2007
respecto al 2006 tuvo un aumento de $ 36 648 939 .16 ascendié en un 53 %.

Como se puede apreciar este afio (2007) desde el punto de vista contable se hicieron
muchos ajustes en diferentes partidas por lo que el valor de las empresas se devalud $ - $
32 147 565.69 disminuyendo en un 67 % respecto al afio anterior.

La variacion en el estado de resultado fue bastante desfavorable ya que los ingresos totales
disminuyeron y los gastos totales aumentaron no siendo todas las empresas afectadas, si
existieron quien tuvo pérdidas en ese cierre lo que incluye un alto aumento de los costos de
ventas algo que se reflejo6 muy negativo en el estado de resultado donde las utilidades en
sentido general disminuyeron en $ 504 360.89.

En el analisis del 2008 respecto al 2007 el activo total aumento con respecto al pasivo total
,aunque generalmente no se puede apreciar que existan perdidas ,aun la disminucion del
valor econémico en algunas de estas empresas disminuyé en total en un 4 % lo que
demuestra que las empresas siguieron disminuyendo las cuentas de los Activos y los
Pasivos mas el Patrimonio, ahora en términos generales el activo en el 2008 con respecto al
2007 aumento en $ 20 473 467.02 para que se tenga una idea general segun el resultado del
andlisis.

En este afo el Estado de Resultado, aunque de forma general mejord con respecto al afio
anterior, tampoco se puede valor las variaciones como un resultado positivo dado que
aungue los ingresos totales aumentaron en un 19 % los gastos lo hicieron en 22 % lo que
nos demuestra que las pérdidas siguieron aumentando lo que precisa que la gestidén
financiera — productiva — comercial que han realizado las empresas no ha sido lo
suficientemente eficiente ni eficaz.

El afio 2009 sigui6 la misma tendencia de los afios anteriores, 0 sea, disminuyendo el valor
de las cuentas de los activos totales en $3 609 847 738.58, respecto al pasivo total.

En los Pasivos méas el Patrimonio las mayores afectaciones se vieron en las cuentas de
Inversion Estatal con un descenso de $ 2 863 559.14 y la de Efectos y Cuentas por Pagar
Largo Plazo que disminuyé en $ 167 288.00 sin embargo el Pasivo circulante aumento
demostrando que este afio hubo un ligero aumento de los créditos comerciales de los
proveedores.

El afio 2010 es el ultimo afio objeto de estudio en el diagndstico realizado, el cual a pesar de
los resultados negativos en su Estado de Resultado logré detener el nivel de variacién tan

elevado que venia presentando y logré obtener una mayor variacion en los ingresos que en
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los gastos. El resultado que se alcanzé en este analisis fue el siguiente: los ingresos totales
se incrementaron en un 7 % respecto al afio 2009 mientras que los gastos lo hicieron en un 4
% aunque el resultado no es alentador, al menos en los afios estudiados, se puede apreciar
que este es el Unico donde los ingresos tienen variaciones mas favorables que los gastos lo
que logré que la pérdida solo se incrementara en un ligero 0.03 % que aunque es un
resultado desfavorable desde el punto de vista de la gestion de las empresas al menos es
mas alentador ya que al parecer puede que sea el momento de empezar a revertir la
situacion econémica.
A partir de este diagnostico comparativo se crean los primeros criterios acerca de la
eficiencia y la eficacia de la gestion empresarial la cual se puede valorar de muy ineficiente
por los resultados revelados en el mismo y hace reflexionar acerca de aplicar otros métodos
mas integrados para ver en el tiempo cual fue la evolucion del valor econdmico de las
empresas y como se fue comportando a pesar de estos resultados los indicadores de
liquidez de las empresas.
3.2 ANALISIS DE LAS RAZONES FINANCIERAS SIMPLES DE LAS EMPRESAS
TOMADAS DE MUESTRA
El resultado del diagnéstico realizado a la empresa provincial Abastecimiento Técnico
Material mediante el analisis financiero realizado a partir del calculo de las razones
financieras simple es el siguiente:
Los célculos que se realizaron para valorar el comportamiento del capital de trabajo durante
el periodo 2006 al 2010 muestra que el mismo se mantuvo con resultados positivos ya que
en el periodo 2007 con respecto al 2006 el capital de trabajo aumento en $1838313.94 con
respecto al afio anterior, respectivamente no siendo asi con el afio siguiente el 2008 que
disminuye con respecto al 2007, mientras que en los afios 2009 y 2010 el capital de trabajo
fue favorable alcanzando resultados positivos ,sefialando que el afio que tuvo el maximo
valor fue el 2007 donde el capital de trabajo ascendi6 a $ 2231892.94 . Este resultado
demuestra a primera vista que el decrecimiento en los afios posteriores al 2007 no fue del
todo desfavorable y que al parecer el afio 2007 fue el de mejores resultados en la relacion
Activos Circulantes — Pasivos Circulantes el cual se corroborara a través del analisis de otras
razones financieras pero este resultado general demuestra la estabilidad de la gestidén
financiera — productiva de la empresa.
La razon circulante o solvencia muestra el nUmero de veces que el activo circulante contiene

al pasivo circulante. Nos permite medir el margen de seguridad que la empresa mantiene
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para cubrir las fluctuaciones en flujo de efectivo que se genera a través de la relacion de las
cuentas de activo y pasivo que integran el ciclo financiero a corto plazo.

Cabe significar que una razén mayor a la unidad indica que la entidad puede cubrir todas sus
obligaciones a corto plazo y aun le quedara un excedente para enfrentar sus necesidades o
eventualidades, mientras que un indice excesivamente alto podria reflejar la falta de una
buena administracion del circulante. A continuacion se muestra su analisis.

La razén de solvencia en el estudio y analisis del estado financiero de la empresa se pudo
comprobar que este indicador tuvo variacion en los diferentes afios, el Unico que tuvo
correcto fue en el 2006 que se comporto en el termino correcto demostrando que la empresa
estaba en condiciones para solventar un peso de deuda total, en el 2007 tenia ociosos al
igual que el 2009 y 2010 y en el 2008 la empresa se encontraba en peligro de no poder
solventar las deudas.

La razén rentabilidad econdmica tuvo un comportamiento variable en los diferentes afios, en
el 2007 con respecto al 2006 tuvo un aumento de 0.05 % en el 2008 baj6 de manera
sostenida hasta llegar al 2010 que aumento 0.09 % representando un 0.20, aqui se pudo
apreciar que aun variando la rentabilidad la empresa no tuvo pérdidas porque se mantuvo en
un margen positivo. De las utilidades respecto a los Activos Totales, para esta razén también
se puede aseverar que existe rentabilidad econémica.

La liquidez general mostré resultados favorable en el afio 2006 donde alcanzé 1.2 veces,
esto quiere decir que disponia para pagar al instante $ 1.2 por cada peso de deuda, si a
esto se le incluye todo el efectivo en banco que ellos tienen disponible podemos llegar al
consenso que la empresa estd en condiciones, tiene la posibilidad de poder hacer frente a
sus pagos a corto plazo. No comportdndose de la misma manera en el 2007 el cual tenia un
indices de liquides de 14.2 lo que demuestra que la empresa en esos momentos tenia
demasiados material ociosos. Ahora con respecto a los afios siguientes 2008,2009 y 2010
aun variando la liquides en los afios anteriormente mencionados la empresa estaba en
condiciones de cumplir sus compromisos de pago.

El resultado del diagnéstico realizado a la empresa provincial de transporte mediante el
andlisis financiero realizado a partir del célculo de las razones financieras simple es el
siguiente:

Los célculos que se realizaron para valorar el comportamiento del capital de trabajo durante
el periodo 2006 al 2010 muestran que el mismo tuvo variaciones en los diferentes afios ya
que el unico periodo que no se comporto negativo fue el 2008. Este resultado demuestra a

primera vista que el decrecimiento en los afios anteriores al 2008 y posteriores a este fue
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desfavorable y que al parecer el afio 2008 fue el de mejores resultados en la relacion Activos
Circulantes — Pasivos Circulantes el cual se corroborard a través del andlisis de otras
razones financieras pero este resultado general demuestra la inestabilidad de la gestion
financiera — productiva de la empresa.

La razén de solvencia en el estudio y analisis del estado financiero de la empresa se pudo
comprobar que este indicador tuvo variacion en los diferentes afios, en el 2006, 2007,2008 y
2010 la empresa no estaba en condiciones para solventar un peso de deuda total, en el 2009
fue cuando el indicador se comporto de manera favorable para poder solventar las deudas.
La razén rentabilidad econdémica tuvo un comportamiento variable en los diferentes afios, en
el 2007 con respecto al 2006 tuvo un aumento de 0.12 % en el 2008 bajo, en el 2009
respecto al afio anterior aumento en 0.22% no siendo de la misma manera en el 2010, se
pudo apreciar que aun variando la rentabilidad la empresa no tuvo pérdidas porque se
mantuvo en un margen positivo. De las utilidades respecto a los Activos Totales, para esta
razon también se puede aseverar que existe rentabilidad econémica.

