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La idea de crear una empresa no considera el punto en
donde =e tendré gue cerrar, debido principalmente a la
idea que la empresa ocontinuarsé existiendo por tiempo
indefinido, Pero desgraciadamente las condiciones
externas a un negocio, aungue pueden ser pronosticadas,
no se mantienen bajo el control de la administracidn. Y se

puede dar el caso de tener que pensar en el cierre,

Es imposible gue todas las empresas creadas continden
o sigan subsistiendo, cuando la realidad econémica actual
de nuestro pafls se presenta de forma tal gque las empresas
gque no tengan la capacidad para adecuarse al vertiginoso
cambio del medio en gue se desarrollan, estarén en una

posicién de atraso que gquiza jamés vuelvan a recuperar.

En la década de los _ochentnl, se prenentéron
situaciones adversas para el crecimiento de las empresas
las cuales se gostuvieron ] lograron sobrevivir,
reduciendo su capital de trabajo, estableciendo politicas
drésticas sobre pagos y tasas de interés en ventas a
crédito, Pero la crisis prolongada y la acelerada
inflacién continuaron y finalmente las polfticas nuevas de
comercio (apertura de fronteras), propiciarén un fuerte

ca.mbio en la estructura de la oferta y la demanda.

Las oondiciones actuales del mercado causan una
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ripida reasignacidn de recursos, de las actividades menos
rentables a otras més atractivas, aunque no menos
riesgosas. AGn m&s, estos cambios no se dan aisladamente,
sino gue se interrelacionan dentro de un gran sistema, la
economfa nacional, donde la reaccién en cadena recorre sus
efectos iniciando por las empresas mis grandes Yy acabando
con las més pequefas, El cambio es de tamaho tal que los

més pequefios quedan fuera del sistema y mueren.

En estas circunstancias, 1la idea general del
empresario, es sobrevivir de cualquier forma, la idea de
cierre se asocia con el fracaso y se teme del desprestigio
personal. En sf la idea de acabar produce un desconcierto,
pero ¢(Ho es posible reasignar la inversién de un negocio
en crigis para permanecer dentro del sistema? Al cierre s=se
le puede definir simplemente como una reasignaciétn de]
capital dentro del sistema, entre accionistas, acreedores

y trabajadores.

El anélisia que ae debe dar al supuesto caso de
cierre de un negocio, debe ser lo mis profundo posible,
pues de ello depende qué tan répido y en qué forma se
pueda volver al negocio, aunque no sea con la misma
empresa. En general la tendecia del duefio o los
accionistas, es tratar de posponer esta alternativa. Ei

posible, que se pase el tiempo tratando de salvar algo que
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ya habla muerto. Lo idéneo en esta situacién es considerar
todas las alternativas de rescate junto con el cierre Y
evaluarse econdémicamente, como una serie de alternativas

de inversidén.

El ver el cierre en forma superficial o improvisada
puede impedir aprovechar importantes oportunidades, que
posiblemente no se presenten nuevamente, o s8i se volvieran
a presentar el &nimo para trabajar en ellos no sea tan
optimista, pues se culpe a la misma gente que tratdé de
salvar el negocio y se piense que no se hizo el me jor
esfuerzo. Es conveniente prepararse para tomar decisiones
trascendentales, Es por todo lo anterior gque se busca.
en este trabajo plantear las situaciones que comunmente
suceden durante el proceso de cierre y presentar desde un
punto particular los pasos que se dieron en un caso real,
ain tratar de argumentar gque sean iguales en todas las
ocasiones de cierre ya gque en cada caso es necesario el
togue personal del administrador o empresario. Es de mi
particular interés, presentar en este trabajo, una gufa Yy
orientacién, a gquienes por algin motivo se vieren en la

necesidad de decidir sobre la permanencia de una empresa.
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Para los fines de éste trabajo, se denominars a la

empresa que sers la base del estudio como MAQUEX,S.A.

En el caso gue se presenta, se mantiene una relacién en
todos los capitulos, de aspectos particulares del negocio
en cuestisdn, junte con anotaciones de tipo general. Esto
con el fin de plantear un esguema tipo, ejemplificando con
lo sucecido en el caso real, para brindar una mejor
situacién y a la vez lograr una mejor descripcidn de la

problematica a describir.

En el primer capftulo se busca formar un cuadro de los
antecedentes, sin profundizar demasiado en la descripcién
de 1a historia del negocio, =e exponen gituaciones que
bajo un anélisis ligero pueden explicar el porqué de las
decisiones tomadaz en el futuro, con esto el lector podré
ir juzgando durante los capitulos siguientes los aciertos

y errores que tuvo la administracién.

