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1 Introduccion

En estos momentos el foco de la informacion esta puesto sobre la situacion
econdmica. El entorno cada vez mas hostil lastra los resultados de las empresas.
Esto acarrea consecuencias negativas para toda la sociedad. Y es que en muchas
ocasiones no hay forma de evitar que esos factores externos acaben con un
negocio, sobre todo cuando se trata de empresas de tamafo reducido. Sin
embargo, a veces sucede que es la propia falta de adaptacién al medio lo que da al
traste con esas pequefias compaiiias. Negocios que por falta de un sistema bdsico
de gestion mueren antes de tiempo. Por ese motivo este trabajo aborda la
construccion y uso de un modelo para el control de la gestién de las pymes.

Puesto que este trabajo esta orientado a las necesidades de planificacién, gestion y
control que tienen las pequefias y muy pequefias empresas, en primer lugar vamos
describir como son en Espafia.

Segun el Directorio Central de Empresas [1] en el afio 2010 habia en Espafia
3.287.374 empresas de las cuales el 99,88 % eran Pymes siguiendo la clasificacion
por numero de trabajadores. De éstas el 99,33 % tenian menos de 50 trabajadores.
En cuanto a la distribucidon por sectores hay que resaltar que la mayoria de las
Pymes con un 53,7 % estdn encuadradas en otros servicios, seguidas por las que se
dedican al comercio con un 24,2 %. Mas lejos quedan en la clasificacidon las
empresas constructoras, 15,5 % e industriales, 7 %.

La divisién de las empresas por su forma juridica refleja que la mayoria son
personas fisicas con un 53,1 %, a continuacion estan las sociedades limitadas cuyo
porcentaje es del 34,2 %. En menor cantidad se encuentra las sociedades anénimas
y otros tipos de sociedades.

En la actualidad las empresas se enfrentan a una situacion dificil. En especial las
Pymes. Al entorno cada vez mds cambiante, con clientes mas exigentes, mayor
numero de competidores, renovacion y aparicién continua de nuevos productos
etc., hay que sumarle la situacion de crisis. Si competir ya era complicado por la
limitacion de recursos caracteristica de este tipo de empresas los nuevos factores
externos han dado lugar a la desaparicidn de muchas de ellas. Sin embargo, siguen
siendo una parte importantisima del tejido empresarial de Espaiia.

No solo del entorno depende su supervivencia. Un ambiente hostil y una menor
capacidad deben ser combatidos con creatividad y conocimiento profundo del
entorno, los clientes y el negocio. Gran parte de las pequefias compaiiias no
emplea sistemas de previsién, ya sean formales o informales, no fijan objetivos
para sus negocios y no controlan la evolucidon de sus empresas. Por tanto, si no
conocen sus propias necesidades no podran solucionar sus problemas.

Es necesario que las Pymes aprendan a ser proactivas. Deben tratar de visionar el
futuro para prever las amenazas y las oportunidades y adaptarse a ellas antes de
gue se hagan realidad.



Existen diversas herramientas y técnicas que ayudan a realizar los procesos de
andlisis, planificacidon y control. Si bien algunas de las técnicas son relativamente
sencillas requieren de continuidad para ser efectivas. Seguimiento de la evolucidn
de los indicadores econdmicos, andlisis de los ratios de ejercicios anteriores,
realizacion de un cierre contable mensual, control de los flujos de efectivo
mediante previsiones de cobros y pagos o el control de los margenes son algunas
de ellas. Mas adelante veremos en detalle cuales son y como utilizarlas en este
modelo.

El presupuesto es la principal herramienta de trabajo para la previsién. Para hacer
el presupuesto es necesario conocer previamente la previsiéon de ventas. La
manera mas completa de llevarla a cabo es investigar pormenorizadamente los
productos, mercados, la demanda, los cambios legislativos, etc. Y en funcién de
esto formular la previsién de ventas. Conociendo cuales son las estructuras de
costes habituales y afiadiendo los datos histéricos podremos elaborar el
presupuesto.

Existen en el mercado aplicaciones informaticas que facilitan estas labores. No
obstante, muchas suelen estar fuera del alcance de las Pymes por precio,
necesidad de conocimientos contables expertos y otros factores.

Con el modelo que presentamos en este trabajo se pretenden cubrir estas
necesidades: un uso sencillo, exposiciéon clara de la situacion del entorno y la
empresa y métodos sencillos para la planificacidon y control. Se pretende que esta
herramienta sea un apoyo en la toma de decisiones.



2 Un modelo para el control de gestidon en las pequeiias empresas

2.1 Antecedentes: situacion de la gestion en las Pymes espaiolas

Una parte importante de las Pymes espafiolas no atribuyen la importancia
necesaria a las herramientas de gestién. Por tanto, no las utilizan o no lo hacen de
manera adecuada.

En abril de 2010 External financial management [2] (empresa que proporciona
servicios de direccion financiera) junto con Staff Consultant (que realiza
investigaciones de mercado) publicaron un estudio sobre la situacién del control de
la gestidn en las Pymes en relacién con la crisis.

El estudio hacia un cuestionario a pequefias empresas de diversos sectores de la
economia. En éste se les preguntaba por la aplicacién de técnicas del control de la
gestion como el control de los margenes brutos, la realizacion del presupuesto o la
realizacion de un cierre contable mensual completo.

Algunos de los resultados sorprenden dada la coyuntura actual. Este estudio
detectd que Unicamente un tercio de las Pymes llevan un control adecuado de su
gestion. Solo el 32% lleva a cabo un cierre contable mensual y aunque “el 54%
afirma tener un control presupuestario sélo un 28% parte de una prevision de
ventas detallada por cliente y producto”. También resalta que el 27% realiza un
control de tesoreriay “sélo la mitad de las empresas tiene informacién sobre sus
problemas de margen bruto” [2].

Con estos datos se extraen varias conclusiones. Una de ellas es que si gran parte de
estos negocios no estan realizando estas labores, no solo es el entorno lo que les
hace vulnerables. Su propia debilidad interna puede ser determinante. Aplicar las
medidas de control de gestién aumenta la capacidad de reaccién e incluso el
adelantarse a los acontecimientos, lo cual facilita que las empresas estén mejor
situadas ante entornos perjudiciales.



2.2 Supuestos de partida para el modelo

Hay que tener en cuenta que para realizar este modelo hemos partido de unos
supuestos que restringen los cdlculos y hacen que el modelo sea sencillo.
Esencialmente son:

- Andlisis del entorno econédmico mediante indices.

- Andlisis interno utilizando ratios.

- Modelo para control de gestion orientado a las Pymes.

- Modelo para empresas comerciales.

- Prevision de las ventas como variacién de porcentaje sobre las del ejercicio
anterior.

- Horizonte temporal de 2 ejercicios previstos.

- Imputacién de los costes fijos y variables.

Andlisis del entorno econdmico mediante indices

A la hora de analizar el medio econdmico en el que se mueve una empresa es
posible utilizar muchas técnicas con el fin de aproximar cuales seran las tendencias
futuras. Sin embargo, algunas son mas costosas que otras de aplicar en términos
de consecucién de la informacidn. Por este motivo hemos escogido el método de
los indices para hacer el seguimiento y prevision del entorno externo. Este tipo de
datos es posible encontrarlos facilmente en prensa, television y de una forma mas
ordenada y accesible en paginas Web de organismos oficiales de estadistica.

Andlisis interno con Ratios

Aungue existen otros modelos de analisis de empresas que pueden resultar mas
eficaces hemos utilizado este, puesto que la informacién necesaria para llevarlo a
cabo es la mas asequible y su calculo es mds sencillo. La mayoria de graficos que
componen la informacion de salida son faciles de comprender y mas habituales en
el entorno empresarial.

Modelo de control de gestion orientado a las Pymes

Con esto queremos sefialar el caracter simplificado en los calculos. Se utilizan los
estados contables que corresponden a las pequefias y medianas empresas.

Modelo para empresas comerciales

Hemos acotado el tipo de Pymes al que esta dirigido, suponiendo que serd utilizado
Unicamente por empresas comerciales. Es decir, que en ningun momento
transforman las mercaderias que adquieren. Por tanto no se efectian cdlculos
sobre los productos en curso y demas.



Meétodo de cdlculo de la prevision de ventas

En el modelo se determinan las ventas futuras como un aumento o disminucién en
tanto por ciento sobre el valor de los ingresos del ejercicio anterior. Si bien este es
el método de cdlculo, creemos conveniente sefalar que lo mas adecuado es el
estudio pormenorizado de posibles ventas por productos y mercados para dar
lugar a una previsidon mas acertada. Es posible realizar la prevision por este método
y mas tarde expresarlo como un aumento o disminucion sobre el porcentaje del
ejercicio anterior. De este modo se pueden conjugar el uso del modelo y un
adecuado uso de las técnicas de previsidon de ventas.

Horizonte temporal de 2 ejercicios previstos

En este modelo se van a proyectar solamente dos ejercicios. Hacerlo a mas largo
plazo en el caso de empresas de tamafio reducido es complicado. La escasez de
recursos impide saber con certeza relativa que inversiones se podran llevar a cabo
en el futuro y con que financiacion.

Imputacion de los costes fijos y variables.

En el calculo de la cuenta de resultados prevista se da la opcidn al usuario de
imputar el porcentaje de gastos fijos y variables. Dada la sencillez en los calculos
del modelo no nos detenemos a discriminar de forma calculada que porcentaje de
los gastos se corresponde con gastos fijos o variables. Ya que la cuenta de
resultados previsionales por su forma distingue entre gastos fijos y variables se da
la posibilidad al usuario de que, en base a su experiencia, determine los
porcentajes de cada uno de estos conceptos. Sin embargo, esto no altera la
determinacién de la previsidn o los estados contables previsionales.



2.3 Objetivos

Con este modelo se pretende proporcionar un sistema de control de la gestién
para pequefias empresas que cumpla con cinco objetivos principales:

- Proporcione una guia para la gestion y control del negocio.

- Sea facil de usar.

- Exponga de forma grafica la informacion.

- Fomente la realizacion periddica de las tareas de gestidn y control.
- Impulse la actuacién estratégica de las empresas.

El objetivo primero de este modelo es, sin duda, resultar una herramienta util para
la toma de decisiones dentro de la empresa. Nos debe ayudar a descubrir nuestras
fortalezas y debilidades, tiene que ser un medio para decidir el futuro del negocio
de manera racional.

El modelo debe ser sencillo en su uso. Es decir, se trata de que el usuario
Unicamente tenga que introducir unos datos predeterminados o modificar unos
parametros concretos. En este caso el usuario Unicamente deberia introducir los
datos estadisticos para el andlisis externo, los balances y cuentas de resultados
para el analisis interno, modificar los parametros de la planificacion y registrar
mensualmente los estados contables mencionados en el apartado de control.

Estos cuatro pasos dan lugar a los informes de donde se podran extraer
conclusiones.

Que el modelo exponga de forma gréfica los informes tiene como finalidad poder
apreciar de un golpe de vista cual es la situacion o como evolucionan los objetivos
qgue se ha marcado la empresa.

Como hemos sefialado hay cuatro acciones basicas para cumplimentar el modelo.
Llevarlas a cabo requiere que previamente se hayan ejecutado en la empresa
ciertas tareas de gestion como pueda ser realizar el control de la tesoreria, de los
resultados, de los saldos de clientes y proveedores, el control de las existencias y
un cierre contable mensual. Por tanto, entendemos que utilizar el modelo fomenta
que se realicen esas tareas que tan necesarias son para ser conscientes de la
situacién en la propia empresa.

El objetivo de fondo es que la realizacion del modelo impulse la actuacion
estratégica dentro de la empresa. Se trata de implantar el esquema basico
estratégico. Conocer qué nos rodea y cdmo somos, idear como deseamos ser y de
gue manera llegaremos a ello, controlar si se cumple los que hemos previsto y
retroalimentar el sistema con Ila informacion recogida para mejorar
continuamente. De esta forma y aunque sea de un modo simplificado se pretende
gue ese espiritu forme parte de la empresa.



3 Estructura del modelo

3.1 Descripcion de la estructura

Como en cualquier modelo de control de gestion la unidad basica de trabajo son
los datos. Estos, debidamente procesados, constituirdn la informacion con la que
tomar las decisiones. Por ello, el ordenarlos racionalmente es el punto de partida.

Para inducir al usuario a seguir un proceso estratégico (o al menos una iniciacion al
mismo) hemos elegido una division funcional del modelo que contempla los
procesos de analisis del entorno, andlisis interno, planificacion y control. De esta
manera se pretende que antes de tomar decisiones el usuario observe los entornos
globales y locales, que se fije en los cambios que suceden en su mismo sector y que
se compare con las empresas de la competencia.

Una vez formada una idea clara del escenario en el que desempefia su actividad y
de hacia donde se dirigen los acontecimientos, el usuario debe prestar atencion a
las estructuras que rigen en su propia empresa. El analisis interno le proporcionara
una vision de cuales son sus fortalezas y cuales sus debilidades.

Llegado a este punto, con la informacion que hemos referido en manos del usuario,
este ya puede establecer las previsiones para ejercicios posteriores. La herramienta
mas importante que encontrara dentro de la divisién de planificacién es la
prevision de ventas. En base a ésta se establece el futuro de la empresa. En el drea
de planificacién también se fijardn y cuantificardn los objetivos que debera
alcanzar, en afios futuros, la compaiiia.

Por ultimo tenemos la division de control. Es el ultimo paso de cualquier proceso
estratégico y a la vez el primero para la mejora continua de cualquier negocio. En
este apartado se recogeran los datos reales correspondientes a los afios previstos.
Se compararan con las estimaciones de la planificacién y se analizaran las
desviaciones. Seran la medida adecuada para conocer el grado de cumplimiento de
los objetivos o si las estimaciones del entorno han sido las correctas.

Como hemos dicho, la anterior es la division por funciones del modelo. Sin
embargo, para que tuviera una distribucién interna légica, dentro de cada particidn
los datos se han ordenado segun su grado de transformacién. Es decir, que primero
se encuentran los datos de entrada o los parametros que se modifican, a
continuaciéon las operaciones con datos de entrada y por ultimo las salidas de
datos, esto es, los graficos e indicadores que nos proporcionardan la informacién.

A excepcion de los graficos el resto de los datos se organizan en cuadros. Cada uno
tiene sobre la esquina superior izquierda una leyenda indicando el tipo de cuadro
gue es. Ademas, todos los cuadros tienen un titulo que sefiala el contenido del
mismo.



Las caracteristicas de cada tipo de cuadro son las que siguen:

Entrada de datos. Son los cuadros que recogen los datos que el usuario introduce o
aquellos en los que se modifican parametros que mas tarde determinaran la
informacién contenida en otros cuadros. Estos son los Unicos que el usuario puede
modificar, puesto que el resto contienen calculos.

Operaciones con datos. Son aquellos cuadros en los que se producen los calculos a
partir de los datos de entrada o parametros modificados. Muestran informacién de
interés, sin embargo el usuario no debe modificarlos.

Salidas de datos. Son los graficos e indicadores que resultan de las operaciones
realizadas con los datos de partida introducidos por el usuario. Estos tampoco son
susceptibles de modificacion por parte del usuario.

Ademas de las divisiones por funciones el modelo cuenta con una pestaiia
dedicada al menu de inicio y algunas configuraciones iniciales con objeto de
facilitar el acceso al usuario tanto a las partes de introduccion de la informacién
como a la impresién de informes.
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3.2  Menu de inicio y configuracion inicial

Es la primera pantalla del modelo. Tiene por objeto que el usuario acceda a las
secciones que contienen los cuadros en los que ha de introducir datos o extraer
informes. Contiene los botones que dan acceso directo a cada una de las partes del
modelo, donde el usuario podrd introducir datos o imprimir informes. Estos
botones utilizan Hipervinculos a una celda del apartado al que estdn dirigidas.

Esta organizada segun la anteriormente descrita divisién del modelo.

Bajo el titulo Introduccion de datos e informes hay cuatro botones:
Andlisis del entorno, Analisis interno, Planificacidn y Control.

Bajo el titulo de Opciones e Informes tenemos dos botones:
Configuracidn inicial e Impresién de informe completo.

MODELO DE CONTROL DE GESTION DE PYMES

MENU INICIAL

INTRODUCCION DE DATOS E INFORMES OPCIONES E INFORMES

g N e g

CONFIGURACION
INICIAL

IMPRESION
PLANIFICACON DE INFORME
COMPLETO

Imagen 1. Menu Inicial

El contenido de las pantallas a que enlazan los botones mencionados es el
siguiente:

Andlisis del entorno: lleva a la pantalla que contiene los botones de introduccion de
datos de esta division y a la impresion de sus informes correspondientes.
Concretamente hay cuatro botones para el primer concepto. Estos son los de
indices econémicos generales: datos histéricos, indices sectoriales: datos
histéricos, indices econdmicos generales: afios en curso e indices sectoriales: afios
en curso.

En cuanto al segundo concepto hay que decir que existen dos botones. Dan la
opcién de imprimir los informes de la evolucidon de la perspectiva europea vy
espanola a través de los indices econdmicos generales y sectoriales. Sin distincién
de horizonte temporal.

11



Un Modelo de Control de Gestion de Pymes

MODELO DE CONTROL DE GESTION DE PYMES

INTRODUCCION DE DATOS: ANALISIS EXTERNO

INDICES GENERALES: INDICES SECTORIALES:
DATOS HISTORICOS DATOS HISTORICOS

INDICES GENERALES: INDICES SECTORIALES: PERSPECTIVA
ANO EN CURSO ARNO EN CURSO ESPANOLA

Imagen 2. Menu Inicial: Analisis Externo

Andlisis interno: Este botdn enlaza con la pantalla donde podremos introducir los
datos relativos al analisis interno y extraer los informes de esta area. Se presenta
dividido en dos grupos de botones. En el primero se encuentran los botones con
los que se accede al registro de los Balances Histdricos y las Cuentas de Resultados
Historicas. El segundo grupo permite imprimir los informes llamados Graficos de
Estructura y Graficos de evolucién.