La liquidez inmediata o de tesoreria mostré resultados bastantes desfavorable en el periodo
2006 al 2010 donde solo alcanzé en el 2006 0.08 veces, esto quiere decir que solo disponia
para pagar al instante $ 0.08 por cada peso de deuda, si a esto se le incluye que todo el
efectivo en banco ellos no lo tienen disponible porque parte de este esta en cuenta plica
como garantia de pago de las amortizaciones de los créditos podemos inferir que este valor
es mucho menor.

Asi ocurre con los afios 2007 ,2009 y 2010 que estan en peligro de suspension de pago, el
afo 2008 el indice de liquidez se comporto de forma negativa debido que estaba en peligro
de tener ociosos.

El resultado del diagndstico realizado a la empresa provincial de seguridad y proteccion
mediante el andlisis financiero realizado a partir del calculo de las razones financieras simple
es el siguiente:

Los célculos que se realizaron para valorar el comportamiento del capital de trabajo durante
el periodo 2006 al 2010 muestra que el mismo tuvo variaciones en el periodo 2007 con
respecto al 2006 el capital de trabajo disminuyo abismalmente en $-90715.37 con respecto
al afio anterior comportandose de forma negativa, respectivamente no siendo asi con el afio
siguiente el 2008 con respecto al 2007, que este aumenta es decir positivamente en
$196249.18 siendo asi en los afios 2009 y 2010 el capital de trabajo fue favorable
alcanzando resultados positivos, sefialando que el afio que tuvo el méximo valor fue el 2008

donde el capital de trabajo ascendi6 a $ 487078.63. Este resultado demuestra a primera
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vista que el decrecimiento en el afio anterior al 2008 aun no beneficiando a la empresa no
fue del todo desfavorable y que al parecer el afio 2008 fue el de mejores resultados en la
relacion Activos Circulantes — Pasivos Circulantes el cual se corroborara a través del analisis
de otras razones financieras pero este resultado general demuestra la estabilidad de la
gestion financiera — productiva de la empresa.

La razén de solvencia en el estudio y analisis del estado financiero de la empresa se pudo
comprobar que este indicador tuvo variacion en los diferentes afios, afectando a la empresa,
el dnico que tuvo correcto fue en el 2010 con 1.6 % demostrando las veces que los activos
reales pueden cubrir sus deudas ,es decir la empresa cuenta con $1.6 por cada peso para
solventar la deuda total, en el 2006 tenia ociosos al igual que el 2007 y 2008 ,en el 2009 la
empresa se encontraba en peligro de no poder solventar las deudas.

La razon rentabilidad econémica tuvo un comportamiento variable en los diferentes afos, del
periodo analizado en el 2007 con respecto al 2006 tuvo una disminucion de 1.67 % no
siendo asi en el 2008 con respecto al 2007 que tuvo un aumento de 1 % en el 2009 sucedio
lo mismo de manera sostenida hasta llegar al 2010 que disminuyo con respecto al 2009 en
1.24 %, aqui se pudo apreciar que aun variando la rentabilidad la empresa no tuvo pérdidas
porque se mantuvo en un margen positivo. De las utilidades respecto a los Activos Totales,
para esta razén también se puede aseverar que existe rentabilidad econémica.

Las razones de liquidez es la capacidad de la empresa para satisfacer sus obligaciones a
corto plazo, incluyendo la habilidad para convertir en efectivo determinados activos, pasivos
circulantes.

La liquidez general en esta empresa mostré resultados no favorables para la misma, en el
afo 2006 corrio peligro de tener ociosos, tuvo la liquidez general en 1.7, No comportandose
de la misma manera en el 2007 el cual alcanzo 0.7 veces ,esto quiere decir que solo
disponia para pagar al instante $ 0.07 por cada peso de deuda, si a esto se le incluye que
todo el efectivo en banco ellos no lo tienen disponible por qué parte de este esta en cuenta
plica como garantia de pago de las amortizaciones de los créditos podemos inferir que este
valor es mucho menor .asi ocurrié con el 2009y 2010 el Unico afio que la empresa estuvo en
condiciones y tuvo posibilidad de poder hacer frente a sus pagos a corto plazo fue en el
2008. El resultado del diagnostico realizado a la empresa provincial de producciones varias
Sancti Spiritus mediante el analisis financiero realizado a partir del célculo de las razones
financieras simple es el siguiente:

Los célculos que se realizaron para valorar el comportamiento del capital de trabajo durante

el periodo 2006 al 2010 muestra que el mismo tuvo variaciones en el periodo 2007 con

61



respecto al 2006 el capital de trabajo disminuyo en $33893994 con respecto al afio anterior
comportdndose negativamente, respectivamente no siendo asi con el afio siguiente el 2008
gue aun no siendo el mejor afio tuvo aumento en su capital de trabajo con respecto al 2007
comportdndose positivamente, asi sucede con los afios posteriores a este, sefialando que el
afio que tuvo el maximo valor fue el 2009 donde el capital de trabajo ascendi6 a $
3220650.00. Este resultado demuestra a primera vista que el decrecimiento en los restantes
afos no fue del todo desfavorable y que al parecer el afio 2009 fue el de mejores resultados
en la relacion Activos Circulantes — Pasivos Circulantes el cual se corroborara a través del
andlisis de otras razones financieras pero este resultado general demuestra la estabilidad de
la gestion financiera — productiva de la empresa.

La razén circulante o solvencia muestra el nUmero de veces que el activo circulante contiene
al pasivo circulante. Nos permite medir el margen de seguridad que la empresa mantiene
para cubrir las fluctuaciones en flujo de efectivo que se genera a través de la relacion de las
cuentas de activo y pasivo que integran el ciclo financiero a corto plazo.

Cabe significar que una razén mayor a la unidad indica que la entidad puede cubrir todas sus
obligaciones a corto plazo y aun le quedara un excedente para enfrentar sus necesidades o
eventualidades, mientras que un indice excesivamente alto podria reflejar la falta de una
buena administracion del circulante. A continuacion se muestra su andlisis. La razon de
solvencia en el estudio y andlisis del estado financiero de la empresa se pudo comprobar la
situacién critica de la misma en todos los afios analizados, este indicador aun teniendo
variacion en los diferentes afios no existio uno que pudiera demostrar que la empresa estaba
en condiciones de solventar un peso de deuda total.

La razén rentabilidad econdémica tuvo un comportamiento variable en los diferentes afios, en
el 2007 con respecto al 2006 tuvo una disminucion de 1.05 % en el 2008 aumento
sostenidamente hasta llegar al 2010 representando un 0.47%, aqui se pudo apreciar que
aun variando la rentabilidad la empresa no tuvo pérdidas porque se mantuvo en un margen
positivo. De las utilidades respecto a los Activos Totales, para esta razén también se puede
aseverar que existe rentabilidad econdémica.

La liquidez general mostré resultados favorable en el afio 2006 donde alcanzé 1.3 veces,
esto quiere decir que disponia para pagar al instante $ 1.3 por cada peso de deuda, si a
esto se le incluye todo el efectivo en banco que ellos tienen disponible podemos llegar al
consenso que la empresa estd en condiciones, tiene la posibilidad de poder hacer frente a
sus pagos a corto plazo. No comportdndose de la misma manera en el 2007 el cual tenia un

indice de liquidez de 0.1lo que demuestra que la empresa en esos momentos tenia peligro
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de suspension de pago, en los restantes afios se recupero y la empresa tenia la posibilidad
de poder hacer frente a sus pagos a corto plazo.

El resultado del diagndstico realizado a la empresa provincial productora de materiales de la
construccion | mediante el analisis financiero a partir del célculo de las razones financieras
simple es el siguiente:

Los calculos que se realizaron para valorar el comportamiento del capital de trabajo durante
el periodo 2006 al 2010 muestra que el mismo se mantuvo con resultados positivos ya que
en el periodo 2007 con respecto al 2006 el capital de trabajo aumento en $1521.00, siendo
asi con el afo siguiente el 2008 que continuo aumentando con respecto al 2007, mientras
gue en los afos 2009 y 2010 el capital de trabajo disminuyo con respecto al mes anterior
,aun siendo asi fue favorable alcanzando resultados positivos ,sefialando que el afio que
tuvo el maximo valor fue el 2008 donde el capital de trabajo ascendido a $1354427.00
teniendo mejores resultados en la relacion Activos Circulantes — Pasivos Circulantes el cual
se corroborara a través del analisis de otras razones financieras pero este resultado general
demuestra la estabilidad de la gestion financiera — productiva de la empresa.