En el capftulo segundo, se analizan cinco factores que
requieren ser analizados detalladamente cuando una empresa
se encuentra trabajando en situacién de crisis y encontrar
la situacién minima necesaria para que pueda seguir
traba jando. Se analiza la rentabilidad del negocio, 1la
cual es el mejor parsmetro para describir si en verdad se

ests trabajando en un negocio. En é&pocas de crisis se
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vurlve wn extremo importante, puesto que se debe decidir
dénde establecer el nivel de rentabilidad minimo, aunque
abdlo ae genere un flujo de efectivo suficiente para
continuar subsistiendo. Se analiza ademés el giro del
negocio, probablemente no esté orientado al mercado
adecuado o no se estén produciendo los articulos
demandados, o las cantidades idéneas. Es ademés necesario
analizar el financiamiento al que esta sujeto el negocio Yy
dentro del mercado en que Se encuentra gqué tan competitivo

estd resultando ante los demés negocios del ramo.

Dentro del tercer capitulo se explican las causas por
las cuales un negocio tiene gque cerrar. La necesidad de
encontrar la causa real del cierre, antes de iniciar el
proceso, tanto para no seguir los pasos equivocados como
para plantear un programa alternativo de rescate, si el
tiempo adn 1lo permite. Se describen las causas de tipo
interno y externo gque pueden afectar al negocio y también
el interés gque existe en definir si son causas ajenas al

control de la administracién o dependen de ésta.

El capftulo cuarto muestra el proceso de cierre. Inicia
con el estudio de la empresa y su entorno, describiendo
las relaciones entre clientes y proveedores, el impacto
ante la sociedad y la postura que s2e va.a tomar. Se

analiza el balance y estado de resultados a la fecha de
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cierre para su estudio y con el fin de proyectar en el
tiempo la realizacién de activos, cuando este proceso en
donde se busca la mayor liguidez resulta positivo, es
decir, tenemos el capital suficiente para cubrir nuestros
pasivos, el problema se simplifica Yy basta con seguir los
procesos administrativos formales para dar de baja 1la
razbén social. Cuando el balance es negativo conviene
plantear un programa completo, en donde se tenga en cuenta
qgué sers necesario para el caso de una suspensidn de pagos
o el declararse en gquiebra. Para lograr un esguema
completo de las actividades a realizar se muestra un
proceso a través del tiempo con la descripcidn y anélisis
de las actividades gue se sucedieron en el caso re_al'
advirtiendo gque éstas son particulares de un hecho aislado
Y aungue existe cierta homogeneidad en estos
procedimientos, depende de cada uno en particular, el

lograr un proceso idéneoc en determinada situacién.

En el Gltimo capftulo se analizan los procedimientos
formales para solucionar o negociar las dificultades que
pueden surgir en tanto se realiza el cierre. Se describen
loz requerimientos para el caso de la suspensiétn de pagos,
la papelerfa necesaria, el procedimiento y los requisitos
fiscalez y gquién mantiene el control en la toma de
decisiones, igualmente se detalla para el caso de Ila

gquiebra. El manejo gque se puede dar a las relaciones
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gindicales, -8in tratar de establecer una norma, explicar
lo gqgue comunmente es posibile negociar. Analizar
directamente los aspectos fiscales, tales como
declaraciones espontéineas, avisos de ba ja, pagos
diferidos, etc. Al final se describen los posibles
procedimientos legales gque pueden llevarse con losa
clientes Yy proveedores, tanto para recupei'ar cartera como

para negociar las cuentas por pagar.
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{4 COHSTITUCION DE LA EHPRESA.

En abril de 1987, se propuso a un grupo de cuatro
inversionistas, un proyecto para la creacién de una
empresa, la cual trabajaria ba jo el régimen de
maquiladora. Al resultar atractivos los proyectos
anunciados por el promotor, se realizé primeramente un
anélisis de factibilidad, investigando directamente en los
Estados Unidos la saituacién real de la compafilfa extranjera
y los detalies respecto al mercado, comercializacisn,
conocimiento del medio y personal capacitado que estuviese

al frente de la empresa mexicana.

En segundo término se iniciaron los trémitea ante la
Secretarfa de Relaciones Exteriores, para adquirir el
permiso necesario para constituir una empresa del tipo

antes mencionado.