MODELO DE CONTROL DE GESTION DE PYMES

| INTRODUCCION DE DATOS: ANALISIS INTERNO

GRAFICOS DE
HISTORICOS i ESTRUCTURA

CUENTAS DE
RESULTADOS
HISTORICAS

GRAFICOS DE
EVOLUCION

Imagen 3. Mend Inicial: Analisis Interno

Planificacion: nos sitia en la pantalla relativa a planificacién y en esta se
encuentran dos tipos distintos de botones, los que enlazan con la modificacién de
los pardmetros de planificacién y aquellos con los que se imprimen los informes y
los estados previsionales que se calculan en esta seccidn.
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Los botones del primer tipo son el de Modificacién de los parametros e imputacién
de costes fijos y variables. Los del segundo tipo, es decir, los relativos a informes
constan de nueve botones; Objetivos fijados, estructura prevista, evolucién
prevista, Balance previsional, cuenta de resultados previsional, cuadro de cash
flow, cuadro de necesidades netas del fondo de maniobra, presupuesto de capital y
presupuesto de tesoreria.

MODELO DE CONTROL DE GESTION DE PYMES

/ ~\ - —~

B
MODIFICACION DE ESTRUCTURA EVOLUCION
PARAMETROS PREVISTA PREVISTA

CUENTA DE
IMPUTACION cuanad
HES T DE CASH FLOW
DE COSTES FLIOS Y PREVISIONAL

VARIABLES

CUADRO DE
NECESIDADES NETAS
DEL FONDO DE ROT.

PRESUPUESTO DE PRESUPUESTO DE
CAPITAL TESORER{A

Imagen 4. Menu Inicial: Planificacién

Control: En cuarto lugar tenemos el botdn que lleva a la seccion de control. Consta
de dos apartados. Uno para la introducciéon de datos y el otro para la impresién de
informes. El primero se compone de dos grupos de cuatro botones cada uno. Son
para completar los datos del Balance, el control de Tesoreria y la cuenta de
resultados para cada semestre de cada afio previsto. En el capitulo de informes
encontramos que podemos elaborar los de Indicadores para cada semestre y para
el afio completo y los graficos de estructura y evolucidn correspondientes.

13
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MODELO DE CONTROL DE GESTION DE PYMES

yo- > a -

ANO 1, SEM. 1: ARO 1, SEM. 1: INDICADORES ARO 1
BALANCE Y CONTRO CUENTA DE PRIMER SEMESTRE
DE TESORERIA RESULTADOS

ARO 1, SEM. 2: ANO 1, SEM. 2: INDICADORES ARO 1
BALANCE Y CONTRO CUENTA DE SEGUNDO SEMESTRE
DE TESORERIA RESULTADOS

ANO 2, SEM. 1: ANO 2, SEM. 1: Vo
BALANCE Y CONTRO CUENTA DE INDICADORES ANO 2
DE TESORERIA RESULTADOS PRIMER SEMESTRE

ARO 2, SEM. 2: ANO 2, SEM. 2: .
BALANCE Y CONTRO CUENTA DE INDICADORES ANO 2
DE TESORERIA RESULTADOS SEGUNDO SEMESTRE

Imagen 5. Menu Inicial: Control

Finalmente, hay en este menu inicial un botdn que nos lleva a las configuraciones
iniciales y uno para la impresién del informe completo. Aunque éstas estdn en la
misma divisién (Menu inicial) no se encuentran en la misma pantalla. Se trata de
una serie de parametros que el usuario puede modificar para adaptar el modelo a
su caso concreto. Se han ordenado estas configuraciones iniciales segun la division
en la que hacen modificaciones. Unicamente el cuadro en el que se reflejan los
ejercicios que estudiaremos afecta a todo el modelo (Situado en la configuracién
de analisis interno).

De esta manera es como queda la configuracién inicial:

Configuracion inicial: Andlisis Externo; Factores de suavizacién seleccionados con
los que se realizan las previsiones para los indices econdmicos generales vy
sectoriales. Es posible escoger un factor de suavizado diferente para cada indice en
relacion a si es regional, nacional o local.

Configuracion inicial: Andlisis Interno; Existencias iniciales del ejercicio en el que
comienzan los datos histdricos, serie de afios escogida como datos histéricos, (los
ejercicios que se van a prever con el modelo son calculado automaticamente a
partir de los anteriores) dividendos de los ejercicios anteriores a la previsién que
hace el modelo y porcentajes de Impuestos correspondientes a cada ejercicio.
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Un Modelo de Control de Gestion de Pymes

CONFIGURACION INICIAL |

[FTRODUZCA U0 VALOR ENTREG ¥ T || 1 MAYOR INFLUENCIA DEL ULTIMD DATO

NGRESDS POR VENTAS U H I VENTAS ESPANA NiGHESOS

COBTES DE EXPLOTACION UE PLOTACION E5PAMA OSTES DE EXPLOTALIO
BENEFICIO BRLTO UE D BRUTO ESPANA BENEFICIO BRUTO A MU
COSTES LABORALES UE _ABORALES ESPANA | OSTES LABORALES R, MUR
COATES FIMANCIERCSS UE INANCIEROS ESP, ) OSTES FINANCIERDS R,

PMARGEN COf Cla h N COM i g
CUOTA DE MERCADD UE E MERCADO ESP, DE MERCADO R, MURCLA

CONFIGURACTON INICIAL: ANALISIS INTERNO

L Y LN L |

ESTOS DOS 50N CALCULADOS A PARTIR DE LOS CINCO ANTERIORES)

2007 7006 2005
0 14

OLERANCIA EN LAS DESVIALIONES o 10,00%]

Imagen 6. Menu Inicial: Configuracion Inicial
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3.3 Anadlisis del Entorno

Es la segunda divisiéon en el modelo. Se pretende con ella que sea posible para el
usuario registrar datos de la situacion externa, compararlos con los mismos de
ejercicios anteriores, contrastar sus datos con los del sector y hacer previsiones de
la evolucion de la situacion.

Tratando de continuar con la idea de realizar un modelo que sea facil de completar
utilizamos indices como modo de conocer y seguir la actualidad econdmica.

Existen variados y numerosos indices con los que representar la realidad
econdmica. Sin embargo, es necesario seleccionar un numero reducido vy
manejable de ellos que consideremos clave. Ademas creemos necesario situarlos
en un contexto geografico y temporal. Por eso tomaremos los indices relativos a la
Unién Europea, Espafia y la Comunidad Auténoma donde opere la empresa en los
afios anteriores a los ejercicios previstos y en estos ultimos.

Los indices que utilizamos son, en el ambito general: PIB, PIBpc, tasa de paro, IPC,
Euribor, costes laborales y precio de los combustibles.

Desde el punto de vista de los indices sectoriales sucede lo mismo, hemos elegido
siete indices que son punto de referencia para comparar los resultados de una
empresa con aquellas que operan en los mismos campos de actividad. Estos son:
Ingresos por ventas, Costes de explotacidn, beneficios brutos, costes laborales,
costes financieros, margen comercial y cuota de mercado (este ultimo es un calculo
de la cuota de mercado de la empresa estudiada en el mercado de referencia,
Europa, Espaiia o la Comunidad en la que se encuentre).

La organizacidn de la division de andlisis externo es la siguiente. Hay seis cuadros
de entrada de datos. Para los indices econdmicos generales existen tres. El primero
es donde se escriben las cifras relativas a los datos histéricos y los dos siguientes
donde registraremos los indices generales referentes a los ejercicios en curso.
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INDICES ECONOMICOS GENERALES

ENTRADA DE DATOS HISTORICOS SIGUIENTE

IPC UE

C. LABORALES UE

EURIGOR ESPARNA
C. LABORALES ESPANA

PIE R. MURCIA.
PIE pc R MURCIA

T. PARD R. MURCIA

IPC . MURCIA
EURIBOR R. MURCIA

C. LABORALES R. MURCIA

=nmn|.mxm

Imagen 7. Cuadro indices econémicos generales: Entrada de datos histéricos.

INDICES ECONOMICOS GENERALES

EnTRADA DE DaTOS DL esraicio. [INZGEEN (T INICIO SIGUIENTE

Imagen 8. Cuadro indices econémicos generales: Entrada de datos ejercicio previsto 1.
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INDICES ECONOMICOS GENERALES

ENTRADA DE DATOS DEL EIERCICIO

SIGUIENTE

URIBOR

Imagen 9. Cuadro indices econémicos generales: Entrada de datos ejercicio previsto 2.

Para los indices sectoriales se repite el esquema.

Seguidamente hay otros doce cuadros en los que se transforman los datos
mencionados. En los seis primeros se calculan las tasas de variacién entre ejercicios
0 entre trimestres segln sea el cuadro de ejercicios pasados o en curso. Tres
corresponde a los indices econémicos generales y los tres siguientes a los

sectoriales.
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INDICES ECONOMICOS GENERALES

OPERACIONES CON DATOS HISTURICOS

TVA PIB UE 5,68%)
TVA FIB pe UE 53
TWAT. PARO UE -10.4
TVA IPC UE 13,873
TWA CURIBOR UE 25,00
TWA C. LABDRALES UE -33,23%

TWA P5 PETROLEQ UE -1,02%

URCLA B, 363 751% A59% B .-

TVA PIB pe R. DE MURCIA 3,08% 2,485 2,38% -8, 30%) -7,63% E33% 2,00
TVAT. PARD R. DE MURCIA 20,00% 25,000 -13,33% 23,08%) 12,50%] 19,44%) 2,94%
TVA IPC R DE MURCIA 11,11% -3,64% 5,66% 1,75%) -1,75% L79% -0,44%
TVA EUREBOR A DE MURCIA 25,00 44,00%) -19,44% 17, 24%) 41,67%] -55, §,52%
TWA C. LABDRALES R. DE MURC 3,455 -12,50% 20,00%, -13,51%) -15,75%| m.g -4,27%
TVA PS5 PETROLED R. DE MURCE -1,02% 8I5% 4,76%)| -10,00%] 13,13% -LLEL%] 3,08%

Imagen 10. Cuadro indices econémicos generales: Operaciones con datos histéricos.

INDICES ECONOMICOS GENERALES

TVA T. PARO HNA 5,565 -10,53%) -L18% 2,38%

B 3

TVA PIB : = WA 20,00% 0,00% -50,00%,
TVA PIB pc [ 4,63%) 0,02% -1,13%
TVA T, PARD WHLA -1, 505} 2,56% 5,00%:
TVA IPC [N -1,74% 0,44% -1,37%
TVA EURIBOR WA -, 33%| 18,18%) -7,65%
TVA C. LABORALES HN/R 4, 74%| -9,06% -0,53%;
TVA P? PETROLED HNA -4,B5% 1,02% -1,01%] -11 B1%

Imagen 11. Cuadro indices econémicos generales: Operaciones con datos del ejercicio previsto 1.

En el ejercicio previsto 2 el cuadro de operaciones con datos del periodo es igual al
Cuadro 5. En cuanto a los cuadros que reflejan las operaciones con datos de los
indices Sectoriales tienen la misma estructura que los Cuadros 4 y 5 para sus
respectivos tipos de datos.

En los seis siguientes se establecen previsiones de los indices siguiendo el método
de suavizado exponencial. Este método consiste en lo siguiente:
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“La suavizacion exponencial es una técnica de prondstico de series de tiempo
(promedios mdviles) que pondera los datos histéricos exponencialmente para que
los datos mas recientes tengan mas peso en el promedio mdvil. Con la suavizacion
exponencial simple, el prondstico F; se construye con la prediccidon del ultimo
periodo F.; mas una porcién a de la diferencia entre el valor real del periodo
anterior Ay, y el prondstico del periodo anterior Fy ;.

Fi=Fe1+a (Apg - Fea)
La constante de suavizacién a es un numero entre 0 y 1 que entra multiplicando en

cada prondstico, pero cuya influencia declina exponencialmente al volverse
antiguos los datos.

Una a baja da mas ponderacidn a los datos histéricos. Una a de 1 refleja un ajuste
total a los valores recientes, y los prondsticos seran los valores reales de los

periodos anteriores.

INDICES ECONOMICOS GENERALES: PREVISIONES

OPERACIONES CON DATOS HISTORICOS

011 2012
FI8 UE TR A | R R PIB ESPARA WRHTHREHRTE | TR
P8 pc LE 23.100,00 22850, ESPANA 23.650,00; 23.325,00
T. PARD UE 8,95%) B BEM T. PARD ESPARA 19,013%, 18, 50
\IPC UE 107.07! 1DE,D4 \rc ESPANA 107,63 108,11
EURIBOR UE 2,90%| 3,15 EURIBOR ESPARA 2.90%| 3,15%
C. LABORALES UE 232,00 221,508 C. LABORALES ESPANA 301,50/ 274,75
PE PETROLED UE 106 1,09 PF PETROLEQ ESPANA 106/ 1,0

PIB R. MURCIA

27.253.596, 50

17.289.170,75

PIB pc R. MURCIA

18 750,00

18.375,00)

T. PARO R. MURCIA

17, 005,

17, 505

1PC R. MURCIA

113,00

112 508

EURIBOR R. MURCIA

2,90%

3, 15%

C. LABORALES R. MURCIA

234,00

224,00

P* PETROLEO R. MURCIA

1,06]

1,09

Imagen 12. Cuadro indices econémicos generales: previsiones.

Por ultimo estan los graficos que utilizaremos en los informes de la situacion
externa. Se organizan por el tipo de indice y el contexto geografico. Son:

Perspectiva Europea: indices econdmicos generales. Comparan series de datos de
la Unidn Europea y Espafia en el periodo de tiempo fijado, ya sean anos para datos
histéricos o trimestres para el ejercicio en curso.

Perspectiva Espafiola: indices econémicos generales. Comparan series de datos de
Espafa y La comunidad auténoma en el periodo de tiempo fijado, ya sean anos

para datos histéricos o trimestres para el ejercicio en curso.

De igual modo procedemos con los graficos de los indices sectoriales.
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MODELO DE CONTROL DE GESTION DE PYMES

| INDICADDRES GENERALES: PERSPECTIVA EUROPEA |
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Imagen 13. Grafico indices econémicos generales: Datos histéricos Perspectiva Europea.
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MODELD DE CONTROL DE GESTION DE PYMES

INDICADORES SECTORIALES: PERSPECTIVA EURCOPES

Imagen 14. Gréfico indices Sectoriales: Datos histdricos, Perspectiva Europea

22



3.4 Anadlisis Interno

Esta es la tercera divisiéon. Su objeto es registrar la evolucién y estructura del
negocio a través del anadlisis de los estados contables basicos de los ejercicios
precedentes a los que se pretende hacer la previsidn. Utilizamos Unicamente como
informacién de entrada los Balances y Cuentas de Resultado de los cinco ejercicios
anteriores. Se trata de comprender cdmo es la empresa y hacia donde se ha ido
dirigiendo. El método utilizado es el estudio de las medidas y ratios que se extraen
de dichos estados contables. Para visualizar los resultados y evolucion se expone la
informacién de forma grafica.

La hoja de analisis interno se ordena del siguiente modo: la entrada de datos se
efectla a través de dos cuadros. En primer lugar estd el cuadro donde se anotan
los valores de los Balances de los ejercicios anteriores a los de la prevision. El
segundo cuadro de introduccidon de datos es el correspondiente a las Cuentas de
resultados de los ejercicios antes mencionados. (Imagenes 15y 16)

A continuacidn, se realiza la transformacion de los datos. El resultado es el calculo
de ratios y medidas. En concreto se calculan la estructura del balance y la cuenta
de resultados segun el nivel de ventas, y una serie de ratios que dividimos en tres
categorias. El agrupamiento de los ratios se hace en funcion de la estrategia que
vamos a controlar con dicha medida; estrategia de capital, estrategia financiera y
estrategia de circulante.

Dentro de los ratios de la estrategia de capital hemos considerado una subdivision.
Distinguimos ratios para la inversidon y ratios para la financiacién. Los ratios
escogidos para el drea de inversién son: Ratios de firmeza, rentabilidad del activo,
rentabilidad econdmica y rentabilidad de las ventas. Los utilizados para la
financiacion son: ratios de endeudamiento a corto plazo, a largo plazo, coste medio
de los recursos ajenos y carga financiera.

Con respecto a la estrategia financiera (o de autofinanciacién) hemos distinguido
entre tres tipos de ratios: Amortizaciones, dividendos y reservas.

Amortizaciones: contiene los ratios de mantenimiento y generacién de recursos.
Dividendos: Agrupa los ratios de rentabilidad y rentabilidad financiera.

Reservas: Incluye los ratios de crecimiento y autonomia financiera.

En dltimo lugar estan los ratios de la estrategia de circulante, el calculo del fondo
de rotacion y el periodo medio de maduracién de la empresa. Los ratios
comprendidos son: Ratio de rotacién, ratio de liquidez, ratio de liquidez inmediata,
ratio de tesoreria y ratio de garantia.

En la parte final de esta hoja estan los gréficos que haran de sintesis de la situacién

interna de la empresa. Para tener una vision completa los dividimos en graficos de
estructura y graficos de evolucion.