La razén de solvencia en el estudio y analisis del estado financiero de la empresa se pudo
comprobar que este indicador se mantuvo durante los tres primeros afios del periodo que se
analiza, demostrando que la empresa sus activos reales pueden cubrir los financiamientos
ajenos, 2009 y 2010 Ila empresa se encontraba en peligro de tener ociosos. La razén
rentabilidad econémica tuvo un comportamiento variable en los diferentes afios, en el 2007
con respecto al 2006 tuvo una disminucién de 0.07 % con un comportamiento negativo en el
2008 con respecto al 2007 tuvo aumento comportandose positivamente en los afios 2009 y
2010 de manera sostenida, aqui se pudo apreciar que aun variando la rentabilidad la
empresa no tuvo pérdidas porque se mantuvo en un margen positivo. De las utilidades
respecto a los Activos Totales, para esta razén también se puede aseverar que existe
rentabilidad econémica. La liquidez general mostro resultados favorable en el afio 2006
donde alcanzé 1.2 veces, esto quiere decir que disponia para pagar al instante $ 1.2 por
cada peso de deuda, si a esto se le incluye todo el efectivo en banco que ellos tienen
disponible podemos llegar al consenso que la empresa estd en condiciones, tiene la
posibilidad de poder hacer frente a sus pagos a corto plazo. No comportandose de la misma
manera en el 2007 el cual tenia un indices de liquides de 1.3 lo que demuestra que la
empresa en esos momentos tenia suspension de pago porque no disponia del efectivo para
poder hacer frente a sus pagos a corto plazo, en el 2008 tenia demasiados material ociosos

al igual que los afios 2009 y 2010(Ver Anexo 3).
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3.3.3 TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones es un proceso en el cual intervienen varias personas y herramientas

para hacerlas posibles y eficientes esto quedara reflejado a partir de criterios que se

pudieron tener en cuenta segun los resultados alcanzados en la encuesta aplicada y en los
andlisis financieros realizados desde el cierre del afio 2006 hasta el 2010 donde se hace una
valoracion del comportamiento econémico — financiero de las empresas en esos afios.

Las valoraciones que se reflejan no estdn dadas por el orden de importancia sino que llevan

un orden relacionado con los andlisis que se realizaron de los Estados Financieros.

341 LA TOMA DE DECISIONES DESDE LA PERSPECTIVA DEL ANALISIS
FINANCIERO POR EL METODO HORIZONTAL Y EL COMPORTAMIENTO DEL
DECRECIMIENTO EN EL VALOR ECONOMICO DE LA EMPRESA

El analisis econémico — financiero que se realiz6 a las empresas fue en un primer momento
por el método horizontal y luego apoyado en éste se determind el decrecimiento que el valor
economico de las empresas habia alcanzado durante los cinco afios estudiados.
En este aspecto si desde el primer andlisis comparativo efectuado entre el afio 2007
respecto al 2006 se hubiesen dado a la tarea de buscar las causas de las grandes
variaciones y hubieran trazados estrategias para disminuir éstas y poder revertir los efectos
de estas causas sobre el resultado econémico de las empresas se hubiera podido obtener
mejores resultados en los afios venideros pero al no realizar los andlisis ni los estudios por
eso es que los resultados siguieron viéndose afectados.

3.42 LA TOMA DE DECISIONES DESDE EL ANALISIS DE LAS RAZONES
FINANCIERAS

En el diagndstico financiero efectuado se puede ver como el comportamiento de los

indicadores seleccionados, en el transcurso de los afios, fue muy variable lo que muestra

como se ha precitado anteriormente, que no existia una estrategia especifica para revertir la
situacion creada en cada uno de los afios analizados.

En el caso del capital de trabajo que en los afios 2006, 2007 ,2009 y 2010 alcanzaron

valores negativos demuestra que no se podian liquidar todas las obligaciones a corto plazo

contraidas con terceros, en esta situaciébn una de las decisiones que se pudo tomar fue
negociar con los acreedores y proveedores para pasar algunas deudas a mediano y largo
plazo, para disminuir los pasivos circulantes, buscando una relacion favorable del capital de
trabajo, también se pudo haber solicitado financiamiento para inversiones de capital de

trabajo a largo plazo para elevar los activos circulantes o utilizar las dos variantes de forma



que diera una relacion més favorable tratando de que ésta alcanzaran valores entre $ 1.50 y
$ 2.00 por cada peso de deuda a corto plazo.

Para el caso del afio 2008 se pudieron haber tomados las mismas decisiones pero en menor
medida — en este afio los valores del capital de trabajo fueron positivos — porque el indice de
liquidez general no alcanza los valores ideales para la relacion activo circulante — pasivo
circulante y esto podia en cualquier momento presionar a la empresa ante los proveedores
para la liquidacion de sus obligaciones a corto plazo.

Por la situacion tan desfavorable que presentan las empresas en sus indicadores de liquidez
se va a realizar un andlisis en conjunto del indice de la prueba &acida y el de tesoreria ya que
los dos presentan el mismo comportamiento de insuficiencias para liquidar deudas a corto
plazo. En el caso de la prueba acida en los afios de mejor comportamiento solamente se
aproximaron a 0.24 veces representando esto que solo se contaba con aproximadamente $
0.24 por cada peso de deuda a corto plazo valor muy por debajo de las necesidades
financieras de las empresa este indice seria bueno tenerlo alrededor de 1 para poder liquidar
todos los compromisos a corto plazo contraidos para poder producir. En los afios 2007 y
2006 estos valores no alcanzaron siquiera las 0.20 veces lo que expresa que la situacion en
esos afios fue dificil y la inestabilidad estuvo presente ya que tienen una fluctuacion en sus
indicadores financieros que muestran la falta de estrategia para ir aumentando los resultados
de forma paulatina. Para mejorar estos indicadores se pudo haber tomado diferentes
decisiones como buscar nuevos mercados y clientes para vender las producciones
terminadas que tenian valores elevados y aplicar una buena politica de cobro para recuperar
el efectivo lo més rapido posible y poder cumplir con el pago a los proveedores, entre esta
politica deberia estar incluida la propuesta de aceptacion de la letra de cambio a los clientes
para luego poder venderla al banco (factoraje), y asi financiarse para seguir operando y
pagando las deudas, también tener una politica bien definida con respecto al cobro de los
intereses por crédito comercial otorgado y con la presentacion del protesto de las letras de
cambio lo mas rapido posible, asi como la interposicion de demandas por otras deudas no
respaldadas en documentos mercantiles, ante la sala de lo econémico del tribunal popular
correspondiente para poner en litigio cualquier incumplimiento de los clientes. Estas mismas
decisiones son aplicables al analisis del indice de tesoreria que es el que tienen que ver con
el dinero disponible para cumplir con los adeudos.

Este indicador da elementos para tomar nuevas decisiones en cuanto a la politica de cobro
ya que puede ayudar a ingresar de forma més rapida el efectivo necesario para el

desenvolvimiento de la empresa. Como se ha reflejado en el andlisis realizado anteriormente
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los indicadores no son favorables y por eso se deben trazar politicas de gestion de cobros
para tratar de revertir la situacion existente. Entre estas politicas se pueden valorar: Ofrecer
la aceptacion de letras de cambios, dentro de ellas las letras de cambios avaladas para los
clientes de menos confianza, buscar para los clientes poco confiables otros garantes que
den garantias de pago, proponer descuentos por pronto pago y aplicar tasas de interés a los
retrasos en el pago por parte de los clientes, en casos necesarios utilizar el factoraje.

Estas acciones se deben tomar porque aunque es bueno trabajar con el financiamiento ajeno
también se debe cumplir con el pago de las obligaciones contraidas porque sino los
proveedores pueden empezar a desconfiar de la seriedad del clientes y pueden limitar sus
ventas 0 poner restricciones en los convenios y contratos que podian perjudicar el
funcionamiento de la empresa en su totalidad.

Las razones que analizan el movimiento de los inventarios se comportaron totalmente
desfavorable para las empresas en los cuatros afos que se diagnosticaron siendo estos los
resultados alcanzados: En el afio 2006 la rotacion de los inventarios fue de 0.52 lo que
significa que el plazo promedio de rotacion del inventario es de 689 dias, esto explica los
altos niveles de produccién en procesos y terminadas, asi como la cantidad de materias
primas disponible para la produccion con respecto al costo de las mercancias vendidas.

En los siguientes cinco afos, del 2006 al 2010, aunque hubo una mejoria no alcanzaron
resultados suficientemente buenos para que se pudiera valorar este indicador como una
razon favorable, para demostrar lo que se expresa se pueden observar los resultados del
andlisis el cual se explica a continuaciéon: En el afilo 2006 la rotacion del inventario fue de
0.92 veces, en el 2007de 1.11 y el 2008 alcanz6 el valor mas alto con 1.19 pero estos
valores son insuficientes para mantener un resultado econémico — financiero a la altura que
necesita una empresa socialista de estos tiempos. Estos indicadores muestran que el plazo
promedio de rotacion del inventario es superior a los 300 dias en los tres afios, este valor
muestra a demas de los altos valores que presentan en los inventarios lo poco que se logran

vender por una u otra causa y esto va deteriorando las finanzas de la empresa.