El Gltimo paso previo al arranque’ de operaciones
consistié en los trémites aduanales para la importacidn
temporal de la maguinaria y herramienta necesaria para el
desarrollo de los productos indicados por 1la compafiia

contratista.

La empresa denominada MAQUEX, S.A. DE C.V. inicié sus

operaciones el dfa {6 de junio de 1987. Al celebrar un



f:;ontrato de maquila con wuna empresa norteamericana
establecida en el estado de Texas de los Estados Unidos de
Norteamérica con domicilio en la ciudad de Houston. EIl
contratista requerfa de la empresa mexicana la maqqila en
maguinado, terminacién y ensamble de piezas mecénicas ¥y
equipos industriales requeridos en la industria en
general, que &1 fabricaba y distribufa en conjunto con sus

asociados en los mercados internacionales.

MAQUEX se establecié en la ciudad de Saltillo, en un
taller con una superficie total de 1400mt. En el local se
contaba con el espacio necesario para oficinas, servicios,
srea de control de calidad, almacén de herramientas y é&rea
de produccién, La mayoria de la maquinaria y herramental
fue proporcionada por el contratista y en los casos de
produccién también suministraria toda la materia prima,
subensambles y componentes que formen parte de los equipos
o las refacciones a maquinar, terminar o ensamblar,
Existirfa una comunicacién directa entre las empresas, se
obligaba el contratista a proporcionar los programas de
ventas, al menos treinta dfas antes de la orden de
producciétn para gque la maquiladora pudiese realizar los
implementos necesarios. A su vez MAQUEX se obligaba a
realizar los tramites legales necesarios para el retorno o
exportacién de los equipos ya maguilados asi como el pago

de todos los impuestos y gastos aduanales y de transporte
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qgue se originaran.

La administracién general de MAQUEX quedé a cargo de los
inversionistas extranjeros. El1 capital invertido para la
instalacién, y la compra de maguinaria y herramienta fue
realizado a partes iguales por los cuatro inversionistas
mexicanos los cuales radicaban en su totalidad en la
ciudad de G@Guadalajara. Alll recibfan la informacién
financiera peribédicamente, referente a las operaciones del

negocio,

En la fig. 141 se presenta el organigrama corporativo de
MAQUEX, al momento de su constitucién. El1 personal
sefialado sobre la linea punteada del esquema, representa a
la compaffa contratista, el resto, 1la parte inferior
describe la organizacién de la planta en Saltillo. Los
puestos descritos para la compafifa contratista quedaron
formados por los inversionistas iniciales, tanto
nacionales como extranjeros. Los puestos principales en
MAQUEX, fueron ocupados por personal residente de 1la
localidad, algunos de ellos con experiencia en
maquiladoras. El puesto de ventas lo ocupo el promotor
inicial del negocio y la administracién, la persona que
realizé el anslisis inicial de factibilidad, ambos

norteamericanos.
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Fig. 1.1 ORGANIGRAHA CORPORATIVO.
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1, 2 ENTORRO,

En esta seccibén se describen, en forma general, las

condiciones del negocio a los 2 afios de creacidn, 14 meses

antes del cierre de la empresa.

Durante los ejercicios fiscales de 1987 y 1588 se
reporté la empresa con pérdidas. Se pensd en el primer afo
que era debido al inicio de operaciones, por lo que se
considers normal. Al analizar los estados financieros del
primer afo completo de labores, =se llegdé a la conclusidn
de finiquitar relaciones con la empresa extranjera Y
eliminar del organigrama a los inversionistas
norteamericanos liquidindoles la parte correspondiente a
sus acciones cuando la empresa generara utilidades.
Durante este periodo no se realizé ninguna exportaolan'
directa (x%). Aunque 81 existian las negociaciones con un
cliente de los Estados Unidos en el estado de Ohio. Fué
por ests razén gue se pidid a las autoridades
correspondientes que se cancelara el programa de
maquiladora. Los trimites para la cancelacisén se llevaron
%) Se denomina exportacién directs cwaodo 1a facturd va dirigi&a 3 w clienta extranjero, eo moneda

estranjera  Bs coovenieste diferenciarla de la exportacifo indirecla, en doode Ja expertaciéo del
producte fabricado )a realiza olra empresa mexicana,
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a cabo de mayo a agosto de 1988. Una vez finalizada la
maguiladora, se solicité nuevamente autorizacién para un
programa de importacién temporal para producir articulos

de exportacidn denominado PITEX.(x) Se pensé necesario

continuar con este sistema ya que la maquinaria de

produccién se encontraba en México como importacién
temporal y el gasto para legalizar su permanencia en el
pals no resultaba costeable. El PITEX entre las

principales ventajas contenfa:

a) Autorizacisn para mantener la mayorfa de la
maguinaria y herramienta dentro del pails.