23



Un Modelo de Control de Gestion de Pymes

OPERACIONES SOBRE BALANCES HISTORICOS Y CUENTAS DE RESULTADOS

wros | cvomss | wrcvon J§ o J§suewre

T . Tva N, . Tva 2009 VA 010
-2,00%|  58.593,22 B 56.272,93 55.147,47) 54,044,521

ACTIVO CORRIENTE 30,55%| B1.369,26]  13,00% -1,27%  90,785,03) 5,56%|  95.853,42] 801%| 103.533,61
EXISTENCIAS 41.487,00 350%|  42.839,05 3,500 4444191 3,50% 4599738 3500  47.607,29 3s0%|  49.273.54)
REALIZABLE 11,254,001 3,00%| 11591 62| 3,00% 1193937 3,00%  12.297,55 3,00%| 12 666,48 3,00%|  13.046,47)
DISPONIELE 9585204 180,00% 2683353  3253% 3556995 -8,66%|  32.490,10 9,51%  35.579,66) 15,83%|  41.213,60
ACTIVO TOTAL 122.1 14,62% 6.7 149.37, -1,55%|  147.057,96 151.000 157.57
|PATRIMONIO NETO 55.737,3 28,66% 69.200,38 17, ﬁ sl.m,sal 2.72%  83.335,23 5,200  £7.744,97 714%|  B4.0064
PASIVD NO CORRIENTE 42,152,000  -apo%| 40.46593  -a00%  3884728]  -agox| 37.29338]  -so0me| 3580066  -soow| 3436959
FASIVO CORRIENTE 26.175,70|  15.74%| 3020618 -297% 28.39543] -1o09%| 26.42934]  388%|  27.454.38] 637X  29.202,05]
PATRIMONIO NETO ¥ PASIVO TOTAL 122,115, 14,62%|  139.962,47) 6,72% 149.372,59]  -1,55%| 14705796  268% 151.000,89]  436%| 157.578,
CLIENTES 11,354,008 3,00%| 1159162 3,00%  11939,37 3,00%  12.297,55 3000 12 666,48 300%|  13.046,47
OTRAS CUENTAS A COBRAR 0,00 [ 0,00 WN/A| 0,00 NJA 0,00 WN/A] 0,00 A 0,00}
RESTO CTAS ACTIVD CORRIENTE 0,001 /A 0,00 [T 0,00 NJA 0,00 [T 0,00 /A 0,00}
RESERVAS (DEL PERIODO) 0,00/ WNJA 3787500 306,94% 15.412.88) 22,60%| 11.92950| -BL51% 2.205,35]  99,96% 4.409,75,
DEUDAS A CP 4,215,208 -4,00% 404659 -4,00% 3.884,73)  4,00% 3.729.34]  -a,00%) 3.580,17]  -4,00% 3,436 96
PROVEEDORES 20.598,00 200% 21,111 9¢ 2,00% 2153420 200% 2195488 2,000 22.404,18 200%|  22.852,26
OTRAS CUENTAS A PAGAR 1262500  306,94% 5137,63] -22,60% 3976,50] -81,51%) 735,12]  99,96%) 1.469,92]  ss1e% 2.912,83
VENTAS NETAS 50000000  12,20%| 561.000,00 7,84%  505.000,00] 6,62%  645.057,00 9.47%  705.790,81 6a4%|  751.256,00
COMPRAS 201487000  11,04%] 323957 08 B9E% 35302787 5,98% 38471772 8,96% 419,256,765 421%|  436.901,32)
BENEFICIO BRUTO 5000000  3910%| 69.550,000  -033% 6931950 -1178%  61.16526) 1338% 6934580  1180%) 77.534.22
AMORTIZACIOMES -10.000,00 9,00%  -10.900,00)  9,00%  -11.28100 3,00%  -12.950,29 9,000 -14,115,82 9,00%|  -15.386,24
|GASTGS GE PERSOMAL -100,000,00 9,00%| -109.000,00 a00%| -118810,00,  9,00% -129.502,80 9,000 -141.158, 16| 9,00%| -153.862,401
OTROS GASTOS DE EXPLOTACION -60.000,00 9,00%|  -65.400,00 0,00%  -71.256,00] 9,00% -77.701,74) 9,000 -84.594,50] o,00%| -92.317.44
GASTOS FINANCIEROS -45.000,00 9,00 -49.050,00 9,00%  -53.464,50] 3,00%| -58.376,31 9,008  -53.521,17 9,00%|  -69.738,08|
DIVIDENDOS DEL PERICDD 0,00 N/ 0,00{ WA 0,00 WA 0,00 [T 0,00 N/ 0,00}
[IMPUESTOS 1262500 3os04%|  -5.13763] -2360%  -397650]  -8151% 735,13| sooE%|  -146992  4199%|  -2087.17
|RESULTADOS 3,767,500  306,94%|  15.412,88 -2260%  11.829,50| -B151% 2.205,35|  99,96% 4.409,75  41,99% 6.261,52

ACTIVO NO CORRIENTE 5/VENTAS
|mmo CORRIENTE 5/VENTAS 12,47%  1638% 14,50%; 4,70% 15,20%|  -740% mmﬂ -3,50% 13,58% 148% 13,78%
EXISTENCIAS S/VENTAS 8,305 7.75% 765% 03w 735%]  -2.93%) 713% sa1% 6,75%|  -276% 6,56%
REALIZABLE S/VENTAS 2,25%) -8,20% 2,07%  -449% 197%|  -3,40% 1,91%|  -586% 1,79%]  -323% 1,74%
CLIENTES 5/VENTAS 2,25% -B20% 2.07% 40 187%|  -3.40% 191%|  -5.86% 179%]  -323% 1,74%)
OTRAS CUENTAS A COBRAR 57 VENTAS 0,00% AN/ 0,00%) WHJA 0,00% WA 0,00% [ 0,00% NS 0,00%
DISPONIELE 5/VENTAS 1.92 149,55%) 5,04% 0,09% 5,04% 882% 5
TOTAL ACTIVO 5/VENTAS zuza 2,15% 22,80% -615% 21,3 -1,36% lnﬁ
PATRIMONIO NETO 5/VENTAS 10,71 14,675/ 1292%) 377 12,43%] nml 12,51%]
RESERVAS S/VENTAS 0,00 N/A 1,85%  -83,10%] 031%|  87,85% 0,59%
PASIVO NG CORRIENTE 5/VENTAS BA3%  -1a,04% 5,78%|  -12,26% 507%  -es1x 4,57%
PASIVO CORRIENTE 5/VENTAS 5,245 3,16% 4,10%  -506% 389%] 007 3 89%
DEUDAS A CP 0,84%  -18,a8% 0,58%| -12,26% 051%  -981% 0,46%
PROVEEDORES 5/VENTAS 8,14%) -9,09% 3,41%  -6.75% 3,17%|  -417% 3,04%
OTRAS CUENTAS A PAGAR 5/VENTAS 0,25%  262,69% 0,11%  B2,75% 021%|  8617% 0,355/
TOTAL PATRIMONIO NETO ¥ PASIVO 5/VE 2,15% 22,80%]  -5,15% 21,39%  -196% 20,98%
VA N AR 0 4 s i
COMPRAS 58,3 -0,35% 59,6%]  -0,40% co4% 210 55,2
VARIACION DE EXISTENCIAS DE PRODUCTO! 0,0%) /A 0,0% [ 0,0% WN/A n,m_tl
TRABAIOS REALIZADOS POR LA EMPRESA P, 0,0% /A 0,0% WN/AL 0,0% TINfA 0,0%
APROVISICNAMIENTOS 59,0%; -257% 59,4%] 038 58,2%]  -210%) 57,3%
OTROS INGRESOS DE EXPLOTACION 3,0% 2.85% 30% 038% 3,0%, 240% 3,1%)
GASTOS DE PERSONAL 20,09 2,85% 19,4%) 1,07%) 19,6% 2,23%| 20,1%|  -0.38% 20.0% 2,40% 20,5%
OTROS GASTOS DE EXPLOTACIGN 12,0%) 2,85% 11,7% 1,07%) 11,8% 2,3% 12,0%|  -038% 12,0% 2,40% 12,3%
AMORTIZACION DEL INMOVILIZADD 2,0%|  -285% 1,9%) 107 2.0% 2,23%| 308 -0.38% 2.0%, 2,40% 2,075,
IMPUTACHIN DE SUBVENCIONES DE INMO 0,0% AN/ 0,0% Wh/A 0,0% WA 0,05 [ 0,0% NS 0,0%,
EXCESOS DE PROVISIONES 0, /A 0,0%) WN/A 0.0%| /A 0,0%] [ 0,0%I| ANJA 0, EI
DETERIDRO Y RESULTADO POR ENAJENACIC 0, D 0,0%; HH/A] 0,0%, NJA 0,0% ON/A 0,0% NJA 0,
RESULTADO DE EXPLOTACION 10,0%  23.98% 124%  -7,55% 11,5%  -17,24% 9,5% 3,62% 9,8% 5,04% 10,3%]
|INGRESDS FINANCIEROS 0.0% -9,98% 0,0%]  -5.35% 0.0%] 527%) 0,0%  -7.60% 0.0%] s11% 0,0%
GASTOS FINANCIEROS 3,0%, -2,85% 8,7% 1,07%] B,B% 2,23%| 9,0%  -038% 9,0%, 2,40% §,2%
VARIACION DE VALDR RAZONABLE EN INST] 0,0% /A 0,0% WhA 0,0% /A 0,0% NSA 0,0% N/ 0,0%,
DIFERENCIAS DE CAMEIO 0,0% /A 0,0%; WN/A| 0,0% /A 0,0% HN/A] 0,0% A 0,0%,
DETERIORO Y RESULTADO POR ENAJENACIC 0,0%) [ 0,0% [T 0,0% /A 0,0% ANJA 0,0% NS 0,0%
RESULTADO FINANCIERD 0%  -234% -8,7% 1,08%] -8, 8% 2,24% 5,0% 037 -8, 0% 2,41% 5, 2%
RESULTADO ANTES DE IMPLESTOS 1, 262,69%| 3, -28,23% 2,6%|  -52,66%) 0,5%|  8275% 0,8%  33.40% 1,1
IMPUESTOS SOBRE BENEFICIOS 0.3 262,69%| -0 -28,23%] -0,7%|  -B2,66%| 01%]  82,75%] 0,2%|  33,40% -0,3
|RESULTADO DEL EJERCICIO 0,8%]  262,69%) 2,7%]  -28.23%) 2.0%|  -s2e6%| 03%]  s27e) 0,6%]  3340% 0,8%]
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RATIO DE FIRMEZA 2,0B%
|RENTABILIDAD DEL ACTIVO 4,1%]  255.05%) 14,7%|  -27.48% -B1,22%] 2,08  94,74% 3,9%|  35,07% 5,3%)
RENTABILIDAD ECONOMICA 41,0 21,33% 49,7%|  -5E1% -10,36%] 41,6%|  1041% A6,0% 7,13% 49,2%|
RENTABILIDAD DE LAS VENTAS mna 23.94% 124%]  -7.58%) -17,23%) 9,5% 3,61%) 5,8%) 5.03% 10,3%|
|FINANCIACION
R. ENDEUDAMIENTO CP 21,45 0,985% 2L6%|  -9.09% -8,68% 18,0% 1,17%| 18,2% 1,93% 18,5%
R. ENDELUDAMIENTO LP 34,5%  -1624% 28,9%|  -10.05%) -2,49%) 254%|  -6.51% 33,7%|  -a01% 21.8%
||-:BS'I'E MEDIO DE LOS RECURSOS AJENDS 369%)  -490% 35,0%) 2,13%) 10,72%| 38,6% 6,15%] 42,1% £,45%) 43,5%)]
CARGA FINANCIERA s.m_&l -285% a,?gl Lo7% 8,8%) 2.73%) 8,0%|  -0,38% 9,0%) 2a0% 9,2%|
| |
RATIO DE MANTENIMIENTO 1980%  -13.2% ﬂugl_u,gu T4,7% %ﬁ A40.4%|  A549% 240,1%|  -23,28% 134
GEMERACION DE RECURSOS 3,0%) Sﬁlsil 5,6%|  -18,07% 4,6%) 2.5%|  15,00% 2,8%|  11,52% 3,3%
DIVIDENDOS | |
|RATIO RENTABILIDAD 00%  WNfA [} m_LlJA 0,0% ANA 0.0% HNJA; 0,0% /A 0,0%/
RENTABILIDAD FINANCIERA 4% 215,30%] 28,7%|  -3386% 19,6%|  -B200%] 3.5%| 89,01% 6,7%|  32,53% 8,9%
RESERWAS |
RATIO DE CRECIMIENTO 0,07%; ANfA 18,4 425,77%) 96.9%]  318,68%) 405,7%|  -90,75% 37.,5%|  40.82% 52,5%
AUTONOMIA FINANCIERA TR 2623% 97, 21,57%| 118.9%|  10,00%| 130,B%| 5,07%] 138,7%| 6,50% 147,9
36.150,5 4128% 51.073,1  22.48%] 62.555 2,88%| 54.355,7 6,28% £8.395,2 BETH 743315
2381 12,80% 268,6%  1647% 312,8% 9,81%/ 343,5% 1,64%) 349,1%) 1,55% 354,5%;
zn,la 13,50% J666W| 1647 m,ﬂ_uud 3135%|  1oa% 349.1%| 15w 35454
78,6%] 58,33% 126,8%; I741% 1h1,6%: 4,85% 163,5% 3,70%, 175,7% 5,73%| 185, 5%
36,6%|  141.30%] 886%|  3650% 121,0%{ 1,59%/ 122.9% 5.4 129,6% l..lEl 141,1%)
178,7%  10,67%) 197.8%]  10.66% 2189%|  543% 230.8% sfl:a 238.7% 3,84% 247 9%,
| | |
PLAZO DE ALM. DE STOCK 52,00  -6a7w| 484 -5.00% 4s.s| -5,03%) 236  -5.09% ai8|  -ose%| 41,2
PLAZO DE COBRO A CLIENTES 8,2 -8,20% 75 -a4m% 7.2 -340% 70| -586% 66  -3.23%
[PLAZO DE PAGE A PROVEERORES 250 -822% 238  -sa0% 223 -5.40%) 20.8]  -6,40%) 185 -zaz% 19,1
|PERIODO DE MADURACION FINANCIERO 342 617 32,1 -388% 30,8]  -3.65%) 298|  -4.26% 28,5 -028% 284
| BALANCES HISTORICOS |
ENTRADA DE DATOS HISTORICOS
I.|inmovilizado it =
1. inmovilizado material
11l inwersiones inmobiliarias
|| Inversiones en empresas del grupo v asocrodos a lp
\ |inversiones finoncieras o lorgo plazo
VL|Activos por impuesta diferido
ﬂl, Existencias - ﬁ
II.{ Deudores comercioles y otras cuentas a cobror ﬂ.d .00 D,d n.cd [ X
1 | Clientes por ventas y Prestoclones de senicios
2.|Accionistas (socios) por desemboisos exigidos
3| Otros deudares
IiL{inversiones en empresos del grupo y aseciodas o £p
I\, inversiones finoncieros o corto plazo
.| Periodificaciones a corta pioro
V.| Efectiva y otros octivos liquidos equivolentes
FGTAL ACTIVO (A + B 508
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ENTRADA DE DATOS HISTORICOS

Fondos propios

. | Capital

I.
1.} Capital escriturado
2.|(Capital no exigida)

11, | Prima de emisidn

i), | Reservas

1. | fAcciones y participociones en patrimonio propias)

V.| Resuitodos de ejercicios antenores

V. | Otros opartaciones de socios

Vil | Resuitado def ejercicio

Vi, | (Dividendo o cuenta)

A-2}i Subvenciones, donaciones y legados recibidos

B) PASIVO NO CORRIENTE

1, [Provisiones o lorgo plazo

i, | Deunlos a lorgo ploxo

1.| Deudas con entidades de crédito

1) Acreedores par arrendamiento financiero

3. Otras dewdas a largol plaza

i), | Dewdias con empresas del grupo y asociodas a largo plozo

V. | Posivas por impuesto giferido

V. | Periodificociones a largo plazo

Prmis.ioues O corto plazo

. | Deudos a corto plazo 0, 0, 0,00 0, 0,00
Deudas con entidades de credito
| Acreedores por arrendamiento financiero
| Otras deudas 2 corta plazo
L |Acreedores comerciales y otros cuentas @ pogar 0, 0 00 0 0, Eﬁ

Proveedores

.| Otros acreedores

L
i,
b3
2
3
i, | Dewdias con empresas del grupo ¥ osociodas o corto plozo
IV,
1.
z
.

i iones o corto plaro

TOTAL PATRIMONIO NETO ¥ PASIVO (A + B + C)

Imagen 15. Cuadro Entrada de datos histdricos: Balances

CUENTAS DE RESULTADOS HISTORICOS

ENTRADA DE DATOS HISTORICOS

Importe neto de la tiﬁa.de NEFoCios

‘Variacion de existencias de productos inados y en curso de fab,

Trabajos realizades por Iz empresa para su activo

Aprovisionamientos

Utros ingresos de explotacion

Gastos de personal

COtros gastos de explotacién

Amortizacion del inmavilizado

Imputacidn de subvenciones de inmovilizada no financiero y otras

Excesos ce provisiones

Deterioro y resultado por enajenaciones del inmovilizado

2| BB oo |fmin]efwir|p)

RESULTADO DE EXPLOTACION (142 +3-f45+6+ 7+8+5+104+11)

[ .00 [}

.56,

Ingresos financieros

-
(=

Gastos financieras

-
bl b

Variacion de valor razonable en instrumentos financieros

-
i

Diferencias de cambio

&

-
-

Deterioro y resultado por enajenaciones de instrumentos financieros

@

RESULTADO FINANCIERD (12+13+14¢15+16)

X [

6,00,

Eal

RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS (A + B)

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00

-
=

.| by tos sobre beneficios
ﬂ.ﬁ;mm EIERCICID € + 17)

n,rﬂ 0,00, 0,00 0,00, 0
B, 0,00 X

0,

&

Imagen 16. Cuadro Entrada de datos histéricos: Cuenta de Resultados

Grdficos de estructura. Hay dos grupos de graficos. En el primero se representa
mediante tres graficos de sectores circulares la distribucion del balance agrupada
por masas patrimoniales. Los graficos de esta hoja pueden ser vistos por afios
separadamente. En este apartado se utiliza la Funcidén BuscarV para extraer de los

cuadros de operaciones de datos cada

uno de los conceptos que componen los

graficos. El indicador de columna en esta funcién es una celda por encima del
grafico. Esta contiene una funcién condicional del tipo Si en la que se expresa que
el valor de la celda serd 1 si otra celda cercana con una lista desplegable contiene
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el valor del primer afio (referenciado de la configuracién inicial), el segundo afo si
contiene el valor del siguiente afio etc.

Es posible seleccionar el afio que deseamos ver seleccionando de la lista
desplegable de la celda que hay para tal cuestion.