Para esta razon financiera la estrategia o decisiones a tomar deben rondar en torno a elevar
las gestiones de comercializaciobn, mercadotecnia y ventas, evaluar la calidad de las
producciones que pueden estar afectado un mayor nivel de ventas, la posibilidad de abrir el
mercado a otros clientes potenciales, evaluar los productos que se estan elaborando y su
aceptacion en el mercado para redefinir de ser necesario la politica de produccion de la

empresa, gestionar la posibilidad de poner mercancias en consignacion en diferentes

66



mercados, comprar las materias primas y materiales necesarios y acorde con los niveles de
produccion que se necesitan segun el nivel de ventas que se tiene garantizado, buscar
introducir nuevos productos en el mercado que utilicen las materias primas compradas y que
puedan tener una mayor aceptacion por parte de los usuarios finales. Desde el punto de
vista de los costos de produccion tratar de buscar los mecanismos necesarios para disminuir
lo més que se puedan estos como: Cuando se vayan hacer quemas en los hornos que estos
estén llenos a plena capacidad, que la materia prima sea de buena calidad para disminuir al
minimo los rechazos, para esto también se pueden hacer quemas parciales para clasificar
los productos y reprocesar los que no cumplan los requisitos para el quemado final; buscar
formas mas eficientes en la tecnologia de los hornos y de los equipos procesadores de la
materia prima ya que la actual es muy alta consumidora de combustible y el combustible que
consume tiene precios muy elevados, explotar mas el area de investigacion y desarrollo en
lograr las medidas que aqui se exponen; utilizar el personal y las areas realmente necesarias
para los niveles de produccion que tienen previstos y otras medidas mas que se pudieran
estudiar mas afondo por las personas mas capacitadas de la empresa.
3.4.3 LA TOMA DE DECISIONES DESDE EL ANALISIS DE LOS COSTOS DE LA
EMPRESA
Con todos los criterios que se han vertido hasta ahora sobre las razones de liquidez de la
empresa que es el aspecto mas dinamico que se puede evaluar en ellas llama la atencion de
como se estaran comportando la relacion de los diferentes costos en que se incurren con
respecto a los inventarios y esto provocé que se hiciera otro analisis el cual estd muy
vinculado a los resultados obtenidos en algunos indicadores de liquidez como es la rotaciéon
de los inventarios los cuales quedaron reflejados en el diagnéstico financiero.
En este aspecto las decisiones debieron enfocarse a revisar el proceso productivo completo
para detectar por donde es que se estaba yendo el dinero invertido en la compra de materias
primas, materiales y combustibles, revisar la ficha de costo para proponer nuevos precios a
los clientes de ser necesario, revisar la eficiencia de las normas de produccion y equipos
tecnoldgicos, asi como analizar si el nivel de rechazo era mayor de lo aceptado para este
tipo de industria y asi poder hacer estudios con el objetivo de cambiar esta situacion que
llevaba a la empresa a obtener grandes niveles de pérdidas.
El resultado de los célculos de los Costos por peso de ventas que se obtuvieron fueron
bastante negativos quedando con este analisis evidenciado el poco trabajo proyectivo de la
empresa que no se dedicaba a revisar y corregir los costos de produccion o el precio de

venta de la mercancia y en ultima instancia tramitar con el Ministerio de Finanzas y Precio la

67



posibilidad de subsidiar las pérdidas causadas por el desbalance existente entre los precios
de ventas y el precio de costo de la produccion de la empresa.

En este aspecto las decisiones debieron ser similares a la del analisis del costo por peso de
produccion pero ademds afiadir la gestion para que el Ministerio de Finanzas y Precios
subsidie las pérdidas de la empresa o autorice aumentar el margen comercial.

Para poder agrupar todas las posibles decisiones que se han planteado en este trabajo
segun se fueron haciendo los diferentes tipos de analisis y lograr revertir la situacion
existente en las empresas es propicio que se elabore una estrategia financiera que tenga en
cuenta todos estos criterios para poder dar seguimiento a las decisiones tomadas pero
ademas trabajarla de forma estratégica para de esta manera poder evaluar en el futuro a
partir de otros analisis que se realicen si las empresas han logrado revertir la situacion
actual.

4. ELABORACION DE LA ESTRATEGIA FINANCIERA

Una vez estudiado los distintos procedimientos planteado por diferentes autores , aplicando
el procedimiento general que transita por seis fases en las empresas subordinadas al CAP,
se disefid la siguiente estrategia financiera:

Mision de la organizacion

Areas de resultados Claves de la organizacion

Objetivos estratégicos y Criterios de medidas por Areas de Resultados Claves de la
organizacion

Estrategia especifica de la organizacion

Plan de accidn de la organizacion

Disefio de la estrategia funcional para el Area de Resultados Claves de Economia y
Finanzas de las Empresas del consejo de la administracion provincial Sancti Spiritus.

La estrategia funcional del Area de Resultados Claves de Economia y Finanzas esta
vinculada con la estrategia maestra de la direccidén provincial de finanzas y precios, puesto
gue su objetivo es lograr que se cumplan los objetivos estratégicos definidos en la estrategia
corporativa con el fin de desarrollar su mision y actividad fundamental con los resultados
esperados de eficiencia y eficacia empresarial.

La MISION del Area de Resultados Claves de Economia y Finanzas es: El Area de
Resultados Claves de Economia y Finanzas de la Direccion Provincial de Finanzas y Precios
es un area destinada a reflejar y controlar los hechos econémicos que se sucedan de forma
veraz y oportuna a través de las normas cubanas de contabilidad. También nos encargamos

de la busqueda del financiamiento y del control del origen y destino del efectivo, de los

68



costos y los inventarios. Las caracteristicas de nuestro personal dadas por la seriedad,
confiabilidad y comprometimiento con la entidad garantizan que se pueda brindar una
informacion fiel a nuestros 6rganos y ministerios superiores.

Area de Resultados Claves “Contabilidad”.

Dada la existencia en los Estados Financieros de las Empresas del CAP de cuentas con
saldos estaticos y elevados, ademas de altas variaciones de los saldos de varias cuentas de
un afo respecto al anterior, las que no se analizan ni solucionan, pasando de un periodo
contable a otro, segin se evidencié y demostr6 en el diagnéstico realizado a estas
empresas, unido a que al cerrar el afio 2010 tuvieron pérdidas, presentando saldos elevados
en Cuentas por Cobrar con un desfavorable ciclo de cobro que ascendié a los 90 dias,
trabajar con 1 243.2 MP de capital perteneciente a los proveedores y un ciclo de pago de
229 dias, lo que implica que no posee suficiente capital para honrar sus deudas a corto
plazo, sin incluir los r préstamos bancarios recibidos para actividades productivas; sus
resultados financieros son desfavorables totalmente; si se analiza ademas que sus efectivos
en caja y banco ascienden pero de estos una gran parte estan inmovilizados en cuentas
plica en las instituciones financieras bancarias como garantia de pago a las amortizaciones
mensuales; sus inventarios oscilan alrededor de los 1 400.0 MP cada una de ellas, surge
entonces una interrogante obligada. ¢,Por qué las Empresas del consejo de la administracion
provincial de Sancti Spiritus no crecen y se mantiene en una posiciobn de supervivencia
financiera con verdadera tendencia a la quiebra técnica?

Como respuesta se plantea un analisis cuenta a cuenta de los Estados Financieros para
verificar su confiabilidad y adecuado uso de las cuentas de patrimonio.

Area de Resultado Clave: Contabilidad

Objetivo Estratégico: Lograr que la contabilidad refleje los hechos econdmicos de forma

veraz y oportuna de acuerdo con las normas cubanas de contabilidad que aporten para la
toma de decisiones.

Criterio de Medidas: (Propuestas para el afio 2013)

1. Se garantiza con la entrega de los estados financieros la certificacion del 100% de las
cuentas reales.

2.  Se justifican el 100% de las transacciones que afectan las cuentas nominales en los
Estados Financieros.

Estrategia Especifica:
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1. Disefiar un sistema de depuracion, asesoramiento, control y capacitacion sistematico a
todas las areas contables de las unidades organizativas de la empresa (Unidades
Bésicas Econémicas), asi como al de la empresa.

2. Realizar en los consejos de direccion andlisis de los resultados financieros de la
empresa para valorar y tomar decisiones que conlleven a cumplir con la estrategia.

Otra de las dificultades evidenciadas en el diagnostico recae en la inadecuada area de

Resultados Claves “Inventario”.