b) Vigencia por +tres afios 1y  la posibilidad de
prorrogarlo 81 al término se cumple con las
condiciones establecidas.

c) La autorizaciétn para exportar las partes que
requer!a‘ el cliente de Ohio y 1la importacién
temporal de los productos necesarios para su
fabricacién

qa) Para la importacidn de materias primas Y
herramientas, la permanencia podria ser de un afio
méximo, con porcentajes convenientes para mermas y

desperdicios.

(%) Este program tlene s funtamento en los arts. %o, 7y 5. del Pecrelo qe establece proframas de
{mportacitn temporal para proucir articules de exportacién y el que lo reforsa y adiciona, pablicades en
¢l Diario Oficial de )a Pederacito el § de mayo de 1985 y 19 de septiembre de (936 respeclivamente.
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e) La frontera de ingreso para importaciones y de
control serfa MNuevo Laredo, Tamps., para la salida
se podria utilizar cualquiera, reportando
Gnicamente operaciones a la frontera de control.

f£) Se requerfa gue un minimo del 30X de las ventas
totales hechas por la compafiia fueran de
exportacién. Lo que permitirfa ampliar el mercado

nacional existente,

De los hechos mostrados anteriormente y en adelante, la
empresa, mantuvo sus operaciones bajo la administracién de
log inversionistas mexicanos y se contraté nuevo personal
para gque estuviera al frente de la operaciones normales
del negocio. Se concluyeron las negociaciones con el
extranjero y se otorgdé una orden de compra a MAQUEX, lo
suficientemente fuerte para nivelar el déficit econdmico
en gque se e'ncontr-aba. Al término de 1988 la situacidm que
se presentaba era alentadora y se buscd ampliar el mercado
nacional buscando clientes en Monterrey, HN.L. Yy la 2zona
industrial de Ramos Arizpe. Coah. La distribucidn por

clientes y porcentaje de ventas se muestra en la Fig. l.2.

En marzo de 1989 se cancela la orden de compra del
cliente extranjero y s8e devuelven 1los primeros lotes
entregados. El efectivo que se recibid como anticipo para

la fabricacién se encontraba ahora representado por un
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CLIENTE % VENTAS 4 UTILIDAD(2) VENTAS (1)
HAGAME (3) 72. 00 15, 00 139, 994
CEMOGU 16. 00 28. 00 31,110

~ CIFUSA 8. 50 21. 00 16, 527
OTROS 3. 50 35. 00 6, 805
TOTALES 100. 00 194, 436

(1) en miles de pesos.

(2) % de utilidad promedio calculado sobre los
precios establecidos con los clientes vy
los costos reales de fabricacidn.

(3) Por medio de este cliente se realizaron
las exportacliones indirectas necesarias,
para cumplir con 1los requisitos como '
maqui l adora.

Fig. 1.2 PERIODO VENTAS ENERO-DICIEMBRE 1988

inventario excesivo y de muy poca rotacién ademés de
material en procesc equivalente a mes y medic de trabajo.
Bajo estas condiciones se inicia el trimite para adquirir
un préstamo a largo plazo por medio de FOGAIN, el cual
serfa por setenta millones para inversitn en maquinaria y
herramienta y otra parte igual gque =e destinarfa a cubrir

gastos y compra de materia prima.



Durante‘ este lapso se reduce el personal gue laboraba
en MAQUEX y se reducen al minimo los gastos de operacién.
El presidente de la asamblea de accionistas realiza
visitas continuas a la ciudad de Saltillo, para asl
mantenersze en contacto directo sobre las operaciones. La
relacién con el extranjero se pierde definitivamente y no
se hace ningGn esfuerzo por aclarar lo sucedido, ni por la
cancelacién del pedido, ni por la devolucién de las piezas
enviadas. Se contrata un nuevo Gerente en la planta y se
inicia un trabajo gque mantendria activa la compafifa por lo
menos durante tres meses. El trabajo resultaba sencillo,
pero laboricso, fue necesario implementar egquipos
especiales para su fabricacion, el precio permitiria un
buen margen de utilidad. El1 nuevo cliente requeria de
entregas programadas y el retraso en el tiempo de entrega
podria ocasionar multas o la cancelacisn del contrato. En
este espacio, toda la atencidn se mantuvo ocon el nuevo
cliente, pues la posibilidad de trabajar, Gnicamente para
é1 mantendria activa toda la capacidad. Este cliente se
encuentra instalado en Ramos Arizpe, Coah. y es lider en
el mercado de fabricacién de motores para automévil. Las
partes que MAQUEX fabricaba eran equipos especiales para
el ensamble de estos mismos. Durante estos meses se llegd
a los niveles m&s altos de ventas gque MAQUEX hubiese