En el segundo grupo podemos observar la estructura de la cuenta de resultados en
funcidon de las ventas. Hay dos graficos de sectores circulares. En primer lugar se
representa la primera parte de la cuenta de resultados (hasta los resultados de
explotacién). El segundo sector constituye el “reparto” de los resultados brutos. En
este caso también es posible seleccionar el ejercicio que queremos ver
representado eligiéndolo de la lista desplegable de la celda mencionada.
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MODELO DE CONTROL DE GESTIGN DE PYMES

GRAFX OIS DE ESTRUCTLRA

Imagen 17. Analisis Interno: Graficos de estructura
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El otro es el grupo de Grdficos de evolucion. Se trata de ver de forma dindmica cual
es la situacidn del negocio. Lo componen los graficos de Evolucién de las ventas,
Evolucién de las ventas y el Activo Corriente, Evolucidon de las ventas y el Activo no
Corriente, Evolucién de las ventas y el Pasivo corriente, Evolucién de las compras,
Evolucion de los gastos de personal, Evoluciéon de otros gastos de gestion,
Evoluciéon del nivel de existencias, Evolucién de las cuentas de clientes y
proveedores, Evolucién de la rentabilidad del Activo y Evolucion del
endeudamiento a largo plazo.

MODELD DE CONTROL DE GESTION DE PYMES

oL e Wl ¥ i T ey O T

S .

PSS EEE: &
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MODELD DE CONTROL DE GESTION DE PYMES

B LR COMIN 8 . RSt
AT S Pl
ik FUARE

Imagen 18. Andlisis Interno: Graficos de Evolucién
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3.5 Planificacion

La pestafia de “planificacion” es la cuarta division del modelo. En ella se plantea un
método para la planificacién de dos ejercicios econdmicos. El resultado de esta
planificacion son los estados contables previsionales: El balance y la cuenta de
resultados previstos. Ademads, obtenemos una serie de cuadros y presupuestos que
seran de gran utilidad para establecer el rumbo y los objetivos en dichos afos. A
partir de los estados previsionales obtenemos también un conjunto de ratios y
medidas con los que cuantificaremos la estructura y la evolucion de la empresa en
el futuro y el grado de cumplimiento de los objetivos.

A continuacién se detalla el contenido de la hoja de planificaciéon. Consta de una
parte dedicada al establecimiento de las politicas que daran lugar a los
presupuestos y objetivos, otra en la que se opera con los datos introducidos para
dar lugar a los cuadros de cash flow, necesidades netas del fondo de maniobra, el
presupuesto de capital, el presupuesto de tesoreria, los estados previsionales y un
cuadro en el que se calculan los mismos ratios y medidas que en el analisis interno
y una tercera en la que se muestran los graficos de estructura y evolucion
previstos.

Dentro del establecimiento de politicas hemos definido cuatro secciones: Prevision
de ventas y cargas de explotacion, Estrategia de circulante, Estrategia de Capital y
Estrategia de Financiacion. A diferencia del resto de cuadros en los que se registran
datos escribiendo los valores de las partidas en las celdas en éste lo que se hace es
modificar los porcentajes. En la mayoria de los casos es el porcentaje que el
concepto representa sobre las ventas. Cuando no es asi una leyenda especifica el
porcentaje y la medida a la que se refiere. Las celdas modificables son Unicamente
las de color amarillo. Ademas hay una hoja resumen de los objetivos para los
ejercicios previstos cuantificados en los valores de los ratios que se obtienen de los
estados previsionales.

Prevision de ventas y cargas de explotacion. En esta subdivision hay cuatro
apartados. El primero y mas importante es la previsiéon de ventas. Encontramos
gue aparece la cifra de ventas del ejercicio inmediatamente anterior al previsto,
bajo este se encuentra la celda donde podremos modificar el porcentaje de
variacion de las ventas. Como resultado se calculan las ventas previstas.

Como consecuencia de la previsidon de ventas se deriva el calculo de las cargas de
explotacién. Son los conceptos de Compras, Gastos de personal y Otros gastos de
Gestion. Para preverlos tenemos como referencia el porcentaje sobre las ventas
que representaban el ejercicio anterior y su importe. Seguidamente tenemos la
celda donde cambiar el porcentaje sobre las ventas futuras que representara.
Como consecuencia obtenemos las cantidades destinadas a estas partidas para el
ano previsto.
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Ya que el cuadro de cash flow distingue dentro de los gastos de explotacion entre
gastos fijos y variables se ofrece en este apartado la posibilidad de que el usuario
determine que porcentaje de cada tipo de gastos (de personal y otros gastos de
gestién) son fijos y cuales variables. Para ello debe utilizar un par de porcentajes
gue sumen entre ambos el cien por cien de los gastos.

Los importes obtenidos de la previsiéon de ventas y cargas de explotacién van a
formar parte del cuadro de cash flow y de la cuenta de resultados previsional.

PREVISION DE VENTAS Y CARGAS DE EXPLOTACION
MODIFICACION DE PARAMETROS MODIFIQUE LAS CELDAS DE COLOR AMARILLO PARA REALIZAR SUS PREVISIONES
g ™, Y
' VENTAS 2011 2012 ! COMPRAS 2011 2012
MSOBRE VEN_TAShﬁD ANTERIOR 58,16% 57,00%
WVENTAS DEL EIERCICIO ANTERIOR 751.25600 7F66.281,12 COMPRAS ANO ANTERIOR 43690132 436.780,24
PORCENTAJE DE AUMENTO PORCENTAIE SOBRE WENTAS | 57000  57.20%)
\ VENTAS PREVISTAS 766.281,12 T81.606,74 | | COMPRAS PREVISTAS 436.78024 A47.079.06 |
/ GASTOS DE PERSOMAL 2011 012 _.-/omus GASTOS DE GESTION 2011 2012
WSOBRE VENTAS AND ANTERIOR 20 AB% 19 00 SOBRE VENTAS AND ANTERIOR 12 29% 12 00%
PORCENTAJE SOBRE VENTAS | 19,00%  18,90% PORCENTAJE SOBRE VENTAS 12008  1100%
GASTOS DE PERSOMAL PREVISTOS 145.593.41  147.723.67 OTROS GASTOS DE GESTION PREVISTOS 91.953.73 93,011 20
%Fuo T 75,00% 75,009 %FUO " B0,00%
WVARIABLE 25000 25,00% HVARIABLE - ap,00%
CANTIDAD FLIA 109.19506 110.792,76 CANTIDAD FLI& 55.172 24 55.806,72
| CANTIDAD VARIABLE 3639835 36.930,92 | |, CANTIDAD VARIABLE 36.781,49 3720448 |
h ~ M -

Imagen 19. Planificacion: previsidén de ventas y cargas de explotacion.

Estrategia de Circulante. Se compone de las politicas de Stock, Cobros, Pagos y
tesoreria e inversiones.

La politica de stock es el resultado de la modificacién del porcentaje de existencias
finales sobre las ventas previstas. Como referencia hemos puesto el porcentaje de
stock sobre ventas del ejercicio anterior y la cantidad en términos absolutos. Desde
la celda amarilla modificamos el parametro para el afio previsto dando lugar al
saldo de existencias finales futuro. Adicionalmente se ofrecen la variacién de
existencias previsional y los dias del plazo de almacenamiento a que da lugar dicho
stock.

Las politicas de cobros y pagos se determinan, en parte, de manera distinta a la de
stock. Los pardmetros a variar seran los dias de cobro y pago. De esta manera lo
gue vemos en estos apartados es, en primer lugar, los dias de plazo de cobro o
pago del afio precedente y el saldo de clientes o proveedores que motiva tal dato.
Al estimar los dias de cobro y pago del afio siguiente lo que resulta es el saldo de
las partidas de clientes y proveedores que tendremos. Por otro lado, el método
que se sigue con las cuentas a cobrar, a pagar, la tesoreria y las inversiones es
andlogo al de la politica de stock.
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ESTRATEGIA DE CIRCULANTE
L - T - T 0 - - - T - . 0 - T - T = - - = T - T 0 - - - T - - =
[ POLITICA DE STOCK
.'/- -\"
EXETENOAS DE MERCADERIAS il Toiz
e — o
SSOERE VENTAS alfi0 ANTERIOR B,55% T
EMISTERCIAS AMALES AR ANTERSOR 42,773 Z3.63% 68
MESTIMADD EXISTERCIAS FIMALES
EXBETERCAS FINALES PREVISTAS
WARLACHDS DE EXISTENCLAS FREVISTA 356,14 F-E 2
| PLAZO D ALBMAZ. DE STOCH [D0as) 44,82 51,05
I"'-\._\_ _,_/'
| POLNCA DE COBRD
1 ' =
\ r \
CLENTES .& ik OTHAS CLENTAS. & COBRAR i iz
—r - - e CUENTAS JDeRs s -t -
Eids DE CREDITO & CLIENTES DEL ARG ANTERIOR B34 10,04 SWSOBRE VENTAS DEL ARD ANTERID® 000 I.50%
581 [0 E CLIENTES ARO ANTERIOR ZAL0G DE OTRAS CUENTAS & DOBRAR ARC ANTERIOR
[aAS PREVESTOS DE COBRD WEOBAE VENTAS FREVISTO
SALDO FREVISTO DE OLIENTES 0.5 00 21 453 B8 58100 DE OTRAS CUENTAS A COBRAR PREVISTAS. EFEETY 380803
2 /
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1 POLITICA DE PAGOS

|r B I{ .\'l

EROVEELMRES 2l L - | BTRAS CUENTAS & PAGAR MLl o2 -
[ad DF CREDITS: DE PROVEEDORES DEL ARD ANTERIOR 1085 10,04 WEOBRE VENTAS DEL ARD ANTERIOR 0.35% 0, 30%
S O DF PROVEEDORES ARD ANTERICR pad: i} il SALDG [FE OTRAS CUENTAS & PAGAR AR ANTERIOR 1.91283 135,
[aAS FREVETOS DE PAGD MECERE VENTAS FREVISTO

541 D0 FREYETO DE PROVEEDDORES 115558 FERIER 55100 DE OTHAS CUENTAS A PAGAR PREVISTAS FFCTE Y 2366, 65

5 >, \ i
' DEUDAS A ODRTO PLATD il ik ,

DA AT S ot Lt -

WEOERE VENTAS DEL ARO ANTERIOR 0,45% 0,4

SALD0 DF DEUDAS & CORTD PLAZD ARD AHTERIDE

WEIERE VENTAS PREVISTD

EAIDG DE DERDES & CORTO FLATO PREVISTAS 3.085,13 313843

TESORERIA E INVERSIONES A CP
s — B
f i !

TESORER1A il ik BNVERSIONES A CF f ok BEL2
k18] ot L - SR o L -
WAOERE VENTASL AND ANTERIOR E36% % WEOBRE VENTAS ARO ANTERIS 0,00 0,00%
TESCRFALSL ARD ANTERIOR SNVERSAONES & TP ARD ANTEROR

WSOERE VENTAS PREVISTO [QRIETWO} WEOBRE VENTAS PREVISTD

0,50 0,00

I".

DBETIVG DE TESORERIA 15.505.6F 1563213 NVERSIONES & CF PREVISTAS

5

> .

Imagen 20. Planificacidn: Estrategia de circulante

Los importes resultantes del apartado de la estrategia de circulante van al cuadro
de las necesidades netas del fondo de maniobra, al activo y pasivo corriente. En
ambos casos se encuadran en el activo corriente los saldos de existencias finales,
clientes, otras cuentas a cobrar, objetivo de tesoreria e inversiones a corto plazo.
Al pasivo corriente irdn los saldos de proveedores, deudas a corto plazo y otras

cuentas a cobrar.

Estrategia de Capital. Como parte de la estrategia de capital hemos incluido las
politicas de Inversidn y Financiacién. Las partidas que se determinan aqui tienen su

origen en el presupuesto de capital. Por eso son las siguientes:

Para la inversion: Inversiones de modernizacién y renovacién, Inversiones de
expansion y diversificacion, Inversiones complementarias, Inversiones financieras y
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especulativas, Inversiones en empresas del grupo y Amortizacién financiera del
capital a largo plazo. A excepcion de la Amortizacidn financiera del capital el resto
funciona introduciendo la cantidad destinada a inversién por tal concepto y
asignando un porcentaje en funcién de cudnto corresponde a cada tipo de activo
no corriente (Intangible, material e inmobiliario).

En cuanto a la Amortizacién financiera del capital a largo plazo tenemos que se
recoge del ejercicio precedente la cantidad pendiente de amortizar. Como medida
a modificar usamos el porcentaje sobre ese capital pendiente que se amortizard en
el afio previsto. De resultas de esto hallamos el importe amortizado.

Ademas se incluye una celda que corresponde al porcentaje de Interés de la deuda.
Con este pardmetro se fija el importe de los intereses calculados sobre el capital

pendiente de amortizar.

Como resumen tenemos un apartado en el que se muestran el importe total de las
inversiones en los afios previstos, la cantidad que corresponde al incremento del
inmovilizado y las cantidades relativas a cada clase de activo no corriente.

ESTRATEGIA DE CAPITAL

I ™ ; I

| INVERSIOMES DE MODERMIZACION Y RENOVACION 2011 2012 INVERSIOMES DE EXPANSION ¥ DIVERSIFICACION 2011 2012
IMPORTE TOTAL IMPORTE TOTAL 0,00
HINMOVILIZADO INTANGIBLE SINMOVILIZADD INTANGIBLE :
SHNMOVILIZADO MATERIAL WINMOVILIZADD MATERIAL

| HINMCVILIZADO INMOBILLARIC SNMOVILIZADD INMOBILARID

.

o~ ra -
[ INVERSIOMES COMPLEMENTARIAS OTRAS INVERSIONES 2011 2012 )
IMPORTE TOTAL
SINMOVILIZADO INTANGIBLE
SHNMOVILIZADO MATERIAL INVERSIOMES FINANCIERAS ¥ ESPECULATIVAS | 1.000,00: 0,00
| HINMOVILIZADO INMOBILLARIO INVERSIONES EN EMPRESAS DEL GRUPO DOB 0,00 |
\ ' A
re oy Ve S
| AMORTIZACIOM FINANCIERA DEL CAPITAL A LP 2011 2012 | | TOTAL DE INVERSIGNES 2011 202 |
CAMTAL PENDIENTE 34.369.58  33.662.20
%DE AMORTIZACION L 2008  200% IMPORTE TOTAL 1.687,39 673,64
IMPORTE AMORTIZADO 687,39 673,64 INCREMENTO DEL INMOWILIZADO 0,00 0,00
SMTERES L 75086  7.50% INTANGIBLE 0,00 0,00
INTERESES 2.577 72 2.52616 MATERIAL 0,00 0,00
| CON EMPRESAS DEL GRUPD m | INMOBILIARIO 0,00 0,00 |
S A M A
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T rouncwrawiaaon

FINANCIACION EXTERNA 2011 2012
AMPLIACION DE CAPITAL 0,
PRESTAMOS DE ENTIDADES DE CREDITO 0,00
PRESTAMOS EMPRESAS DEL GRUPC [ 0,00
™, e "
| DESINVERSIOMES 2011 mz | DESINVERSIONES 2011 2012 !
INMOVILIZADO INTANGIBLE {VALOR EN BCE) . oon| 000 INMOVILIZADD MATERIAL (VALOR EN BCE) . @ooo| 000
AMORTIZACION CORRESPONDIENTE . 000 000 AMORTIZACION CORRESPONDIENTE . Qo0 000
WALOR NETO COMTABLE 0,00 0,00 WALOR NETO CONTABLE 10,00 0,00
IMPORTE DE LA VENTA . Gbool 000 IMPORTE DE LA VENTA . &ooa 0,00
| RESULTADO DE LA VENTA 0,00 0,00 | | RESULTADO DE LA VEWTA 0,00 0,00 |
. vy L. ey
rd -"\_ e
| DESINVERSIOMES 2011 mz | | DESINVERSIONES 2011 2012 1
INVERSIONES FINANCIERAS 4 LP 000 000
INMOVILIZADD INMOBILLARIO {VALOR EN BCE) . goo| 000 IMPORTE DE LA WENTA . @ooo| 000
AMORTIZACION CORRESPONDIENTE . opdl 000 RESLILTADO DE LA VENTA iYL 0,00
WALOR NETO COMTABLE 0,00 0,00 INVERSIONES EN EMPRESAS DEL GRUPO T T
IMPORTE DE LA WENTA . ooof 000 IMPORTE DE LA VENTA . mopg 000
| RESULTADO DE LA VENTA 0,00 0,00 | | RESULTADO DE LA VENTA 0,00 0,00 |
Y d pS 4
RECURSOS EXTRAORDINARIOS 2011 2012 TOTAL FINANCIACION 2011 2012
poRTE TOTAL T — moRTE ToTAL — —
L
Imagen 21. Planificacion: Estrategia de capital
. Y . Y . .
Para la financiacidn: Financiacion externa, desinversiones y recursos

extraordinarios. La financiacion externa tiene tres componentes: la ampliacion de
capital, los préstamos de entidades de crédito y los préstamos de empresas del
grupo. En las celdas amarillas se registran los importes de los préstamos previstos
para los ejercicios que estamos previendo. El apartado de desinversiones recoge
las cantidades desinvertidas en inmovilizado intangible, material, inmobiliario y las
financieras. Funcionan poniendo la cantidad desinvertida, la parte del fondo de
amortizacion que le corresponda y importe por la venta. Asi obtenemos también la
pérdida o ganancia que genera la desinversion. Por ultimo estan los apartados de
recursos extraordinarios y, a modo de resumen, el importe total de la financiacion.

Estrategia de Financiacion. Esta formada por dos subapartados; las politicas de
Amortizaciones y Provisiones por una parte y las politicas de Reservas y Dividendos
por otra.

Politica de Amortizaciones y provisiones. La parte dedicada a amortizaciones
consta de seis conceptos. Los dos primeros son, respectivamente, el porcentaje de
amortizacion sobre partidas amortizables y la cuantia de las amortizaciones del
ejercicio anterior. Ambas como referencia de la hoja de andlisis interno. A
continuaciéon se encuentra la celda amarilla en la que determinaremos que
porcentaje sobre las partidas del inmovilizado que son amortizables vamos a dotar.
Al introducir ese tanto por ciento obtenemos la amortizacién prevista. Después de
esto estd la parte del fondo de amortizacién que eliminaremos como consecuencia
de las desinversiones. Este campo es calculado desde el apartado desinversiones
dentro de la estrategia de capital.
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La politica de provisiones trata de determinar cuales serdn las provisiones en los
ejercicios siguientes. En el cuadro de provisiones hay cuatro términos: El tanto por
ciento que representaban las provisiones sobre las ventas en el ejercicio
precedente (referenciado desde la division de analisis interno), el importe de esta
partida en ese afio, la celda amarilla mediante la que determinamos el porcentaje
previsto que dara lugar a la cifra previsional de las provisiones.