Administracion de los inventarios, los cuales rotan solo 1.19 veces en el afio, lo que resulta

insuficiente para empresas de produccion, ocasionando que los planes adolezcan de la

garantia necesaria para su cumplimiento ya que sus producciones no se comercializan con
facilidad, lo que unido a los retrasos en la entrega de suministros y a la no coincidencia en

ocasiones con las solicitudes de materias primas compromete la ejecucion de los mismos; y

se presenten dificultades por excesos de produccion terminadas , materias primas y

rechazos por falta de calidad, lo que influye directamente en la salud financiera de las

Empresas del CAP Sancti Spiritus.

Para dar solucion a estas dificultades se define una alternativa encaminada a lograr niveles

optimos de inventarios con la utilizacién del indicador de capacidad financiera para la

compra.

Area de resultado Clave: Inventario.

Objetivo Estratégico: Administrar adecuadamente los inventarios para evitar incrementos

innecesarios en los costos de almacenamiento, conservacion, pérdidas y rechazos; asi como
exceso de materias primas y de produccion terminadas que afecten el desarrollo de la
actividad fundamental de la empresa.

Criterio de Medidas: (Propuestas para el afio 2013)

1-Se mantienen depurados al 100% los inventarios.

2-Se actualizan las fichas de costos al 100% de los productos y materias primas.

3-Se actualizan los consumos reales por producciones al 100%.

4-Se eleva la calidad del inventario a mas del 85%.

Estrategia Especifica: Implementar un sistema que garantice un nivel 6ptimo de inventario.

Area de Resultados Claves “Planificacion Financiera”.

Ha sido ademas, punto clave y reiterado en el diagnéstico realizado a las Empresas del
consejo de la administracion provincial Sancti Spiritus, la inadecuada planificacion, utilizacion
y control de sus recursos financieros, situacidén que incide directamente en los resultados que

actualmente presentan estas entidades.
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Aunque es cierto que podrian proponerse alternativas encaminadas a la disminucion de los
Pasivos Circulantes y el aumento de los Activos Circulantes, asi como trabajar en el
incremento de los activos reales e intentar financiarse con recursos propios en aras de
lograr un equilibrio financiero, lo que provocaria un consecuente mejoramiento de las
razones de liquidez, endeudamiento y rentabilidad, unido a que se podrian recomendar
incorporar nuevos productos en sus lineas de produccion y mejoras en los niveles de calidad
de las producciones y en la gestion de las venta como principal fuente de ingresos. Pero si
no se planifican, controlan y administran adecuadamente los ingresos y gastos y no se
estudian las necesidades reales de cada area de las empresas se volveria al inicio del
problema; por lo que surge la necesidad imperiosa de la elaboracion objetiva y la aplicacion
de dos herramientas fundamentales en la administracion financiera:

1. El presupuesto de ingresos y gastos.

2.  Elflujo de caja.

Area de Resultado Clave: Planificacion financiera.

Objetivo Estratégico: Garantizar que las finanzas actien como reguladora de la

administracion de los recursos de las Empresas del CAP. Sancti Spiritus

Criterio de Medidas: (Propuestas para el afio 2013)

1. Se controla el 100% del efectivo por medio del Flujo de Caja y se realizan estudios
sobre el superavit o déficit de efectivo en el periodo.

2. Selleva un control estricto de las disponibilidades de efectivo y de su uso.

3. Se elaboran los flujos de efectivos proyectados para prever las disponibilidades de
dinero para el pago de deudas y el cobro de ellas.

4. Se realizan los estudios y andlisis de los estados financieros para la toma de
decisiones de los directivos de la entidad.

Estrategia Especifica: Confeccionar y aplicar el Presupuesto de Ingresos y Gastos, el del

Flujo de Caja y el del Flujo de Efectivo Proyectado como herramientas para el adecuado
control y supervision de los recursos monetarios, asi como para la toma de decisiones.

Area de Resultados Claves “Gestion de Cobros”.

Teniendo en cuenta ademas que sobre la dificil situacidbn econémica y financiera de las
Empresas del CAP. Sancti Spiritus, influye su deficiente gestion comercial, fundamentada
por los niveles de endeudamiento que presenta y el saldo elevado de cuentas por cobrar y
de ellos un saldo en cuentas vencidas (mas de 30 dias), es que se proponen alternativas
para el mejor desempefio de la misma, implementando la contratacién econémica con el

objetivo de posibilitar el logro de la salud financiera de la organizacion y la aplicacion practica
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de la politica de crédito comercial y factoraje utilizando los instrumentos de obligatorio
cumplimiento.

Area de Resultado Clave: Gestiéon de Cobros.

Objetivo Estratégico: Contribuir al logro de la salud financiera de las Empresas del CAP

Sancti Spiritus a través de un efectivo sistema de gestion de cobro.

Criterio de Medidas: (Propuestas para el afio 2013)

1.  Se logra contratar el 100% de la produccion planificada.

2. Se otorgan créditos comerciales al 100% de los principales clientes, siempre que
presenten favorable situacion financiera y ofrezcan las garantias necesarias.

3. Se utilizan los diferentes documentos mercantiles existentes en Cuba para hacer mas
eficiente el cobro (Letras de cambio, Letras de cambios avaladas, cartas de créditos
locales y pagarés).

4.  Se factorizan (venden o ceden) el 100% de las partidas o cuentas por cobrar de
clientes de dificil acceso por lejania u otras dificultades con el cumplimiento de su
obligacion con las Empresas.

5. No existen cuentas por cobrar fuera de término (mayores de 30 dias).

Estrategias Especificas:

1. Establecer una adecuada politica de contratacion econdmica que posibilite tener
asegurada las ventas, las condiciones y términos para el cobro de las producciones
realizadas.

2. Aplicar una politica de crédito comercial que ofrezca condiciones de ventas diferentes
para cada tipo de comprador y asegure los cobros de los por cientos pactados en los
créditos otorgados (con un maximo del 8% de interés anual en moneda nacional y del
12% de interés anual en divisa).

3. Realizar operaciones de factoraje con el fin de garantizar el cobro de las cuentas de
algunos clientes de dificil acceso.

4.  Aplicar el descuento por pronto pago a los clientes para lograr obtener en el menor
tiempo posible el activo circulante disponible (se podria valorar en dependencia del
tiempo en que se adelante el pago y del valor de la venta, entre el 1 y el 5 %).

5. Aplicar la morosidad a los clientes que no teniendo firmado un crédito comercial
incumplan con el compromiso de pago a los 30 dias (con un valor maximo del 10% de

interés anual en moneda nacional y del 14% de interés anual en divisa).
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Area de Resultados Claves “Gestion de los Costos”.

Teniéndose como referencia que los costos analizados en el diagnostico efectuado no estan
acordes con las necesidades de las Empresas del CAP Sancti Spiritus ya que estos son muy
elevados principalmente en el ultimo afio (2010) el cual alcanzé valores de 1.38 pesos por
peso producido y 1.26 pesos por pesos de ventas que es lo que hace que estas entidades
terminen algunas de ellas su ejercicio contable con pérdidas ascendente.

Area de Resultado Clave: “Gestién de los Costos”.

Objetivo Estratégico: Lograr una reduccion de los costos que permita a las Empresas del

CAP. Sancti Spiritus alcanzar un margen de contribucion que le permita obtener utilidades.

Criterio de Medidas: (Propuestas para el afio 2013)

1. Se logra reducir el costo por peso de produccion a menos de 0.85 peso por peso
producido.
2. Selogra reducir el costo por peso de venta a menos de 0.90 peso por peso vendido.

Estrategia Especifica:

1. Realizar una inversion tecnoldgica que permita garantizar procesos productivos mas
eficientes.

2. Realizar un estudio de los costos fijos para detectar ineficiencias en el proceso que
permitan reducirlos al minimo.

3. Realizar un estudio del aprovechamiento de la capacidad de explotacion de la
tecnologia para que se explote lo mas proximo al 100 %.

Area de Resultados Claves “Gestion de Financiamiento”.

Conociéndose como referencia que los resultados registrados en los indicadores financieros,

especialmente en los de liquidez, analizados en el diagndstico efectuado no son nada

favorable y no cumplen con la expectativas de las Empresas del consejo de la administracion

Provincial Sancti Spiritus ya que todas las razones financieras analizadas principalmente en

el ultimo afio (2010) fueron muy desfavorable. El capital de trabajo con valores negativos, el

indice de liquidez general alcanz6 un valor de $ 0.58 por cada peso de deuda a corto plazo

lo que limitaba cumplir con sus obligaciones, las cuentas por cobrar se realizaban cada 52

dias como promedio y las por pagar cada 229 y el plazo promedio de los inventario alcanzo

los 303 dias con una razén de endeudamiento de 0.97, o sea, casi todo el patrimonio de las

empresas estdn empefiados con los proveedores.