tenido desde su creacién.
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Las ventas de 1989 se muestran en la Fig. 1.3 (p.2%5).
Y el organigrama a finales del mismo afo en la Fig. 1.4
(p.26). Cabe sefalar que en este periodo también se
mostraron pérdidas en el ejercicio, Y al trabajar
unicamente para un cliente deteriord las relaciones con
loz demss. De modo tal que cuando se terminé el contrato
con la compafiia fabricante de motores, HAQUEX se encontrd
nuevamente con toda su capacidad ociosa. El1 QGerente que
estaba al frente renuncié y gquedé a cargo de la planta el
Ing. de Producto. El se encontraba laborando en la empresa
desde s=u creacién y desde gque se liquidsé a los
inversionistas norteamericanos estuvo desempefiando labores
administrativas, En la Fig. 1.5 (p.27) se muestran los
aspectos generales gque describen la situacién de la

compafifa en julio de 1989,

Se contraté un Gerente en la ciudad de Guadalajara y se
mandé a Saltillo para gque organizara y mantuviera en &rden
todos los asuntos administrativos y asf el Ing. de
Producto se dedicara (Gnicamente al 6érea que le
correspondia. La persona que llegd de QGuadalajara estuvo
en el puesto durante tres meses y para diciembre de 1989
MAQUEX se vié en la necesidad de contratar nuevamente a
alguien gque estuviera al frente de las operaciones e

iniciara un nuevo programa de ventas,
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Durante el primer trimestre de 1990 se continuarfa con

la politica de expansién de clientes.

La situacidn decayd

nuevamente debido a la contraccién del mercado local en el

frea de partes magquinadas,

menos durante los primeros cinco meses del afio.

situacidn que prevaleceria al

% VENTAS # UTILIDAD(2)

CLIENTE VENTAS (1)
HAGAME (%) 7. 90 13. 00 21,322
CEMOGU 6. 10 28. 00 16, 5636
FIBRAR 1. 40 21. 00 3, 850
SHERMA (%) 5. 10 13. 00 13,791
CONESA 7. 50 30. 00 20,174
GENEMO 53. 10 24. 00 143, 320
FORJAC 16. 30 21,00 43, 934
OTROS 2. 60 35. 00 7,123
TOTALES 100. 00 270, 060

(1) en miles de pesos.
(2) % de utilidad promedio calculado sobre los
precios

establecidos con los clientes Yy
los costos reales de fabricacidn.
ventas realizadas con estos clientes

(») Las

eran aplicables al porcentaje requerido de
exportacidn.

Fig.

1.3 PERIODO VENTAS ENERO-DICIEHBRE 1989
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PRESIDENTE
4
SECRElARIO VICEPRLSIDEHTE TESOlERO
GERENTE DE GERENTE
PRODUCCION ADHMINISTRATIVO
RPN [
SUPERVISION DESPACHO DE
CONTADORES SECRETARIA
EXTERNO
PRODUCCION
CONTROL DE
CALIDAD
MANTENIMIENTO

Fig. 1.4 ORGANIGRAMA.

8i bien esta caida era previsible debido a las
condiciones de la demanda en la localidad, la situacidn
financiera y laboral de MAQUEX, se encontraba tensa, pues
en diciembre del aho anterior se hablfa comunicado que la
empresa de continuar en las mismas condiciones cerraria.
Este comunicado fue de manera informal y se hizo saber en

una Jjunta con la asamblea de accionistas al derente de
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Produccién. En ese mismo mes se presentaron dos renuncias
del personal: el almacenista, y un supervisor. Y algunos
obreros se guejaban del peguefio incremento en los salarios
que se otorgé de forma general a todos los trabajadores.
Para el mes de mayo de 1990, se realiza una nueva visita a

las instalaciones de MAQUEX por parte de los acclonistaa.

HISTORIA.
Fecha de constitucidn: 15 de junio 1989,
Duracién: 99 afos.
Capital social inicial: $20° 000, 000, 00
Capital social actual: $120° 000, 000, 00

TIPO DE SOCIEDAD.
Sociedad Anénima de Capital Variable,
Socio A 25%
Socio B 254
Socio C 25¥%
Socio D 20%
Socio E 05%
El consejo de administracisén se encuentra formado por
la totalidad de los socios.