Politica de Reservas y Dividendos. Como podemos ver en la imagen siguiente tanto
reservas como dividendos se calcularan sobre el beneficio distribuible. Para este
modelo serda todo el resultado positivo menos lo que compense pérdidas de
ejercicios anteriores. Asi, ambos cuadros quedan conformados de la siguiente
manera: extraido del andlisis interno tenemos el porcentaje de reservas o
dividendos sobre los beneficios en el afio anterior, y después el valor que
representd. Debajo esta el beneficio distribuible que consideramos previsto.
Finalmente se hallan el tanto por ciento que estimamos (reservas o dividendos) y
la cuantia prevista. Las cantidades propuestas para reservas y dividendos son
interdependientes. Por ejemplo, si estos son del diez por ciento de los beneficios
distribuibles, el noventa corresponderd a reservas.

ESTRATEGIA FINANCIERA
POLITICA DE AMORTIZACIONES Y PROVISIONES

-

{  AMORTIZACIONES 2011 2012  PROVISIONES 2011 2012 \
— —— ——

SSANTERIOR SOBRE PARTIDAS AMORTIZABLES
AMORTIZACION ANTERIOR

SSAMDRT. ESTIMADA SOBRE PARTIDAS AMORT. WSOBRE VENTAS AND ANTERIOR 0,00% 0,00%
AMORTIZACION PREVISTA PROVISIONES AND ANTERIOR 00 0,00
DISRMIMUCIONES POR DESINVERSION % SOBRE VENTAS PROVISION PREVISTA

. FONDO DE AMORTIZACION [NETO) 4,864 01 G.728,01 | PROVISION PREVISTA 0,00 0,00 !

M ; , /

l POLITICA DE RESERVAS Y DIVIDENDOS

e / ™,
RESERVAS 2011 mz | DIVIDENDOS 2011 2012
L 212
YSOBRE BENEFICIOS AND ANTEROR 100, 00% 100,005 WSOBRE BENEFICIOS AN ANTERIOR 0,00% 0,00%
RESERVAS ANO ANTERIOR 6.261,52 66.658,61 DVIDEMDOS ANO ANTERIOR 0,00 0,00
BEMEFICID DISTRBLUNBLE 66.658, 61 71 468,62 BENMEFICIO DISTRIBLNBLE 66.658 61 71 62
YRESERVAS SOBRE EL BEMEFICID PREVISTD 100,00% 100,00% WOIVIDENDOS SOBRE EL BENEFICIO PREVISTD

. RESERVAS PREVISTAS 66.658,61 7LA488.62 | DIVIDENDOS PREVISTOS 0,00 0,00

Imagen 22. Planificacidn: Estrategia financiera

Como se explica al comienzo del capitulo, después de la determinacién de las
politicas hay una hoja resumen donde se expresan los objetivos de cada una de las
estrategias mediante ratios y medidas. En detalle son las de esta imagen:
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| OBJETIVOS

OBIETIVOS SOBRE VENTAS Y CARGAS DE EXPLOTACION

ﬁamm:masvnm1m 2011 012 \\\

loFRADEVENTAS | 7662811  7ELEDST I

DBJETIVOS SOBRE COMPRAS 2011 012

VARIACIONDELASVENTAS | 200%  2,00%

[RENTABILDAD DELASWENTAS | 118a%  1251% CIFRA DE COMPRAS 4367802 447.075,1
[RESULTADOPREWISTO. | GE6S8E  TLAEEE VARIACION DE LA COMPRAS 0.03% 236%
\\____/- MARGEN DE COMPRAS SOBRE VENTAS a300% 42808 )
OBJETIVOS SOBRE G. DE PERSOMAL 2011 012 N I/nnl-:mlmmo.ﬁ.ufm 2011 2012
CIFRA DE GASTOS DE PERSONAL 1455034  147.723,7 CIFRA DE OTROS GASTOS DE GESTION 919537 030112
VARIACION DE LOS GASTOS DE PERSONAL -537% 1.46% VARIACION DE ©. G. DE GESTION -0.39% 1,15%
PORCENTAJE SOBRE VENTAS 19,00% 18,90% _/. k\ln::lm:ﬂlrmzs:um:\lmms 12,00% 11,00%

foﬂmmEﬂ.m 2011 2012 \‘- OBJETIVOS DE LA POLITICA DE COBRO 2011 2012 “\'
SALDO DE EXISTENCIAS 53.638,7 62.528,5 SALDO DE CLIENTES 0.993,0 204139
VARIACION DE LAS EXISTENCIAS B,86% 16.57% VARIACION DE CLIENTES 60.92% 2,00%
PLAZO DE ALMACENAMIENTO DE STOCK 248 510 PLAZO DE COBRO A CLIENTES s 51,0

/mniummnnﬁm 2011 2012
/mﬁmmﬁm 2011 202 \\'
PERIODOMEDIODEMADURAGSN | aas  si0
SALDO DE PROVEEDORES 1sees 122487 FONDODERGTAGON | ssases  mesass
VARIACIGN DE PROVEEDORES e 23 TesomsEnBANGE | wsmis  1mamo
51,0

f/onﬂwnsuinméﬂ 2m1 2mz \ f/mnnmnenmmuéﬂ 2m1 2m2 H\

(” oaKTvos De La ESTRATEGIA FINAGERS 2011 w12 (” oamETIvOS DE LA ESTRATEGIA FIRARGERS 2011 2012
[RATIODE MANTENIMIENTO. | 547%  510% |RATIODE CRECIMIENTO. | 7.05%  69.95%

\

[RamopERENTARDAD | 000% ootk I\____

Imagen 23. Planificacién: Objetivos
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Un Modelo de Control de Gestion de Pymes

La segunda parte es donde se calculan los estados que completan el ciclo
presupuestario: Cuadro de cash Flow, Cuadro de Necesidades Netas del fondo de
maniobra, el Presupuesto de Capital, el Presupuesto de Tesoreria, el Balance
previsto y la Cuenta de Resultados prevista. Adicionalmente hemos creado un
cuadro en el que se calculan los mismos ratios y medidas que en el analisis interno
con el fin de tener las mismas referencias y poder comparar.

El Cuadro de Cash Flow.

Se trata de determinar con este cuadro, entre otras cosas, la renta o recursos
generados. La diferencia entre los ingresos por ventas y el coste de las mismas es lo
gue conocemos como Cash Flow Bruto de explotacion. Este concepto es basico
puesto que de el se deriva el de Autofinanciacién de Explotacion que mas adelante
sera utilizado para confeccionar el Presupuesto de capital. “La autofinanciacién es
aquella parte del Cash Flow que se puede retener como recurso en la empresa,
pues el otro componente del mismo, el coste monetario de capital, sale fuera de la
misma en forma de retribuciones a los capitales propios o ajenos. Por tanto la
Autofinanciacién de la empresa solo puede aumentarse bien por el aumento del
cash flow renta, bien por la disminucién del coste monetario del capital o bien por
ambos a la vez.”[4]

| CUADRO DE CASH-FLOW |
orscones coours e __wmmon | miao | scumm:
. patosmuuaRes
CONCEPTO ANC IMPORTE COMNCEPTO 2010 2011 2012
EX. INICIALES 2010 47.607,29 |INGRESOS NETOS POR VENTAS 751.256,00| 766.281,12| TEL.606,74
GASTOS DE PERSONAL 2010 -153.862, |-)COMPRAS METAS DE MERCADERIAS -436.901,32| -436.780,24| -447.079,06
FLIO 75, -115.336,50) [+]VARIACION DE EX. MERCADERIAS 1,666,256/ 4.356,14 3.EES B6|
%\VARLABLE 25 -38.465 60 |-JCOSTES FUOS -184.634,87| -164.367 30| -166.509 48
OTROS GASTOS DE GESTION 2010 -92.317,44 |-JCOSTES WARIABLES -61.544,96) -73.179,85| -74.13540
WFLO 75, -69_236 08 CASH FLOW BRUTO 69.841,10| 96.319,87| 102.581,67
%\VARLABLE 25 -23.079 36| PROVISIONES 0,00 10,00
AMORTIZACIONES -15.38624]  -4.66401|  -4.86401
PLUSVALIAS/MINUSWALIAS DEL INMOV. 0,00 0,00
INGRESOS FINANCIEROS 52,55 0,00 0,00
GASTOS FINANCIEROS -69.238,08)  -2.577,72| -2.526,16
|INGRESOS EXCEPCIONALES 23.078,36
|GASTOS EXCEPCIOMNALES
| BENEFICIO EXTRAORDINARIO BRUTO -6L.492,41| -7.48173) -7.390,17
B2 ANTES DE IMPUESTOS 5.345,50| BE.675,14| 95.201,50
BASE IMPONIBLE 5.348,69| BE.875,14| 95.20150
|TIPO IMPCSITIVE 25% 25% 25%|
|iMPUESTD -2.087,17| -22.219,54] -23.822 E7|
|IMPUESTE [DISMINUIDO) -2.08747| -22.219,54] -23.822 E7
|BENEFICIO NETO 6.261,52| 66.658,61| 71.468,62
RESERVAS 6.261,52| 66.65861| 7145862
DIVIDENDOS 10,00 0,00 0,00/
AUTOFINANCIACION 21.647,76| 7L522,62| 76.332,63
BASES IMPONIBLES NEGATIVAS. 0,00/ 0,00 0,00
| BASE NEGATIVA ACUMULADA 0,00/ 0,00 0,00
|BASE MEGATIVA USADA 0,00/ 0,00 0,00
BASE NEGATIVA PENDIENTE 0,00/ 0,00 1,00
CREDITOS POR PDAS A COMPENSAR 0,00 0,00 0,00
CREDITOS POR PERDHDAS A C. ACUMULADA 0,00 0,00 0,00
CREDITOS POR PDAS A C. USADAS 0,00/ 0,00 1,00
CREDITOS POR PDAS A C. PENDIENTE 0,00/ 0,00 10,00

Imagen 24. Planificacién: Cuadro de Cash Flow

El Cuadro de Necesidades Netas del Fondo de Maniobra.

Es el segundo cuadro que se confecciona en la secuencia de la sintesis
presupuestaria. Se extraen de el las Necesidades del fondo de rotacién como las
diferencias que existen entre las variaciones del activo corriente y del pasivo
corriente.
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En este cuadro se referencian algunas de las partidas que hemos obtenido antes.
Aungue es en las distintas politicas donde se determinan estas cifras algunas de
ellas como los dividendos, provienen del cuadro de Cash Flow. “La NNFM es el
primer componente directo que se obtiene del Presupuesto de Capital” [4]. Por
ello este es un paso insalvable al realizar los documentos del ciclo presupuestario.

CUADRO DE NECESIDADES NETAS DEL FONDO DE ROTACION

OPERACTIONES CON DATOS PREVISIONALES

PARTIDAS 010 2011 2012

STOCK DE MERCADERIAS 4937354] s53e3oss| 6252854
VAR 4.366,14 8.888,36|
CLIENTES 1304647 2009400[ 2141388
VAR 7.847,53 419,88
OTRAS CUENTAS A COBRAR 0,00 3.831,41 3.908,03)
VAR 3.831,41) 76,63
INVERSIONES A CORTO PLAZD 0,00 0,00 0,00
VAR 0,00 0,00
TESORERIA [OBIETIVO) 41213500 1532562 1563213
VAR -25 887,08 306,51
SUMA VARIACIONES A.C. a.uz,ml 9,691 B8
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 103.533,61] 93.790,71| 103.432 59|

El Presupuesto de Capital.

PARTIDAS 2010 2011 2012
PROVEEDORES 2285226 1196558 1224874
VAR, -10.865,68 282,16
OTROS ACREEDORES B2565| 220884 226666
VAR, 147319 32,18
DEUDAS A C/F 343606 306513  3.13643
VAR -371,83 61,50
DIVIDENDOS A PAGAR 0,00 0,00 0,00
VAR, 0,00 0,00
IMPUESTOS & PAGAR 2.087,17| 2221954 2382357
VAR 2013236) 160334
SUMA VARIACIONES P.C. 10.328,08] 181462
TOTAL PASIVD CORRIENTE 20.202,05| 39.550,08|  41.454,70
CONCEPTO 2010 2011 2012

MECESIDADES NETAS FONDO M. 000 -20.08084  7.77727
MECESIDADES N. FONDO M. ACUM, -20.090,94| -12.313,67

Imagen 25. Planificacién: Cuadro de NNFR

Resultado de la estrategia de Capital y tras haber realizado los anteriores pasos
(Cuadro de Cash Flow y Cuadro de NNFM) tenemos la informacién necesaria para
preparar nuestro presupuesto de Capital. Se trata del documento en el que
“describiremos cuantitativamente la estructura permanente de la empresa, tanto
de activo como de pasivo” [4]. Es, realmente, determinar cuales son los recursos y
aplicaciones e identificarlos de forma fehaciente.

PRESUPUESTO DE CAPITAL

OPERACIONES [ON DATOS PREVISIONALES

| ANTEROR ] mudo | SIGUENTE

H

CONCEPTD

2011

2012

CONCEPTO

2011 2012

(GASTOS DE INVERSION [explotacicn) AMORTIZACION FINANCIERA DEL CAPITAL A LP
TOTAL {3} 687,39 673,64
SALDO DE PROGRAMAS ANTERIORES INVERSIONMES FINANCIERAS Y ESPECULATIVAS
INVERSIOMES DE RENCVACION ¥ MODERNIZACION 0,00 0,00
INVERSIOMNES DE EXPANSION Y DIVERSIFICACION 0,00 0,00 TOTAL {4) 1.000,00 | 0,00
INVERSIOMNES COMPLEMENTARIAS 0,00 0,00
TOTAL (1) 0,00 0,00
| NECESIDADES NETAS DEL FONDO DE ROT. (2] -20,090,54 797727 TOTAL EMPLECS= [1)+(2)+3}+4) | -18.40355| 845091
PRESUPUESTO DE FINANCIACION |
\COMCEPTO 2011 2012 (CONCEPTO 2011 2012
AUTOFINANCIACION DESINVERSIONMES. 0,00 0,00
TOTAL {5) 7L522 62| 7633263 TOTAL (7} |
FINAMCIACION EXTERNA RECURSOS EXTRAORDIMARIOS
TOTAL (8} 0,00 0,00
TOTAL (6] 0,00 0,00
TOTAL RECURSOS= [5H{6]+{7]+(8) 7L52262| 7633263
(COMCEPTO 2011 2012
DEFICIT/SUPERAVIT |  89.926,16| 67.88172
DEFICIT/SUPERAVIT ACUMULADO | s9.02516| 157.807 34

Imagen 26. Planificacién: Presupuesto de Capital
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Hallaremos con el presupuesto de Capital las diferencias existentes entre los
empleos y los recursos disponibles. En la formulaciéon de los planes deberemos
tener en cuenta que es necesario que estos sean viables, es decir, que no existan
déficits acumulados. El presupuesto de Capital permite buscar el equilibrio entre
empleos (inversiones necesarias para alcanzar un objetivo) y fuentes financieras y
permite buscar las formas de conjugar fondos propios y ajenos que hagan la
estructura de la empresa 6ptima.

El Presupuesto de Tesoreria.

Serd para nosotros el instrumento bdsico de la politica de tesoreria. Con el
presupuesto de tesoreria nos “estamos refiriendo a “la posicion de liquidez”
generada por la aplicacién de las distintas politicas y estrategias empresariales” [4].

PRESUPUESTO DE TESORERIA

" awrmon | o | siurie |

2011 i

[+}COBROS POR VENTAS 754,502,185 | 7AL110,23 PAGO DE DIVIDENDOS 0,00 0,00
[-FPAGOS DE EXPLOTACION -583.73% BE| -6E7.563,06 PAGD DE INTERESES DEL PASIVO A LR -2.577. 71 -2.526 16/
TESORERLA DE EXPLOTACION {1+42] 0. 762,30 03.546,28| PAGO RETRIBUCION PASIVD A LP -2.577 72, -2.526,16
[~}COBR0S FOR AMPLIACION DE CAFITAL 0,00 0,00 COBROS DE CREDITOS & CF 0,00 6130
[+}COBROS PRESTAMOS ¥ EMPRESTITOS 0,00 0,00 AMORTIZACIONES CREDITOS A OF -371 83 0,00
+EBRDS POR SUBVENCIOMES 0,00 0,00 PAGD DE INTERESES OTO ¥ CREDITOS A CB i 0,00

-(AMIORTIZACION FINAMCIERA DE DEUDAS -6E7,38 -673,64 PAGD ACREEDQRES A CP 0, 0x 0,00
[-}PAGDS POR GASTOS DE INVERSION PRO -1 DD, 00} 0,00 PAGDS POR INVERSIONES FIN. TEMP. 0,00 0 0D
TESORERLA POR OP. DE CAPITAL -1.587 30 -673, 64 TESORERLA OP. DE CIRCULANTE -371,83 61 30
| [+}COEROS POR DESINVERSSONES 10,040 0,00 \PAGO DE INPUESTOS -2.087 17 - -22.21954

+Emﬂ5 POR INTERESES DE CARTERA 0,00 0,00 SUPERAVTT O DEFICIT DEL PERIODO 3.038, 18 (51

£ EXTRACRDINARIOS 0,00 0,00 |+~ TESCRERIA PERIODO ANTERICR 41.213 60] 105.251,73
[-}PAGOS POR OPERACIONES DE INTERMET 0,00 0,00

[-}PAGOS EXTRADADINARIOS 0,00 0,00
TESORERLA EXTRACRDINARLA 0,00 0,00 [PREVISION DE TESORERIA DEL PERIODO | 105.251 78] 173.840,02

Imagen 27. Planificacion: Presupuesto de Tesoreria

Utilizando esta herramienta estimamos las necesidades de liquidez derivadas de
los compromisos que adoptemos segun el plan elaborado, nos permitira simular
determinadas situaciones y elegir la mejor opcién en relacidn a la gestidén de la
tesoreria.