Area de Resultado Clave: “Gestién de Financiamiento”.
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Objetivo Estratégico: Lograr mantenerse financiado por los bancos y los proveedores, asi

como acceder a nuevas vias de financiamiento que permitan a las empresas del CAP Sancti
Spiritus alcanzar una liquidez suficiente para operar sin dificultades.

Criterio de Medidas: (Propuestas para el afio 2013)

1. Se logra aumentar las ventas anuales en un 15 %.

2. Se logra obtener financiamiento de los bancos y los proveedores a mediano y a largo
plazo.

3. Se logra utilizar los financiamientos de arrendamientos, factoraje, proyectos de
financiamientos por instituciones extranjeras; subsidios de finanzas por las pérdidas y
contratos predeterminados con pagos anticipados de los clientes.

Estrategia Especifica: Aplicar las diferentes fuentes de financiamiento existentes para lograr

elevar el capital de trabajo y mejorar la liquidez de las Empresas del consejo de la
administracion provincial Sancti Spiritus.

El plan de accion de cada area de resultados claves se anexa al final del trabajo para que se
pueda estudiar y que sirvan de soporte a la estrategia. (Ver anexo 4).

Una vez implementada la estrategia financiera en las empresas estudiadas se logro:
1-Establecer una adecuada politica de contratacion econémica que posibilite tener
asegurada las ventas, las condiciones y términos para el cobro de las producciones
realizadas.
2-Aumentar las ventas totales anuales.

3- Llevar un estricto uso y control del efectivo.

4- Analizar los principales indicadores econémicos a través del célculo de las diferentes
razones financieras, analisis que con anterioridad no se efectuaba.

5- La entrega efectiva de la informacién contable dentro de los primeros cinco dias habiles
del mes.

6- Tomar como base fundamental la estrategia financiera aplicada para contribuir a mejorar
la toma de decisiones y ser aplicable al resto de las empresas de la provincia.

4.1 INDICADORES DE LA TOMA DE DECISIONES

Para que se tenga una mejor idea de como la estrategia financiera eleva la efectividad de la
toma de decisiones se pueden expresar varias variables de decisiones financieras para una
mejor comprension de su interrelacion y demostrar algunas de las que han incidido
favorablemente en los resultados aqui demostrados.

Entre las variables mas comunes para medir la toma de decisiones financieras estan:

Acceder a préstamos, reducir los periodos de inventarios, acelerar el otorgamiento de
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créditos, obtencion de mayores plazos de créditos comerciales y bancarios, la utilizacion del
factoraje, disminuir el ciclo de cobro y aumentar el de pago; realizar descuento por pronto
pago, invertir dentro de la misma empresa, generar financiamientos propios, la utilizacion del
arrendamiento financiero y operativo, disminucion de los gastos y los costos y otras series de
decisiones mas que se pueden tener en cuenta.
En este trabajo se puede demostrar un grupo de variables de decision que se vieron
beneficiadas con la estrategia financiera
La primera gran decision fue elaborar e implementar la estrategia financiera con su plan de
accion en las empresas del Consejo de la Administracion Provincial Sancti Spiritus.
La disminucion del ciclo de cobro: se logré en comparacion con igual periodo del afio anterior
disminuir en 13 dias. Esto estuvo dado por el aumento de las ventas, el cobro de los efectos
por cobrar y la disminucion de las cuentas por cobrar a partir de la gestiones realizadas por
las personas del area econémica y comercial.
Aumento del capital de trabajo: aunque no se a logrado obtener un capital de trabajo ya que
los pasivos circulantes sigue siendo mayor que los activos circulantes si se manifestd una
mejoria con respecto al cierre del afio 2010 ya que la diferencia del activo corriente respecto
a los pasivos corrientes aumento .
La disminucion de la razon de endeudamiento: esto se logra porque a pesar de disminuir las
deudas con terceros se logr6 aumentar el capital propio de la empresa, lo que demuestra
una politica en funcién de disminuir las deudas y también en invertir en activos que
respalden los niveles de produccion.
4.2 CONCLUSIONES PARCIALES
1-Las Empresas del consejo de la administracion publica Sancti Spiritus presentan
deficientes indicadores de liquidez, rentabilidad y costos, lo que unido a su inefectiva
administracion financiera la obliga adoptar una estrategia funcional en el Area de
Resultados Claves de Economia y Finanzas.
2-Los Estados Financieros de las empresas carecen de confiabilidad, al no reflejar de forma
veraz los hechos economicos.
Los inventarios no responden a las necesidades de las empresas, ocurriendo acumulacién
de las producciones terminadas y deterioros y rechazos en las producciones en procesos
gue afectan los costos ya que esta materia prima no se puede reprocesar en los momentos
actuales.
3- No existe una adecuada politica de gestion de cobro que contribuya al logro de la salud

financiera de la entidad.
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4-No utilizan diferentes alternativas de financiamientos que le permitan elevar su capital de
trabajo y mejorar sus indices de liquidez y rentabilidad.
5-No realizan andlisis de los costos para incidir directamente en su disminucion y poder con

esto aumentar el margen de contribucion y con éste las utilidades.
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CONCLUSIONES GENERALES

1. El disefio de la Estrategia Financiera para las empresas subordinadas al Consejo de la
Administracion Provincial, ha tenido lugar a través de un procedimiento general , el cual
consideramos adecuado a sus condiciones y que por tanto, ha propiciado mejores
resultados econdémicos para la toma de decisiones.

2. La amplia revision bibliogréafica, que aportd conceptos de significativa importancia para la
investigacion, permiti6 fundamentar tedricamente la tesis y por tanto, disefiar una
estrategia financiera para las empresas objeto de estudio.

3. El diagnéstico financiero efectuado permitié precisar la situacion actual de las empresas y
por tanto, identificar las principales dificultades que estan afectando el comportamiento y
desarrollo de las mismas.

4. La estrategia elaborada otorga un sentido de orientacion a la Alta Direccion de la
Empresas en la blusqueda de las mejores alternativas, lo cual permitira desarrollar sus

operaciones con mayores niveles de eficacia, eficiencia y competitividad.
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RECOMENDACIONES
1. Continuar con el proceso de implementacion de la estrategia financiera a partir de las

consideraciones y elementos que sirvieron de base para su disefio y proyeccion hasta el
2013.

2. Discutir la estrategia financiera para las empresas en los Consejos de Direccion.
3. Proponer al Consejo de la Administracién Provincial dar a conocer los resultados de la

investigacion, a otras similares.
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RAZONES FINANCIERAS UTILIZADAS EN EL DIAGNOSTICO FINANCIERO

Capital de Trabajo: CT = Activo Circulante - Pasivo Circulante

Activo Corriente

ILG =

indice de Liquidez General: Pasvo Corriente

ILA—ACtiVOS Corrientes - Inventarios

indice de la Prueba Acida: Pasivo Corriente

ILT = Efectivo en Caja + Efectivo en Banco

indice de Tesoreria: Pasivo Circulante

_ Costodelo vendido
Rinv = _ :
Rotacién de Inventario: Inventario promedio

_ 360
PPInv = — -
Plazo Promedio de Inventario: Rotacion del Inventario

RCC = Ventasanuales a crédito
Rotacién Cuentas por Cobrar: Promedio de Cuentas por Cobrar
Plazo Promedio de Cuentas por Cobrar:
360
Rotacion de Cuentas por Cobrar
RCP = Compras anuales a credito

Rotacién Cuentas por Pagar: Promedio de Cuentas por Pagar
Plazo Promedio de Cuentas por Pagar:

PPCP = — 360
Rotacion de Cuentas por Pagar

Pogsivos Totalas

Razén de Endeudamiento: & ERE = e

PPCC =

. reilided Neta
- . . RFin= -
Rentabilidad Financiera: Recursos Propios

R Eco — Ueilidad
Rentabilidad Econémica: co = ActivesTotales

CxPxP — Costos de Frodurccion
Costos por Pesos de Produccion: " Imventarios Totales

CxPxV — Costos de Proguceion
Costos por Pesos de Venta: B Venras Neras

ANEXO # 1
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2006
PASIVO UTILIDAD | INVERSION | ACTIVO PASIVO [ CAPITAL DE RENTABILIDAD
INDICE DE
SOLVENCIA DE LA

CIRCULANTE [ PERDIDA | ESTATAL TOTAL TOTAL TRABAJO INVERSION LIQUIDES
2643096 513954 2507239 5755621 5755621 393579 1,00 0,20 1,15
2814830 322520 5352040 17292260| 22576650 -322360 0,77 0,06 0,89
533794,99| 99533985 179870,42| 112045924|  536389,33|  381544,82 2,09 5,53 1,71
4087280 554679 495156 33217740| 30928830 1207490 1,07 1,12 1,30
1362283 671822 3674953 4267797 4267797 226540 1,00 0,18 1,17

2007
PASIVO UTILIDAD | INVERSION | ACTIVO PASIVO [ CAPITAL DE RENTABILIDAD
INDICE DE
SOLVENCIA DE LA

CIRCULANTE | PERDIDA ESTATAL TOTAL TOTAL TRABAJO INVERSION LIQUIDEZ
168898,83|  613906,37| 2503871,87| 4934680,36| 1738193,61| 2231892,94 2,84 0,25 14,21
3468300 960320 5257690  37949540| 35441560 -1102000 1,07 0,18 0,68
1214247,32|  1002746,59 250893,72| 2496031,91| 1224397,04|  -290829,45 2,04 3,86 0,76
42200019 361845 5472803 5300220|  48579782|  -35101484 0,11 0,07 0,17
1038758 -384864 3417633 3666968 3666968 228061 1,00 -0,11 1,22

ANEXO # 2
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2008

PASIVO UTILIDAD [ INVERSION | ACTIVO PASIVO | CAPITAL DE RENTABILIDAD
INDICE DE
SOLVENCIA DE LA
CIRCULANTE | PERDIDA | ESTATAL TOTAL TOTAL TRABAJO INVERSION LIQUIDEZ
1837380,8|  569168,71 25042425 50342,28| 188437544 |  452807,13 0,03 023 1,25
332910 568620 5178180 30960710 36077720 2680120 0,86 011 9,05
973114,83|  1256824,57 258750,13 |  2699265,01 980455,44|  487078,63 2,75 4,86 1,50
6222680 1954944 |  6260426,78 35430530 29718620 2266110 1,19 031 1,36
1075626 813738 3231609 5680060 5680060 1354427 1,00 0,25 2,26
2009
PASIVO UTILIDAD [ INVERSION | ACTIVO PASIVO | CAPITAL DE RENTABILIDAD
INDICE DE
SOLVENCIA DE LA
CIRCULANTE | PERDIDA | ESTATAL TOTAL TOTAL TRABAJO INVERSION LIQUIDEZ
1296456,78 |  270698,88| 2472938,29| 4405206,56|  1296456,78|  442814,52 3,40 011 1,34
2436430 1416000 4270580 7615910 5178070 -283170 1,47 033 088
1176018,77|  1518048,39 307641,98 3029736| 118334596 461040,9 0,26 4,93 1,39
8031830 1841280 4250430 42020990 | 3659191770 3220650 0,01 043 1,40
1050628 638385 3268059 5008407 2351583 657200 2,13 0,20 1,63
2010
PASIVO UTILIDAD [ INVERSION | ACTIVO PASIVO | CAPITAL DE RENTABILIDAD
INDICE DE
SOLVENCIA DE LA
CIRCULANTE | PERDIDA | ESTATAL TOTAL TOTAL TRABAJO INVERSION LIQUIDEZ
1111702,09|  495212,68| 2503956,23| 4329153,84| 1112262,04|  717167,54 3,89 0,20 1,65
2322825 72007 5350894 36907044 31482874 -208884 117 0,01 0,91
371126444 | 1177667,25|  318791,46| 585996262 371126444| 22931821 1,58 3,69 1,06
7214205 2002485 4291109 47188486 40269786 2869495 117 0,47 1,40
1100054 771287 3228274 5811500 2423171 981050 2,40 0,24 1,89
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Inversion Estatal

=

ATM

\ \
Emp. Prov. ESPROT EMPROVA
Transporte

Emp Prov
Productora Mat.
dela
Construccion

O 2006
m 2007
02008
02009
m 2010

88



ANEXO # 3

e

Activo Total

a1l

L

ATM

Emp. Prow.
Transporte

ESPROT EMPROVA

Emp Prov

Productora

Mat. de la
Construccién

@ 2006
m 2007
00 2008
0 2009
W 2010

89



ANEXO # 3

Pasivo Total

ATM Emp. Prow. ESPROT EMPROVA Emp Prov
Transporte Productora Mat.
de la

Construccion

@ 2006
| 2007
02008
0 2009
| 2010

90



ANEXO # 3

Capital de Trabajo
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Rentabilidad de la Inversién
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ANEXO # 4

PLAN DE ACCION POR AREAS DE RESULTADOS CLAVES.
Area de Resultados Claves: Contabilidad.

Objetivo Estratégico: Lograr que la contabilidad refleje los hechos econémicos de forma
veraz y oportuna de acuerdo con las normas cubanas de contabilidad que aporten para la

toma de decisiones.

Criterios de Medidas:

1. Se garantiza con la entrega de los estados financieros la certificacion del 100% de las

cuentas reales.

2. Sejustifican el 100% de las transacciones que afectan las cuentas nominales en los
Estados Financieros.

Estrategias Acciones Responsable | Participantes | Fecha de
especificas cumplim.
Diseilar un sistema | 1. Elaborar un programa | Subdirector Especialista Feb/2012
de depuracion, | de depuracion de las | Economico principal.
asesoramiento, cuentas  del balance Todos los | Dic/2012
control y | general. especialistas.
capacitacion 2. Ejecutar programa de Especialista | Dic/2012
sistematico a todas | depuracion de las cuentas principal.
las areas contables | del balance general. Entidad Jun/2012
de las wunidades | 3. Asesorarse con seleccionada.
organizativas de la | entidades especializadas Especialista Mar/2012
empresa (Unidades | para lograr este objetivo. principal y la | Nasta
Bésicas 4. Certificar los estados de Dic/2012
Econdmicas), asi | financieros por las capacitacion.
como al de la| instituciones autorizadas.
empresa. 5. Elaborar y ejecutar

plan de capacitacion de

todo el personal del area

de contabilidad para

elevar sus conocimientos

para el mejor control de

los recursos y operaciones

de la empresa.
Realizar en los|6. Que en todos los | Director Subdirector Jun/2012
consejos de | consejos de direccion se Econdmico
direccion andlisis de | trate un punto de los
los resultados | resultados financieros y ]
financieros de la | sus implicaciones en los | Subdirector | Trabajadores
empresa para | resultados de la empresa. | Economico del ~ area Jun/2012
valorar 'y tomar | 7. Realizar una reunion economica
decisiones que | mensual para valorar el financiera.

conlleven a cumplir
con la estrategia.

cumplimiento de la
estrategia financiera vy
poder corregir las
variaciones que se
detecten.
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PLAN DE ACCION POR AREAS DE RESULTADOS CLAVES.
Area de Resultados Claves: Inventario.

Objetivo Estratégico: Administrar adecuadamente los inventarios para evitar incrementos
innecesarios en los costos de almacenamiento, conservacion, pérdidas y rechazos; asi como
exceso de materias primas y de producciéon terminadas que afecten el desarrollo de la
actividad fundamental de la empresa.

Criterios de Medidas:
1. Se mantienen depurados al 100% los inventarios.

2. Se actualizan las fichas de costos al 100% de los productos y materias primas.

3. Se actualizan los consumos reales por producciones al 100%.

4. Se eleva la calidad del inventario a mas del 85%.

Estrategias Acciones Responsable | Participantes | Fecha de
especificas cumplim.
Implementar un | 1. Realizar un estudio del | Subdirector Centro Sep/2012
sistema que | nivel optimo de inventario | Economico Universitario.
garantice un nivel | que necesita la empresa. Especialista Sep/2012
optimo de | 2. Mantener actualizada de costo.
inventario. las fichas de costo de los
inventarios aplicando el Especialista | Sep/2012
método escogido. de costo.
3. Llevar un control Espec.  de | Feb/2012
estricto del consumo real Protecc fisica
de inventarios por i ;
produccion. dsg%igiﬁtfé_ Trabajadores | DIc/2012
4. Realizar plan de de la producc
acciones para disminuir el
desvio de las materias

primas y las producciones
terminadas.

5. Disminuir los niveles
de rechazo elevando la
calidad de las

producciones.
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PLAN DE ACCION POR AREAS DE RESULTADOS CLAVES.
Area de Resultados Claves: Planificacion financiera.

Objetivo Estratégico: Garantizar que las finanzas actien como reguladora de la
administracién de los recursos de las Empresas del consejo de la administracion provincial .

Criterios de Medidas:
5. Se controla el 100% del efectivo por medio del Flujo de Caja y se realizan estudios
sobre el superavit o déficit de efectivo en el periodo.
6. Se lleva un control estricto de las disponibilidades de efectivo y del uso que se le da

a éste.

7. Se elaboran los flujos de efectivos proyectados para prever las disponibilidades de

dinero para el pago de deudas y el cobro de ellas.