El Balance y la Cuenta de Resultados Previsional.

Por fin, afiadiendo al Balance Histdrico los estados previsionales obtenemos los
estados contables previstos. A partir de ellos obtenemos una imagen de la empresa
en los ejercicios previstos. Este serd nuestro punto de partida para evaluar la
eficacia del plan, los objetivos propuestos y la previsidon del escenario global y de Ia
compaiiia.

40
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BALANCES PREVISTOS

OPERACIONES CON DATOS PREVISIONALES

[ womon | wioo | s |

1 ] . = | o .
4) |ACTIVO NO CORRIENTE [METD) 5404452 5018051  45.31651
I immaonilizado intangibie 0,00 0,00/ 0,00
1Ll jilizada material 3163723 3163723 3163723
IIL.|imversiones mmobiliarias 2240729 2240729 2240729
V. [Imversiones en empresas del grupo y asociadas a largo plazc 0,00 0, 00 0,00
V.limversiones financeras a largo plazo 0,00/ 1000, 00 1,000, 00
V1| Activos por i diferidg 0,00 0,00/ 0,00/
B] | ACTIVO CORRIENTE 103.533 61| 1B3.71687 261.20047
|| Existencias 45.273,54| 53.639,68) 62.5258,54
Il Deudores comerciales y ofras cuentas a cobrar 1304647 2487541 2532192
1 clientes por ventas y Prastacionas de sarvicios 13.04547| 2000400 2141334
2| Accionistas (50Ci05) pOT desembolsos xipios 0,00
3..0tros deudores 0,00 3.831,41 3.908,03
1L Imversiones en empresas del grupo y asociadas a corto plazc 0,00
Iv_{Imversiones finanderas a corto plazo 0,00 0,00 0,00
v |Perindificaciones 3 corto 0,00
V1| Efectivo y otros activos Iiguidos equi 41.213,60) 105.251 78 173.440,02
TOTAL ACTIVO {2 + 8] 157.578,13| 233.897,38| 306.606,38
COMCEPTOS 2010 2011 2012
A FATRIMOMIO NETO: 94.00649| 160.66510 232.133,72
A-1)|Fondos propios 9400649 160.56510 232.13372
IICEE | 50000, 00 50.000,00 50,000, D0
1.|Capital escriturado 50.000,00  50.000,00)  50.000,00
2 || capital no exigida) 0,00
IL|Prima de amision 0,00
llL|Rasanvas 37.74497| 44.006,49| 110.65510
Iv.|[Acciones icipaci en imaonic ias| 0,00
v_|Resultados de ejercicios anteriores 0,00 0,00 0,00
W1_|Otras aportacionas de socos 0,00
ViI|Rasultade del ejerdcio 6.26152| 6665861 7146862
WilL|{Dividendo a cuenta) 0,00
n—zirﬁﬂrﬂm,mmsylegidcﬁ recibidos 0,00 0,00 000
PASIVO NO CORRIENTE 34.3659,59 33.682,20 33.008,55
I |Provisiones a largo plazo 0,00
.| Deudas a largo plazo 34.369,59| 33.682,20| 33.008,55
1| Deudas con entidades de credito 34.36859) 33.682,20) 33.008,55
2 _|Acreedores por arrendamiento financiero 0,00
3.|0tras deudas a largo plazo 0,00
lIL.|Deudas con empresas del grupo y asodadas a largo plazo 0,00 0,00 000
Iv_|Pasivos por impuesto diferido 0,00
V. |Perodificacionas a largo plazo 0,00
C] |PASIVO CORRIENTE 29.202,05  39.550,09  41.454,70
I{Provisicnes a corto plazo 0,00
.| Deudas a corto plazo 3.436,96 3.065,12 3.126,43
1 |Deudas con entidades de creditc 3.436,96 3.065,12 3.126,43
2.|Acreedoras por arrendamients financiero 0,00
3_Jotras deudas a corto plazo 0,00
Il |Deudas con empresas del grupo y asodadas a corto plazg 0,00
Iv.|Acreedores comerciales y otras cuentas a pagar 25.76500| 3648496 3833828
1 |Proveedores 2285226 1196658 12274874
2 |otros acreadores 2912 83| 24351838 26.089,53
. |Periodificacionas a corto plazo
TOTAL PATRIMOMIO METO ¥ PASIVO [A + B + C) 157.576,13| 233.897,38| 306.506,98
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I CUENTAS DE RESULTADOS PREVISTAS |

noncon |~ maco

OPERACIONES CON DATOS PREVISIOMNALES

CONCEPTOS 2010 2011 2012 200 2011 2012
L Importe neto de la cifra de negocios 75L.256,00) 766.261,12| 781.606,74 62.604,67| 63.856,76| 65.133,90
2 |Variaoon de existencias de productos terminados y en curso de fab 0, 00 0,00 0,0k 0,00 000 0,00
3./ Trabajos realizados por la empresa para su activo 0,00 0,00 0,0 0,00 000 0,00
4 |Aprovisionamientos -135.235,07| -432.414,10| -438.10020 -36.269.598| -36.03451] -36.51585
5.|otros ingresos de explotacion 23.078,36 0,00 0,00/ 1923 28 0,00/ 0,00
6. |Gastos de personal -153.862 40| -145.503,41| -147.723 67 -12. 821 B7) 12132 7E| -12 310,31
7.|Ctros gasteos de explotacion -82317,44] -91.953,73| -93.011 20 -7.683 12 -7662E81] -7.750.93
3 |Amortizacion del inmovilizado -15.386,24 -4.864,01|  -4.864,01 -1.282 19/ -405 33 -405,33
9./ Imputacion de subvenciones de inmovilizado no financiero y otra: 0,00 0,00 0,0 0,00 000 0,00
10.|Excesos de provisionas 0,100 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
11 |Deterioro y resultado por enajenaciones del inmovilizado 0,00 0,00 0, 0 000 000 0,00
A)| RESULTADO DE EXPLOTACION [1+2+3-44546+7+849410+11) 77.534,22| 9145586 07.817,66 6.451,18] 7.621,32 B.151,47
12 Ingresos finandieros 52,55 0,00 0,00/ 4 38| 0,00/ 0,00
13.|Gastos financieros -69.238,08 -2.577,72 -2.526, 16 -5.7649 B4 -214 B1 -210,51
14.|variacicn de valor razonable en instrumentas financieros 0,00 0,00 0,0 0,00 000 0,00
15. | Diferencias de cambio 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
15.| Detenaro y resultado por enajenaciones de instrurmentas financiero: 0, 0 0,00 0, 0 0,00 000 0,00
B)|RESULTADO FINANCIERD (12+13+14+15+16) -60.18553| -2.577,72|  -2.526,16 -5.,765,46, -214 1 -210,51
€} | RESULTADOD ANTES DE IMPLUESTOS (A + B B.348 59 B8.E7E 14| 95.29150 635,72 7.406,51 7.940, 95/
17.|Impuestos sobre beneficios -208717| -22.21954| -23.822 87
D} RESULTADO DEL EJERCICIO [C + 17) 5.261,52] 66.658,61| 71.46862
| A COMP. DE PERDIDAS 0,00 0,00 0,00/

Imagen 28. Planificacién: Balances y Cuentas de Resultados previstas

Medidas y ratios.

Son las mismas medidas que se calculan en la divisién del andlisis interno. De la
misma forma que en esa hoja: “El agrupamiento de los ratios se hace en funcién de
la estrategia que vamos a controlar con dicha medida; estrategia de capital,
estrategia financiera y estrategia de circulante.

Dentro de los ratios de la estrategia de capital hemos considerado una subdivision.
Distinguimos ratios para la inversidon y ratios para la financiacién. Los ratios
escogidos para el drea de inversién son: Ratios de firmeza, rentabilidad del activo,
rentabilidad econdmica y rentabilidad de las ventas. Los utilizados para la
financiacion son: ratios de endeudamiento a corto plazo, a largo plazo, coste medio
de los recursos ajenos y carga financiera.

Con respecto a la estrategia financiera (o de autofinanciacién) hemos distinguido
entre tres tipos de ratios: Amortizaciones, dividendos y reservas.

Amortizaciones: contiene los ratios de mantenimiento y generacién de recursos.
Dividendos: Agrupa los ratios de rentabilidad y rentabilidad financiera.

Reservas: Incluye los ratios de crecimiento y autonomia financiera.

En Ultimo lugar estan los ratios de la estrategia de circulante, el cdlculo del fondo
de rotacidon y el periodo medio de maduracién de la empresa. Los ratios
comprendidos son: Ratio de rotacién, ratio de liquidez, ratio de liquidez inmediata,
ratio de tesoreria y ratio de garantia.”

Con la particularidad de que son referidos a estados previsionales y, por tanto, son
resultado de las previsiones.
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Los graficos propios de esta seccion son, de forma analoga al andlisis interno, los
Graficos de estructura previstos y Graficos de la evolucidn prevista. Por tanto estan
compuestos por los siguientes graficos.

Graficos de estructura prevista: Estructura del Balance previsto y estructura de la
Cuenta de Resultados en funcion de las ventas previstas.

Graficos de evolucion prevista: graficos de Evolucién de las ventas, Evolucién de las
ventas y el Activo Corriente, Evolucién de las ventas y el Activo no Corriente,
Evolucién de las ventas y el Pasivo corriente, Evolucién de las compras, Evolucién
de los gastos de personal, Evolucién de otros gastos de gestién, Evolucién del nivel
de existencias, Evolucién de las cuentas de clientes y proveedores, Evolucion de la
rentabilidad del Activo y Evolucién del endeudamiento a largo plazo.
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3.6 Control

La hoja de Control el la dltima del modelo. En esta se registran el Balance y la
Cuenta de resultados mes a mes de los ejercicios econémicos que hemos
planificado en la fase anterior. Tras recoger esos datos son transformados para su
analisis y, sobre todo, para ser comparados con los objetivos que fueron
planteados y conocer el grado de cumplimiento de estos. Por tanto, es en esta hoja
donde se proporciona la informacién de la empresa que nos permitirda tomar
decisiones en un sentido u otro para corregir a tiempo las desviaciones antes de
gue no sea posible. También es util para saber si las predicciones que hemos
realizado se ajustan a la realidad o hemos supuesto un escenario distinto al que
nos encontramos.

El contenido de esta division es en su estructura como el de las demas. Es decir,
hay unos cuadros de entrada de datos, otros donde se transforman y unos graficos
qgue dan la informacién de salida. A diferencia del resto del modelo las cifras que
tomamos serdn mensuales. Tanto entradas como cdlculos estan divididos por
semestres. De esta forma resulta que hay dos semestres para cada uno de los afios
que se prevén.

Puesto que es asi, los cuadros que componen el Control son:

Entrada de datos: Balance y Cuenta de Resultados primer semestre, Balance y
Cuenta de Resultados segundo semestre y un control mensual de tesoreria, en el
que, previamente al cierre del mes se anotan los vencimientos de los cobros y
pagos controlando asi la posicion de tesoreria.

BALANCE PRIMER SEMESTRE
ENTRADA DE DATOS MENSUALES FEmr SIGUIENTE
Al s a f
. {Inmowhzodo intangible 0,00 0, a; K
1. {Inmovilizodo material 0,300,008 60375, L5264
I, finversiones inmobiliarias 29,700,008 L7371 ¥ ;811
V. [Inversiones en empresas del grupo ¥ dsociadas d largo p 0,00 0,008 0, 0, [1]
V_|Inversiones finoncieras o largo plazo 0,001 ¥ LK 0, [1]
V. |Activos por impuesto diferido [iX a, 0, 0,
B) |ACTIVO CORRIENTE .
— L|Bdstences | g 5, 38987, .99,
II.|Deudores comerciales y otras cuentos o cobrar £5.000, 562, & 588, A57, X
1.|Chentes por ventas y Prestaciones de senvicios 75 000,00 24.563, 25784, 24, 24,999, 310,
2.|Accionistas [socios) por desembolsos exigidos 0,00 Q, 1] [{] X
3. |Dtros devdares 5,001 T.000,00 D, (i FX] TaE7,00
1. {inversiones en empresas del grupo y osociodas a corto M 0.00 [X 0, [1] X
V. [Inversiones finoncieras o corto plazo Q 0, [i]
V. |Periodificaciones a corto plazo X 0, X X
V1. |Efective y otros activos liquidos equivalentes 233.! 5.759.3 5.205,7: 12.184,6 118702 12,4834,
4"@:[‘&‘?&?3 [A+8) 76
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ENTRADA DE DATOS MENSUALES = ©

A-1}[Fondos propios N 67.659,47 " . \
1. [Copital 60.000,00) 60.075,00 15 E 375,
1 |Capital escriturado ¥
2_|{Copital no exigida) 0, o, 0 0,
I, |Prima de emision [iX
TiT, |Reservas X | [ 0,
V. |[Actiones y participociones en patrimonio propios)
V. [Resultados de ejercicios anteriores
Vi. |Otras aportociones de socios [i]
Vil. |Resultads del efercicio 3787, 50, T 11 L3 ;
Vill, [{Dividendo o cuenta) [ 0, 0, 0,
A-2) |Subvenciones, donaciones y iegados recibldos [ o,

ol

Provisiones o lorgo plazo 0,
Deuvdes a lorgo plazo
Deudas con entidodes de crédito 36,
Acreedores por arrendarmiento financiera I
Otras dewdos o lorgol plozo i

HL [Deudas con empresos del grupo y asododas o largo plozo
IV, |Pasivos por impuesto diferido
V. (Periodificaciones o large plazo
Provisiones a corto plazo X ),
Deudaos a corto plazo 3 E 3 X
Deudos con entidades de crédito 33 , ; E
\Acreedores por arrendamiento financiero
Otros deudos a corto plazo

Wi, |Deudas con empresas del grupo y osociodas @ corto plazo
V. |Acreedores comerciales y otras cuentas o pagar | | li.gm m m s ; _m

Proveedares | L] 16. 15.002, 15 14, 14,
Otros ocreedores | | 1. . 1

Periodijicociones a corto plazo

o
a
o

E| wl 0| ] =]

i ofl o off -
o

o el o il
L

=

= e

Imagen 29. Control, entrada de datos primer semestre. Balance

| -6121 58
Imagen 30. Control. Entrada de datos primer semestre. Control de Tesoreria

CUENTAS DE RESULTADOS PRIMER SEMESTRE

ENTRADA DE DATOS MENSUALES [ |

[ awroon | aco ] siouewre |

Importe neto de [ cifra de negocios i /9594, 1 508,
‘ariacion de existencias de productos terminados y en c 0 X
Trabajos realizados por la empresa para su activo X X

Aprovisionamientos -42. - - - - -

Otros ingresos de explotacion 0 |

Gastos de personal -12.4 -14, 37461, 11, 1 -

Otros gastos de explotacion -7, 15, - - -37,

Amortizacion del inmaowvilizado
Imputacion de subvenciones de inmovilizado no financie ¥
. {Excesos de provisiones (X 6,00 X
Deterioro y resultada por enajenaciones del inmadin ¥ X
RESULTADO DE EXPLOTACION (1+2+3-8+5+6+7+8+9+10) g

{Ingresas financieros i i

-[Gastos financieros -1. -1 -2.609, - E
Wariacion de valor razonable en Instrumentos financieng
.| Diferencias de cambio 0, 0, 0, 0,
_|Deterioro y resultado por enajenaciones de instrumente [i} il 0,

CI(RESULTADD ANTES DE IMPUESTOS (A + B] G.060,00 | 10.113,63| 15.187,91| J0.075,88| 25.37657| 30.490,01]
17.|impuestos sobre beneficios 1.762,50 357516 -3.796, -5.068,97 -6.344,14 -7.622.50
11.350,33 206,91,

D) |RESULTADO DEL EJERCICIO (C + 17) 3.787,50)  7.584,47 18.032,42| 22.867,51

=

Pl 8] ) eof ~f o 1] ol il 1ol o

-

=

=
i

e

i
a

il

[
o

Imagen 31. Control. Entrada de datos primer semestre. Cuenta de Resultados
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Operaciones: Balances por meses, donde se calcula la cuenta de resultados del
mes. concreto y los cuadros de calculos de medidas y ratios (Este sigue el mismo
modelo que el realizado en el analisis interno y la planificacién). En los que no se
incluye en calculo de algunos ratios por hacerse Unicamente para el afio completo.

CUENTAS DE RESULTADOS PRIMER SEMESTRE

OPERACIONES CON DATOS MENSUALES

1; :
2.|Variacion de existencias de productos terminados y en ¢
3. Trabajos realizados por |a empresa para su activo I 0,00
4| Aprovisionamientos -42.356,00 -42.481,89 -42. 565,04 -42 674,45 -1 828,10
5.|Otros ingresos de explotacion 0,00 0,00 0,00 0,00{ 0,00
6.|Gastos de personal -12 456,00 -12.487,14 -12.518,36 -12 548 55) -12.612,48
7.|Otros gastos de explotacian -7.543,00 -7.561,86 -7.580,76 -7.509,71) -7.618,71) -7.637,78
8. Amortizacion del inmawlizado 0,00 0,00 0,00 0,008 0,00 0,00
5. [Imputacian de subvenciones de inmovilzado no financie 0,00 0,00 0,00 0,008 0,00 0,00
10.} Excesos de provisiones 0,00 0,00 0,00 0,008 0,00 3,00
11.|Deterioro y resultado por enajenaciones del inmovilizad 0,00, 0,00 0,00 0,00, 0,00, 0,00
AJ|RESULTADO DE EXPLOTACION [1+2+3-4+5+6+7+8+9+10,  5.140,00|  5.152,85|  5.165,73 5.178,65 5.191,59 5.204,57|
17 |ingresos financieros 560,00 561,40 562, 80f 564,21 565,62 567,04
13} Gastos financieros -650,00 -651,63 553,25 554,85 -656,52] -654,17
14.[Wariacion de valor razonable en instrumentos financieros 0,00 0,00 0,00 0,00, n.ﬁ 0,00
15.|Diterencias de cambia 0,00 0,00 0,00 0,008 o, 0,00
16, |Deterioro y resultado por enajenaciones de instrumentol 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
BY|RESULTADO FINANCIERO (12+13+14+15+16) -50,00 -50,22| 90,45 -50,68 50,50 51,13
CI|RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS (A + B) 5.050,00| 5.062,62| 5.07528| b5.08797| 5.100,68] 511344
17.} Impuestos sobre beneficios -1.262,50 -1.265,65 -1 268 B2 -1.271,99 -1.275,17 -1.278,36
D||RESULTADO DEL EJERCICIO [C + 17] 3.787,50 3,796,397 3.806,46 3.815,98 3.825 52 ;ms,uﬂ

Imagen 32. Control. Operaciones con datos primer semestre. Cuentas de Resultados por meses

I OPERACIONES SOBRE BALANCES Y CUENTAS DE RESULTADOS: PRIMER SEMESTRE I

OPERACIONES CON DATOS MENsvALEs | zeal |

ACTIVO NO CORRIENTE

L4500,

5

ACTIVO CORRIENTE 60.930,50| B,17% | 65.910,32| 3,14% 67.981,71| 6,16% 72.171,67| 4,35% | 75.314,24| 5,13% | 79.178,44
EXISTENCIAS 35.698,00|-3,11% | 34.585,00 6,93% 36.987,00| -5,3T% 3455900 2,82% | 35.987,00| -0,80% | 35.698,00
REALIZABLE 35.000,00| 2,25% | 255 0,89% | 25.769,00| -3,11% |  24.088,00| 9,88% | 57, " 30.957,00|
DISPOMIBLE 732,50 | WURERE| 5,759,321} -9,61% |  5.205,71| AEREAN|  11.184 67| -Z,58% | 11.870.24) §,179% | 12.483,44
ACTIVO TOTAL 150.930,50( 3,37% | 156.022,82| 1,A0% | 158.206,85 2,72% | 162.509,59 169.742,35)
[PATRIMONIO NETO 63.787,50| 6,07% | 67.659,47| 5,74% 71.541,02| 5,44% 75.432,19 83.243,44
'PAGIVO NO CORRIENTE 36.903,59| 0,13% | 36.949,72) 0,13% |  36.995,91| 0,12% 37.042,16 37.134,82
|P.qswu CORRIENTE 50,239,41| 2,34% | 51.413,63| -3,39%|  49.569,91| 0,74% 50.035,25 45.364,08

L " 150.930,50( 3,37% | 156.022,83| 1,40% | 158.206,85 2,72% | 162.508,59 % %
CLIENTES %_ﬁﬁ 0] 5 5.785,00 -3,11 24.988.00( 0 4.999,00| 1,24% 10,00
OTRAS CUENTAS A COBRAR 0,00 #NJA 1.000,00| #edhed 0,00 ENJA 0,00| &NJA 2.A58,00| #WEANE | 5.687,00
IRESTO CTAS ACTIVO CORRIENTE 0,00 #NfA 0,00 &NJA 0,00 #NJA 0,00| &NJA 0,00| #NJA 0,00
|RESERVAS (DEL PERIDDO) 0,00] FNJA 0,00 #NJA 0,00] ENJA 0,00| #NJA O,00) #NJA 6,00
DELUDAS A CP 33318,91| 0,12% | 33.360,55) 0,13% |  33.402,26| 0,12% 33.444,01| 0,12% | 33.485,81| 0,13% | 33.627,67|
PROVEEDORES 15.658,00| 7,22% | 16,789,00) REGHEH 15.002,00| 2,15% 15.324,00 | -A,80% | 14.589,00| -0,16% | 14.566,00
OTRAS CUENTAS A PAGAR 1363,50| 0,13% 1764,08) 0,13% 1.265,66] 0,12% 136724 0,13% 1.268,82| 0,12% 1.370,41
VENTAS NETAS B7.455,00 | RERSAE| 135.158,74|50,19%| 202.091,63) 33,50%| 2/0.9948,11 25,16% | 335.165,60 20,15% | 407.509,52
COMPRAS 38.780,46 | #EH#N#|  B3.708,89|55,04%) 129.783,03| 29,50% | 1GB.072,40) 27,22%| 213.829,55) 19,46% | 255.440,65
BENEFICIO BRUTO 514000 keweAl| 10292 85)50,19%|  15.45858| 33,500 20.637,23|25,16% | 25.B28,8]| 20,15% | 31.033,39
AMORTIZACIONES 0,000 BNSA 0,00] ENJA 0,00] #N/A 0,00] #N/A 0,00 #N/A 0,00
|GASTOS DE PERGOMAL “12.456,00 | BERERN| -24.943 14|50,19%| -37.461,50] 33,50% | -50.011,15|25,16% | -62.592,1 18% | -75.204,56|
OTROS GAST 0% DE EXPLOTACION 7.543,00 | BERERE| -15.104,86|50,19%| -22.685,62| 33,50% |  -30.285,33 | 25,16% | -37,904,05| 20,15% | -45.541,81|
GASTOS FINANCIERDS 650,00 | #ERdRE|  -1.301,63]50,19% ~1.554,88| 33,50% -2.609,77 ) 25,16% | -3.266,29| 20,15%| -3.924,46
DIVIDENDOS DEL PERICDO ENEYRGIETTTTT] 7564,47 | 50,19% 11.390,93 | 33,50% 15.706,91 | 25,16% | 10,032,42| 20,15% J22.867,51
TMPUESTOS 1.262,50| REREAR| -2.608,16|50,19%|  -3.796,08| 33,50% G.068,07| 25,16% | -6.344,14] 20,15% | -7.622,50

RESULTADO DEL EJERCICIO

3.787,50| uemesy|  7.584,47

50,19%

11.390,53

¥
33,50%|  15.206,91] 25,16%

19.032,42

20,15% | 22.867,51
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orenscones couaros eiss N | usremon~Jf=macio ] - sseumns =]

|5

ACTIVO NO CORR

IENTE A B,67%-16,5

(ACTIVD CORRIENTE S/VENTAS | 22,219 -12,50% 19,43% |
EXISTENCIAS S5/VENTAS 10,61%)-17,44% 8,76%
‘REALIZABLE 5/VENTAS 8.10%] -6,04% | 7,61%
CLIENTES 5/VENTAS . 7.37%)-15,74% 6,21%

"~ OTRAS CUENTAS A COBRAR 57 VENTAS | 0,000%| BNJA | 0,740 | WEEREH 6,000 GNJA | 0,00%| GNJA | 0,720 G2,86%| 1,400
DISPONIBLE 5/VENTAS 0, 34% | FEREwE ,26% 1,56%| 75,33% 4,500 |-22,16% 3.50%|-12,47% 3,06%
TOTAL ACTIVO S/VENTAS | 223,62%| BesEwk|  115,44%| Auess|  77,04%|-23,06%|  59,97%|-18,50%  A4B,E7%|-14,77%  41,65%
PATRIMONIO NETO 5/VENTAS 53,51% | RERER 50,060 | AR 35, 34% | -21,02%| 77,84% |-15,97% 33,39%-12,67%  20,43%
" RESERVAS 5/VENTAS 0,00% | #NJA 0,00%| #NJA 0,00%| &NJA 0,000 #MJA 0,00%| #NJA 0,00%
[PASIVO NO CORRIENTE S/VENTAS | 54,6A% | BESERHE 37, 30% | AR 18,230 -25,00%|  13,67%-20,00% 10,54% |-16,67% 9,110
PASIVO CORRIENTE 5/VENTAS 74,03% | pERERy 38,04 % | Hosan 24,47%|-24,54% 18,46% |-21,20% 14,55% |-16,74% 12,11%
DEUDAS A CF A5 36% | RERNRR|  20,bA%| ARERER| 16,450 % A% |-20,00% §.E7%|-16,67% 8,735

" PROVEEDORES 5/VENTAS 33 70% | BeseRE 12,42% | AuakEd -23,53% 4,30% -16,90% 357%h
[«T) A 1,579 | BERGRH 0,94% | AUGHEA %1-20,00%|  0,37%|-16,67% 0,31%

mm—mﬁmmw -1B,50%  48,87%|-14,77%  A1,65%

o AS o4 61.9% % B5 0%
VARIALION DE EXISTENCIAS DE PRODUCTOS 0,0%| #NjA 0% #NJA 0,0%] #NJA 0,0%] #NJA 0.0%| #NfA 0,00% |
TRABAIOS REALIZADOS POR Mfmaﬁﬁﬁﬁd T,0%| #NJA | 0,0%| BNJA T,0%| HSNJA T,0%| BNJA | D0%| HENJA 0,0%
APROVISIONAMIENTOS 62,8% | 0,00% 52,8%| 0,00% 62,8%| 0,00% 52,8%| 0,00% 62,2%| 0,00% 62,8%

7 3] T i 0,0%] ANJA T,0%] BNJA 0,0%| GNJA | 0% SNJA | 0,0%| ANJA |

GASTUS DE PERSOMAL 18,5%| 0,00% 18,5%| 0,00% 18,5%| 0,00% 18,5%| 0,00% 18,5%| 0,00% 18,5%
[OTROS GASTUS DE EXPLOTACION 11,7% 0,00% 11,2%| 0,00% 11,7% 0,00% 11,7% 0,00% 11,7% 0,00% 11,7%
AMORTIZACION DEL INMOVILIZADO | 0,0%| #NJA G,0%| #NJA 0,0%| ENJA 0,0%| #MJA | O0%| #NfA | 0,0%)
TVPUTACION DE SUBVENCIONES DE INDAOVI| G,0%| #NJA G,0% BNJA 0,0%] #NfA 0,0%| #NJA 0,0%| #NJA | 0,0%
[EWCESOS DE PROVISIOMES chﬂ T,0%| #NjA 0,0%| ANJA T,0%| ANJA 0,0%| #NJA O0%| #NJA | 0,0%
DETERIORD ¥ AESULTADO POR ENAIE 0,0%| #NJA G,0%| BNJA 0,0%| #NJA 0,0%| #NJA 0,0% #NJA B,0%
RESULTADO DE EXPLOTACION 7,6%)| 0,00% 7,6%) 0,00% 7,6%| 0,00% 7,6%| 0,00% 7,6%| 0,00% 7,6%
INGRESOS FINANCIEROS 0,8% | 0,000 0,8%| 0,00% 0,8%| 0,00% 0.8%) 0,00% 0,8%| 0,009% 0,8%
GASTOS FINANCIEROS 1,0%| 0,00% 1,0% 0,00% 1,0%| 0,00% 1,0%| 0,00% 1,0%| 0,00% 1,0%
VARIACION DE VALOR RAZONABLE EN INSTRY 0,0%| #NJA 0,0%] ENJA 0,0%| ENfA 0,0%| #NfA 0,0%) #NjA 0,0%

DIFERENCIAS DE CAMBIO 0,0%| #NJA 0,00 BNJA 0,0% T 0,0%| ENJA | 0,0%!
R ¥R 0,0%| #NJA G,0%| BNJA 0,0%| H#NJA 0,0%| #NJA | 0.0%| ANJA | 0,0%)
-0,1%| 0,00% -0,1%] 0,00% -0,1%| 0,00% -0,1%| 0,00% -0,1%| 0,00% 0,1%
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS 7,5%| 0,00% 7,5%) 0,00% 7,5%) 0,007 7 7,5%) 0,00% 7,5%
TMPUESTOS SOBRE BENEFICION “1.9% | 0,00% 1,5%| 0,00% 1,5%| 0,00% = [ -1,9%)
RESULTADO DEL EJERCICIO 5.6%| 0,00% 5,6%| 0,00% 5,6%| 0,00% 5,6%| 0,00% 5.6%) 0,00% 56%

[RATIO DE FIRMEZA

IRENTABILIDAD DEL ACTIVO

IRENTABILIDAD ECONAMICA

IRENTABILIDAD DE LAS VENTAS
FINANCIACION

| ENDELDAMIENTO CF

|R. ENDELIDAMIENTO LP

|COSTE MEDIO DE LOS RECURSOS ASENOS

GEMERACION DE RECURSOS
DIVIDENDOS
|RATIO RENTABILIDAD
RENTABILIOAD FINANCIERA
RESERVAS
IRATIO DE CRECIMIENTO
[AUTONOMIA FINARNCIERA
FONDO DE ROTACION 10.601,1| 35,60% 14,496, 7] 26,37% 18.311,8] 20,89% 22136,4) 17,37%| 2509706 14,80% 20.814,4)
|R. DE ROTACION 121,3%] 5,708% 128,2% B,76% 136,9%] 5,39% 144,2%| 582% 152,6% 5,00% 160,1%)
|R. DE LIQUIDEZ 121,3%) 5,70% 128,2% 6,76% 136,9% 5,39% 144, 2%| 5,82% 152,6% 5,09% LB, 45
|R.DE LQUIDEZ INMEDIATA 50,2%, 21,30% 60,0% 2,43% 61.4%] 19,06% 74.3%| 7,28% 78,75 10,51% HE, 1%,
. DF TESORERIA 0,55 e 11,2%) -5,44% 10,5%) 132 35%] 24,0%| -1 27% 24,1% 513% 25,35
. DE GARANTIA 173,7%) 1,95% 176,6% 3,39% 162 550 2,23% 186 6% 2,76% 1918% 2,37% 196,750
PERIODO DE MADURACION
PLAZ0) DE ALM. DE STOCK 37,21 -66,69% 12,41-31.03% .5 -26,93% 6.2|-19,18% 5,0 -16,96% [E
PLAZO DE COBRO A CLIENTES 11,1]-50,94% 5,5/ -30,00%; 3.8 -27,42% 2,8 -20,06% 2,2(-15,74% LY
PLAZO DE PAGO A PROVEERDRES 16,3|-63,13% 6,01 -42,37%] 3,50-21,12% 2,7|-2517%, 2,00 -16,42% 17
PERIODO DE MADURACION FINANCIERD 32,0 -63,03%, 11,8/-24,83%| 8,9)-29,41% 6,3/-16,96%, 5,2|-16,65% 23]

Imagen 33. Control. Operaciones con datos primer semestre. Ratios y medidas

En los cuadros de cdlculos de Ratios y Medidas pertenecientes al segundo semestre
se afiade una columna que recoge estas medidas para el periodo del afio completo.
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Salidas de informacién: Con el fin de resumir los resultados del control se
establecen tres hojas de informe. Para ello utilizamos indicadores a semejanza de
los que se utilizan en los sistemas de cuadros de mandos pero Unicamente de
caracter financiero [5]. Hay una hoja por cada semestre donde se siguen una serie
de indicadores seleccionados para evaluar el cumplimiento de los objetivos de
ventas y cargas de explotacion y la politica de circulante. Son éstas politicas las que
seguiremos mas de cerca en el transcurso del ejercicio. Los indicadores que

utilizamos relacionados con los ingresos por ventas son:
Objetivos sobre ventas y resultados:

- Cifra de ventas

- Rentabilidad de las ventas

- Rentabilidad neta

Objetivos sobre gastos de personal:

- Cifra de gastos de personal
- Porcentaje sobre ventas

Objetivos sobre compras:

- Cifra de compras
- Margen de compras sobre ventas

Objetivos sobre otros gastos de gestion:

- Cifra de otros gastos de gestién
- Porcentaje sobre ventas

En cuanto a los relativos a la politica de circulante tenemos:

Objetivos sobre el stock:

- Saldo de existencias
- Plazo de almacenamiento de stock

Objetivos de la politica de cobro:

- Saldo de clientes
- Plazo de cobro a clientes

Objetivos de la politica de pagos:

- Saldo de proveedores
- Plazo de pago a proveedores
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Objetivos de la estrategia de circulante:

- Periodo medio de maduracién
- Ratio de tesoreria

Los indicadores de esta hoja pueden ser vistos por meses de forma individual. En
este apartado se utiliza la Funcidon BuscarV para extraer de los cuadros de
operaciones de datos cada una de dichas cifras. El Indicador de columna en esta
funcién es una celda por encima del cuadro. Esta contiene una funcién condicional
del tipo Si en la que se expresa que el valor de la celda serd 1 si otra celda cercana
con una lista desplegable contiene el valor “enero”, 2 si contiene el valor “febrero”
etc.

Cada uno de los conceptos referidos, ademas de sefialar el valor del indicador en el
mes seleccionado, tiene al lado una celda donde podemos observar la cuantia
prevista en la hoja planificacion. En la celda contigua se calcula el valor absoluto de
la tasa de variacion entre lo previsto y el dato real. De tal forma que, una celda mas
a su derecha contiene una funcién “si” que establece que si la desviacién en valor
absoluto es mayor que el pardmetro “tolerancia a las desviaciones” (situado en la
configuracion inicial), aparece un mensaje que dice “Investigar desviacién”. En caso
contrario muestra el mensaje “nivel correcto”.