8. Se realizan los estudios y andlisis de los estados financieros para la toma de
decisiones de los directivos de la entidad.
Estrategias Acciones Responsable | Participante | Fecha de
especificas cumplim.
Confeccionar y | 1. Elaborar modelo de | Subdirector Especialista | Mar/2012
aplicar el | flujo de efectivo | Econémico de finanzas
Presupuesto de | proyectado para tomar
Ingresos y Gastos, | decisiones respecto a las
el del Flujo de Caja | compras, los pagos y los Especialista | Abr/2012
y el del Flujo de | cobros. de finanzas
Efectivo 2. Llevar control del flujo
Proyectado como | de efectivo real para que
herramientas para | sirva de referencia al . .
el adecuado control | proyectado para ver las Es_pe_malllsta (I;)(lememé)arga
y supervision de | variaciones y  poder 32?&2?2%3/ afio para
los _ recursos aplicar  tacticas para usarlo  en
monetarios, asi | recuperar 'cualqwer el préximo
como para la toma | variacion que exista. Especialista
de decisiones. 3. Elaborar presupuesto de finanzas

de Ingresos y Gastos, uno
con las aspiraciones
maximas y otro mas
conservador para analizar
los resultados que se van
alcanzando.

4. Calcular

mensualmente las
razones financieras
necesarias y otros
indicadores financieros
para valorar los

resultados que se van
alcanzando.
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PLAN DE ACCION POR AREAS DE RESULTADOS CLAVES.

Area de Resultados Claves: Gestién de Cobros.

Objetivo Estratégico: Contribuir al logro de la salud financiera de las Empresas del consejo
de la administracién provincial sancti spiritus através de un efectivo sistema de gestion de

cobro.
Criterios de Medidas:

6. Se logra contratar el 100% de la produccién planificada.
7. Se otorgan créditos comerciales al 100% de los principales clientes, siempre que
presenten favorable situacion financiera y ofrezcan las garantias necesarias.
8. Se utilizan los diferentes documentos mercantiles existentes en Cuba para hacer
mas eficiente el cobro (Letras de cambio, Letras de cambios avaladas, cartas de créditos

locales y pagares).

9. Se factorizan (venden o ceden) el 100% de las partidas o cuentas por cobrar de
clientes de dificil acceso por lejania u otras dificultades con el cumplimiento de su obligacion
con las Empresas del CAP. Sancti spiritus .

10. No existen cuentas por cobrar fuera de término (mayores de 30 dias).

Estrategias Acciones Responsable | Participante | Fecha de
especificas cumplim.
Establecer una | 1. Elaborar contrato a | Subdirector Especialista | Dic/2012
adecuada politica de | todos los clientes | Comercial de venta.
contratacion donde queden bien
econdmica qgue | definidas las
posibilite tener | condiciones de los
asegurada las ventas, | créditos comerciales
las  condiciones vy | incluyendo las tasas de
términos para el cobro | interés y las moras por
de las producciones | atrasos en la
realizadas. liquidacion de las
cuentas por cobrar.
Aplicar una politica de | 2. Ampliar la politica | Director Subdirector | Dic/2012
crédito comercial que | de crédito comercial Comercial y
ofrezca  condiciones | principalmente Econdmico
de ventas distintas | buscando nuevos
para cada tipo de | clientes para elevar las
comprador y asegure | ventas y los ingresos
los cobros de los por | financieros a través de
cientos pactados en | las tasas previstas en
los créditos otorgados | la resolucion 56 y 64
(con un maximo del | del 2000 del BCC.
8% de interés anual
en moneda nacional y
del 12% de interés
anual en divisa).
Realizar operaciones | 3. Depurar las cuentas | Subdirector Especialista | Dic/2012
de factoraje con el fin | por cobrar. Econdmico de finanzas
de garantizar el cobro | 4. Firmar las y de ventas
de las cuentas de | conciliaciones con los
algunos clientes de | clientes.
dificil acceso. 5. Proponer la
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aceptacion de letras de
cambio a los clientes.

6. Vender las cuentas
por cobrar al Banco.

Aplicar el descuento | 7. A los clientes que | Director Subdirector | Dic/2012
por pronto pago a los | paguen por adelantado Econdmico
clientes para lograr | realizarle descuento del
obtener en el menor | 5 % por pronto Pago.
tiempo posible el |8. A los clientes que
activo circulante | paguen al momento de
disponible (se podria | la compra descontar el
valorar en | 4 %.
dependencia del valor | 9. A los clientes que
de laventaentreel 1y | paguen al menos de
el 5 %). tres dias de haber
efectuado la compra
descontar el 3 %.
10.A los que paguen
en menos de diez dias
de haber comprado
descontar el 2 %.
11.A los que paguen
en menos de quince
dias de haber
comprado descontar el
1 %.
Aplicar la morosidad a | 12. Aplicar la politica | Subdirector Especialista | Dic/2012
los clientes que no | de morosidad a los | Econdémico de finanzas
teniendo firmado un | clientes que pasan de y de ventas

crédito comercial
incumplan con el
compromiso de pago a
los 30 dias (con un
valor maximo del 10%
de interés anual en
moneda nacional y del
14% de interés anual
en divisa).

los 30 dias sin hacer
efectivo el compromiso
de pago y no se le
otorgd crédito
comercial.
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PLAN DE ACCION POR AREAS DE RESULTADOS CLAVES.
Area de Resultados Claves: Gestién de los Costos.

Objetivo Estratégico: Lograr una reduccion de los costos que permita a las Empresas del
consejo de la administracion provincial sancti spiritus alcanzar un margen de contribucion
gue le permita obtener utilidades.

Criterios de Medidas:

3. Se logra reducir el costo por peso de produccion a menos de 0.85 peso por peso

producido.

4. Se logra reducir el costo por peso de venta a menos de 0.90 peso por peso vendido.

Estrategias especificas | Acciones Responsable | Participante Fecha de
cumplim.

Realizar una inversion | 1. Invertir en la | Director Inversionista | Dic/2012
tecnolégica que | conversibn de los y otros
permita que las | hornos de gas a especialistas
tecnologias que | petréleo para disminuir asignados Dic/2013
garantizan los | el precio del
procesos productivos | combustible.
sean mas eficientes. 2. Invertir en la

automatizacion del

proceso de quema.
Realizar un estudio de | 3. Hacer Subdirector Especialista Dic/2012
los costos fijos para | levantamiento de | Econdmico de costo con
detectar ineficiencias | todos los costos fijos el apoyo de
en el proceso que |para depurarlos bien los otros
permitan reducirlos al | para  disminuir el especialistas
minimo. margen de pérdidas del area

de la empresa. econdémica

4. Definir las

principales areas que

incurren en los costos

fijos para cuando

existan problemas con

las producciones

valorar como poder

disminuirlos.
Realizar un estudio del | 5. Realizar un | Director Tecndlogos Dic/2012

aprovechamiento de la
capacidad de
explotacion de la
tecnologia para que se
explote lo mas préximo
al 100 %.

levantamiento de la
capacidad de los
hornos por quema vy
determinar si se estan
explotando al 100 % o
si se puede elevar su

capacidad para
disminuir los costos
variables.
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PLAN DE ACCION POR AREAS DE RESULTADOS CLAVES.
Area de Resultados Claves: Gestién de Financiamiento.

Objetivo Estratégico: Lograr mantenerse financiado por los bancos y los proveedores, asi
como acceder a nuevas vias de financiamiento que permitan a las Empresas del CAP Sancti
Spiritus alcanzar una liquidez suficiente para operar sin dificultades.

Criterios de Medidas:

4. Se logra aumentar las ventas anuales en un 15 %.
5. Se logra obtener financiamiento de los bancos y los proveedores a mediano y a

largo plazo.
6. Se

logra utilizar

los financiamientos de

leasing,

factoraje,

proyectos de

financiamientos por instituciones extranjeras; subsidios de finanzas por las pérdidas,
contratos predeterminados con pagos anticipados de los clientes, entre otros.

Estrategias Acciones Responsable | Participante | Fecha de
especificas cumplim.
Aplicar las | 1. Aumentar los niveles | Director Subdirector Dic/2012
diferentes fuentes | de produccion qgue Comercial,

de financiamiento | permitan vender al menos Produccion y

existentes para | cada afio un 15 % mas Econdémico,

lograr elevar el | que el anterior. tecnologos y

capital de trabajo y
mejorar la liquidez
de las Empresas
del consejo de la
Administracion
Provincial ~ Sancti
Spiritus..

2. Solicitar a los bancos
financiamientos a corto,
mediano y largo plazo.

3. Utilizar el
arrendamiento financiero y
operativo de ser necesario
para adquirir  nuevos
activos fijos.

4. Aplicar el factoraje a la

mayor cantidad de
cuentas por cobrar
posible.

5. Solicitar a finanzas que
subsidie las pérdidas por
ventas por la diferencia

entre los costos y las
ventas.
6. Elevar los contratos

con pagos anticipados de
clientes.

7. Elaborar proyectos que
se puedan apoyar por el
MINVEC para buscar
financiamientos de
organizaciones
extranjeras para el
desarrollo de la empresa

otros
especialistas
invitados.
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