I INDICADORES DEL CUMPLIMIENTO DE OBIETIVOS: PRIMER SEMESTRE |

| PERIODO EMERD

OBJETIVOS SOBRE VENTAS Y CARGAS DE EXPLOTACION

/' DBIETIVOS SOBRE VENTAS ¥ RESULTADOS | ENERD. | PREVISION DESVIACION RECOMENDACIGN

OPERACIONES CON DATOS MENSUALES T&‘ﬂ!ﬁ a

B3.856.8 5. 70% NIVEL CORRECTO
11,94% 29,24%  INVESTIGAR DESVIACION

| OBIETIVOS SOBRE G. DE PERSONAL [UENERDT PREVISION DESVIACION RECOMENDACION
CIFRA DE G. DE PERSOMAL -12.456,0 -12.132.8 2,66% NIVEL CORRECTO
| PORCENTAJE SOBRE VENTAS 185% 19,00% 2.87% NIVEL CORRECTO
| DBIETIVOS SOBRE COMPRAS [UENERD T PREVISION DESVIACION RECOMENDACION
CIFRA DE COMPRAS 18.780.5 36.398.4 20,83%  INVESTIGAR DESVIACION
MARGEN DE COMPRAS SOBRE VENTAS 57.36% A3,00% 33,39%  INVESTIGAR DESVIACION
4
/" DBIETIVOS SOBRE O. G. DE GESTION _EMERD.  PREVISION DESVIACION RECOMENDACION
CIFRA DE OTROS GASTOS DE GESTION -71.543.0 -7.662.8 1,56% NIVEL CORRECTO
| PORCENTAJE SOBRE VENTAS 11,2% 12,00% 6E7%  NIVEL CORRECTO
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OBJETIVOS DE LA ESTRATEGIA DE CIRCULANTE

= = ———r ——————a——

,=’anmosmtnsrm [TUENERG " PREVISION DESVIACION RECOMENDACION k|
SALDO DE EXISTENCIAS 356080 536397 3345%  INVESTIGAR DESVIACION
\mmuummmmnam 37,21 ang2 16,90%  INVESTIGAR DESVIACION
H =
e
| DBIETIVOS DE LA POLITICA DE COBRO. | EMERO. || PREVISION DESVIACION RECOMENDACION
SALDO DE CLIENTES 250000  20.994,0 19,08%  INVESTIGAR DESVIACION
| PLAZO DE COBRO A CLIENTES 1,11 10,0 11,12%  INVESTIGAR DESVIACION
T
<
! OBIETIVOS DE LA POUTICA DEPAGOS || EMERO. | PREVISION DESVIACION RECOMENDACION Y
SALDO DE PROVEEDORES 156580 119666 30,85%  INVESTIGAR DESVIACION
| PLAZD DE PAGD A PROVEEDORES 1632 10,0 63,21%  INVESTIGAR DESVIACION
" OBIETIVOS DE LA ESTR. DE CIRCULANTE [ENERGT | PREVISION DESVIACION RECOMENDACION oy
[PERIODO MEDIO DE MADURACION | 3200 8482 2861%  INVESTIGAR DESVIACION.
| RATIODETESORERIA | 046%  26612%  0983%  INVESTIGAR DESVIACION
e

’

-

Imagen 34. Control. Indicadores primer semestre

La tercera hoja es un resumen anual del cumplimiento de los objetivos tal y como
se marcan en la Planificacion.

| INDICADORES ANUALES |
[ o vcsnomooos
IAE-P_I.TIS\' RESULTADOS 2011 PREVISION ~DESVIACION mm:;'.-\;l\'\ EIERCICIO 2011

I ¥
| OBIETIVOS SOBRE COMPRAS 2011 PREVBION DESVIACION RECOMENDACION |

CIFRA DE COMPRAS 500.124.0  436.780.2 14,50%  INVESTIGAR
VARIACION DE LA COMPRAS  -0.01% -0.03% 6392%  INVESTIGAR

¥

.\\- MARGEN DE COMPRAS/VEN  63,00% 43,00% 46,51%  INVESTIGAR

e i
2011 PREVESION DESVIACION RECOMENDACION | DBIETIVOS SOBRE O. G. DE{ 2011 PREVISION DESVIACION RECOMEMNDACION

1512560  145.5934 389  CORRECTO CIFRADED. G. DEGESTION  91.585,0 91.953,7 040%  CORRECTO

-5.35% -537% 0,45%  CORRECTO VARIACION DE 0. G. DEGES  -0.30% -0,39% 23.8B5%  INVESTIGAR
19,00% 19,00% 0,00%  CORRECTO | | PORCENTAJESDBRE VENTA!  11,56% 12,00% 357%  CORRECTO )
3 %,
o - e
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DBJETIVOS DE LA ESTRATEGIA DE CIRCULANTE

P b ¢
[ DBIETIVOS SOBRE ELSTOCK 2011 PREVISION DESVIACION n:mmuo:\‘ /| OBIETIVOS DELAPOLTICA| 2011 PREVISION  DESVIACION mmua;\
SALDO DE EXISTENCIAS 547820  53.639.7 213%  CORRECTO SALDO DE CLIENTES 21.230,0 20.994,0 1,12%  CORRECTO
W. DE LAS EXISTENCIAS 8.35% B,86% 57T%  CORRECTO VARIACION DE CLIENTES 60,505 B0,92% D,68%  CORRECTOD
PLAZO DE ALMC. DE STOCK 43,0 448 40T%  CORRECTO | | PLAZO DE COBRO A CLIENTE 11,0 10,0 10,00%  CORRECTOD |
L S

DESWIACION RECOMENDACH

g g
*/mn:nmsuemmm: 2011 PREVISION DESVIACION RECOMENDACION |

| 807%  CORRECTO.

SAIDODEPROVEEDORES 120010 1966 029%  CORRECTO FONDODEROTAGON | 135000 1665 S0EN  WVESTIGAR

VARIACION DE PROVEEDORI  -45.20% -47,64% 511%  CORRECTO TESORERIAENBALANCE = 1065890 1052518  127%  CORRECTO

PLAZO DE PAGO A PROVEED  11,00% 100 ssoo% INvesnaaR | [ATIODETESORERIA| | 2ss60% || 2e6irW | | 505% | CommECTO | |
o N :

OBIJETIVOS DE LA ESTRATEGIA FINA

-

.| o
/mvasuumrm 2011 PREVEION DESVIADON RECOMENDACON) |  ORETVOSDEIAESTRATEG  J0ii  PREVISON  DESVINCION RECOMENDAGION,

. RN 2 ComaoN= [TeaeN1 commeco |

= iy e =y
Imagen 35. Control. Indicadores primer ejercicio previsto

Finalmente, obtendremos los graficos de estructura y evolucidon. Que tienen el
mismo formato que el original del analisis interno.
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4  Como conseguir los objetivos: uso del modelo

Tal y como se ha expuesto en los objetivos no se pretende solo que el usuario
utilice el modelo como mero registro. Por eso proponemos un modo concreto de
entender, cumplimentar y analizar el modelo. Se trata de seguir un proceso que
introduzca al usuario a la gestién estratégica de su empresa. Comenzar estudiando
el entorno y los posibles escenarios en los que se va a encontrar en un futuro
cercano. Continuar con el conocimiento de su propio modo de hacer negocios.
Tomar como referencia los dos puntos anteriores para estimar el rumbo futuro,
plasmarlo en un presupuesto fijandose unos objetivos y, finalmente, hacer un
seguimiento de su cumplimiento y retroalimentarse con las conclusiones que
extraiga. En los puntos siguientes detallamos la manera de llevar a cabo este
proceso.

4.1 Seguimiento de la actualidad econéomica

La primera parte de este modelo no trata Unicamente de introducir indices en una
hoja de calculo. Debe tomarse como una manera de sondear, entender y prever la
situacidon que rodea a la empresa.

Es necesario que, ademas de revisar los graficos y ver la evolucion de las
magnitudes macroecondmicas, situemos la informacién en su contexto. Es decir,
hay que estar al corriente de las causas que motivan los acontecimientos del
entorno. También de las posibles consecuencias y como nos afectaran.

De igual manera captar regularmente cual es el estado del sector ayudarad a
comprender cuales son las diferencias con respecto a nuestros competidores, en
que fase de crecimiento esta el mercado y cual es nuestra posicidon relativa dentro
del mismo.

En un primer paso se registra la informacion relativa a los ejercicios anteriores. De
esta forma obtenemos una visidon de cdmo han ido evolucionando las magnitudes.
Unido al conocimiento general de la situacion debe darnos una idea aproximada de
en que punto estamos.

En un segundo paso hay que introducir trimestralmente los ratios o indices de los
gue vamos a hacer el seguimiento. Es una forma de seguir de cerca el desarrollo de
los acontecimientos y tratar de adelantarse. Fuerza al usuario a estudiar el entorno
de forma regular.

Los objetivos del andlisis externo seran llegar a ser conscientes de cual es la
situacién que nos envuelve y de nuestros competidores, ser capaces de hacer
predicciones y contrastarlas con la realidad. De esta manera estar preparados ante
sucesos futuros que afecten al negocio.
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4.2 Conocimiento de las estructuras del negocio

Los factores exteriores a la empresa ya sean econdmicos, legislativos,
tecnoldgicos, etc. no son los Unicos que debemos tener en cuenta al administrar
una empresa. Como se decia en la introduccién, el entorno es importante pero no
tiene porque ser determinante. La gestidn es la herramienta que permite a las
empresas adaptarse. Una parte relevante en ella es saber como se desarrollan los
procesos internamente. Es imprescindible conocer la historia de la misma, la
manera en que se ha gestionado hasta el momento. Debemos tener en cuenta
cuales son las bases sobre las que ha funcionado el negocio.

Trataremos de entender cuales son las estructuras bdsicas de costes, que partidas
son, histéricamente, las mas importantes y cual es la causa. Observaremos datos
cruciales como cuales son los margenes y los beneficios derivados directamente del
negocio, como ha cambiado el peso de determinadas partidas como los gastos de
personal o los gastos generales en relacion a los ingresos por ventas. Asi
conoceremos el nucleo del negocio y como ha ido variando a lo largo del tiempo.

Ademads sera importante prestar atencion a cuales han sido las inversiones
realizadas, si han sido resultado de decisiones estudiadas con fines concretos o por
el contrario no han seguido criterios racionales. Descubrir el tipo de financiacién
utilizado, saber si es una buena combinacién de financiaciéon ajena y fondos
propios. Igualmente nos fijaremos en cdmo se gestiond anteriormente la tesoreria,
si los tiempos de almacenaje, pago y cobro fueron los mds adecuados al estado de
la compafiia o por el contrario se han generado desequilibrios derivados de la falta
o el exceso de liquidez.

En definitiva, se trata de entender el estado actual de la firma, su modo de hacer
las cosas, de donde obtiene su ventaja competitiva o cuales son sus debilidades a
través del estudio de los estados contables a lo largo de un periodo. No nos
guedaremos exclusivamente con una vision estatica sino que evaluaremos el
desarrollo de estas medidas en el tiempo.
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4.3 Planificacion de los ejercicios posteriores

Para desarrollar este apartado en toda su utilidad es necesario que previamente
tengamos pleno conocimiento de cual es la situacién que nos rodea, con quién vy
como estamos compitiendo y de que manera obtenemos nuestras ventajas. Por
eso hay que haber realizado correctamente los procesos anteriores descritos en el
modelo. La previsién de las ventas es la piedra angular de este apartado y de la
prevision.

Aungue la forma de calculo sea una variacion sobre las ventas anteriores, esto no
es motivo para no realizar un estudio pormenorizado por productos y mercados
estimando cuales son las ventas para cada uno. Mds tarde es posible expresarlo
como un porcentaje sobre las ventas pasadas para incorporarlo al modelo. El
estimar el resto de parametros de las cargas de explotacidn se deberd hacer
teniendo en cuenta las estructuras pasadas.

Una vez realizadas las previsiones que nos dicen cuales seran los recursos brutos
habra que idear la direccion a seguir; si estamos creciendo, que tipo de
crecimiento, con que clase de inversiones lo haremos. Si nos retiramos de un
determinado mercado, cuales son las desinversiones mas necesarias etc. En el
momento en que conozcamos cuales son las inversiones que debemos realizar y
con que recursos propios contamos estudiaremos que tipo y cantidad de recursos
necesitamos para financiarlas. Si recurriremos a la financiacién externa o a la de los
socios etc.

Todo esto sin descuidar el dambito de la liquidez. Es conveniente disefiar una
politica de almacenaje, cobros y pagos que evite tanto la falta de liquidez como la
improductividad de los excesos de tesoreria.

Es conveniente plasmar estas decisiones en un documento escrito reflejando asi las
directrices a seguir y los objetivos que, cuantificados, dan una referencia para
conocer el grado de cumplimiento de los planes que tiene la empresa.

Los presupuestos que se elaboran en esta funcion deben ser documentos de
trabajo sobre los que se evalle la marcha de la firma. Tanto al realizarlos como al
seguir su cumplimiento (o no) estamos haciendo un ejercicio de proactividad que
beneficia la continuidad del negocio. El fin en este apartado es ir mas all3, procurar
que el usuario del modelo amplie su vision y pueda mejorar su capacidad de
prevision y control sobre la actividad que desarrolla.
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4.4 Técnicas de gestion y control que apoya la realizacion del modelo

En este epigrafe queremos sefialar todas aquellas actividades de gestion que al
tener que completar el modelo se induce a realizar a sus usuarios. Son alguna de
las que el Informe de External financial management [2] sefialaba. Son acciones
que, aunque comunes en muchas empresas no son realizadas en tantas otras o no
se hacen con la regularidad que deberian.

Revision mensual de los saldos de las cuentas de clientes y deudores y de las de
proveedores y acreedores. Con el fin de conocer y controlar tanto los cobros y
pagos ya efectuados como las cantidades que nos adeudan y las que debemos.

Revision mensual del stock de mercaderias. Conocer el estado del mismo, si es
adecuado o debe reducirse o ampliarse. Tener controlado el material recibido y
vendido, sus precios, descuentos etc.

Cierre contable mensual. Una vez revisados los saldos se procede al cierre mensual
de la contabilidad, estimando las amortizaciones del mes y teniendo en cuenta
todas las operaciones del mes.

Control mensual de los resultados. Examinar la cuenta de pérdidas y ganancias con
las operaciones del mes. Se hace necesario verificar los resultados para comprobar
que las previsiones de ventas se cumplen y que las estructuras de costes son las
gue se habia estimado. Asimismo sirve para evaluar las desviaciones y corregir el
rumbo o las previsiones relativas a periodos posteriores.

Control de mdrgenes. Partiendo de lo anterior verificar que se estan aplicando los
margenes que garantizan el mantenimiento de la actividad.

Control mensual de la tesoreria. Seguimiento de los vencimientos de pagos y
cobros en el mes en curso. Se trata de asegurarse de que la compafiia sera capaz
de realizar los pagos sin que se produzca una rotura en el stock de la tesoreria en
un momento puntual.

Por fin se trata de que estas tareas vengan a completar la funcién de control que se
ha comenzado al realizar los presupuestos. Asi que, siguiendo mes a mes la
realizacion del modelo no queda mas remedio que ser constante al llevar a cabo las
actividades de gestion.
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5 Conclusionesy mejoras

5.1 Conclusiones

Entre las conclusiones mas importantes que podemos sacar estan el que si bien el
entorno influye fuertemente en las pequefias empresas no tiene por que
determinante. Gran parte de las Pymes en Espana tienen descuidado el apartado
de gestidn y control de la actividad y por esto hay una necesidad entre ellas de
tener una guia para desarrollar adecuadamente estas funciones. En base a esa
necesidad hemos creado este modelo que pretende dar solucidn a ese problema.

Se ha pretendido dar una solucién sencilla de cumplimentar y que proporcione la
informacién resumida y reunida, lista para ser apoyo en la toma razonada de
decisiones. Utilizando para ello los datos de mas facil acceso y ofreciendo la
informacién de la manera mas grafica posible. Ha sido disefiado siguiendo un
esquema basico estratégico: analisis externo, analisis interno, planificacion vy
control. Se ha hecho asi porque entendemos que tras los datos que dicen que no
hay un adecuado nivel de gestion se esconde una realidad mas importante: una
parte de las empresas espafiolas no siguen un modelo de actuacién estratégica. No
estudian las condiciones ambientales, la competencia y su propia compafiia. No
fijan objetivos o hacen planes expresables en presupuestos. Y por supuesto, no
hacen un seguimiento continuado de su desarrollo.

El realizar el modelo supone inducir a quien lo use a pensar de modo estratégico y
realizar una serie de tareas de propias de la gestidon y el control de un modo
continuado. Teniendo como fin Ultimo la mejora continua de los procesos, los
resultados y por extension de toda la empresa
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5.2 Posibles mejoras y trabajo futuro

Entre las mejoras posibles destacan tres que se detallan en este apartado.

Mejoras en el analisis previo a la planificacion.
Mejoras en el método de estimacidn de ventas futuras.
Mejoras en las utilidades que van unidas a los indicadores.

Mejoras en el andlisis previo a la planificacion

Es posible construir herramientas graficas para estudiar mas en detalle la situacién
de los productos en relacién al mercado. Se puede llevar a cabo extrayendo de la
empresa los datos referentes a los ingresos por cada tipo de producto, la cuota de
mercado y el crecimiento del sector donde nos encontremos. Con esta informacion
podremos realizar un grafico crecimiento del sector-cuota de mercado. Serviria
para conocer la cantidad de recursos que, de forma individual, debemos disponer
para cada producto. Esto nos daria buenos puntos de referencia para orientar las
inversiones, saber en que fase del ciclo de vida se encuentra lo que vendemos y
gue articulos son mas prometedores.

Mejoras en el método de estimacion de ventas futuras

Basicamente a través de dos puntos. Tratar de aprovechar la informacién
pormenorizada de los productos que se menciona en el anterior apartado e
implementar un método estadistico para prever las ventas futuras.

Disefiar una herramienta con la que extraer conclusiones acerca de cantidades
relativas vendidas de cada producto, evolucién de las ventas por articulo, evolucidon
de las ventas de cada articulo en relacién al total de ingresos por ventas,
crecimiento de las ventas de un producto concreto en el sector, etc. Teniendo asi
una base mas fiable para realizar las estimaciones de ventas.

Y en otro orden, se puede llegar a utilizar un método estadistico que, utilizando
dicha informacién nos proporciones cifras previstas de ventas. Entre los métodos
existentes estd el del suavizado exponencial que ya utilizdbamos al prever algunas
de las macro magnitudes del primer apartado. Si conocemos la tendencia de
crecimiento de cada producto y tenemos la serie de ventas detalladas por
productos para un periodo, podemos utilizar este sistema. En base a como crece (si
suele ser muy variable o no su crecimiento) podemos decidir que factor de
suavizacion asignar a cada articulo en concreto. Teniendo asi una prevision mas
ajustada.

Mejoras en las utilidades que van unidas a los indicadores

Para mejorar el sistema de alerta que nos proporcionan los indicadores podemos
establecer avisos distintos en funcidon de unos rangos que proporcionariamos en
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forma de parametros. Ante de comenzar a utilizar el modelo se estableceria en la
configuracion inicial, por ejemplo, que cualquier desviacién que sea superior a 0 e
inferior al 3% muestre un mensaje: “Nivel de tolerancia”. Para desviaciones entre
el 3% y el 5% que muestre un mensaje que diga: “Nivel de vigilancia”. Y para
desviaciones superiores al 5% que muestre el mensaje: “Nivel de alerta”.

En definitiva, conseguir que el modelo ofrezca mds informacion detallada y
posibilitar que sea mas personalizable.
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