ASESORIA EXTERHNA.
Contable,.
Juridica.
Financiera.

ABASTECIHIENTO.
Principales materias primas: Aceros.
Fuente de aprovisionamiento: 100% Nacional.
Plazos de compra: 20 dfas promedio.
Variacién de precios afio ant,: 16¥%
Valuacidn de inventarios: PEPS

RECURS0S HUMANOS.

Planta total: 20

Obreros de planta: i1

Empleados: 08

Técnicos: 03

Sindicato: C.T. M.

Tipo de contrato: Colectivo.

Fecha dlt. increm: Julio 1989. (Por 9. 5%)
Fecha revisidén: Ninguna desde feb. 19088

Fig. 1.5 DESCRIPCION GENERAL DE HAQUEX, S.A.
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PRODUCCION.
Turnos de trabajo: o1
Sistema de produccién: En serie
Control de calidad: Operativo(Directo)
Rechazos sobre ventas totales:
198T7: 6, 0% 1988: 5. 0% 1989: 2.04

Capacidad de produccidén instalada:
19a8: 19,152 hr/méquina Importe: $545,832,000, 00
1989: 19,152 hr/méquina Importe: $670,320,000. 00
Unidades producidas: Maquilas diversas.
Planes de expansidn: 8 meses ($140°000, 000. 00)
Plazas de nueva creacién: 6 operarios (maguinaria)
Mantenimiento: Preventivo 80% Correctivo 20%

LOCALIZACION.
Area: Zona industrial. 1400m
Local: Rentado. ($1°200,000)

Vence: Julio 1990.
Planes de movilizacién:
Se considera el cambio a otra zona de la ciudad para
establecerse en terreno propio.

MERCADO. i
Principales productos: Unidades de ensamble
Refacciones/mantenimiento
Partes para produccibn.
Meroado al que ze orientanmi  40% exp, indirecta
807 nacional. s
Anélisis de precios: Competitivos. ,
Normalmente eatables
Principales clientes:

CLIENTE TERMINOS DE VENTA
GEHEMO Crédito 30 dfas
FORJAC Crédito 15 dias.
HAGAME Crédito 10 dias.
CEMOQGQU Crédito 10 dias.

EXPECTATIVAS DEL MERCADO,
Expansién en un amplio porcentaje de las ventas al
extranjero mediante la exportacibén directa

HISTORIA DE VENTAS.
1988: $194, 436, 000, 00

Fig. 1.5 DESCRIPCION GENERAL DE HMAQUEX, S.A. (cont.)
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El Gerente Administrativo, presenta un anélisis sobre
la capacidad de generar flujo de efectivo, analizando la
capacidad instalada y 1la historia de ventas del aho
anterior. Se 1indicé la necesidad de invertir en nueva
maqguinaria. Las condiciones financieras del negocio y la
factibilidad de realizar el plan proyectado. Se informa
del vencimiento del contrato de arrendamiento del local y
la negativa del propietario de renovarlo, as! como del
gasto gue se requiere para cambiar el taller a otro sitio.
A finales del mismo mes el derente Administrativo se
entrevista con los duefios del negocio en la ciudad de
Guadalajara. El presidente de la asamblea de accionistas
demuestra total indiferencia ante los reportes presentados
Y se mantiene al mérgen de cualguier decisién, anunciando
gque no ests dispuesto a realizar ninguna inversidn
adicional. Se muestra un desconcierto mayor cuando se
presentan 10;3 precios de la maquinaria y herramienta en
valores reales del mercado y se muestran cotizaciones de
equipo nuevo para establecer la comparacién, resultaba
sorprendente para los socios gque los precios mostrados
fueran tan bajos. Tras una breve discusién y de manera
apresurad_a 108 duefios toman la determinacién de finiquitar
la empresa lo antes posible y se da la orden al QGerente

Administrativo de iniciar el proceso.
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1.3 SITUACIOE FINARCIERA.

El anélisizs financiero detallado de la situacién de
MAQUEX, en el momento preciso en gque se decide
finiquitarlo, se describe en el siguiente capitulo, En
esta =eccidn se muestran aspectos generales gue permiten
establecer antecedentes, para Jla toma de decisiones.
En julio de 1989 se tramité ante un banco de la localidad
una linea de crédito directo por cincuenta millones de
peaos, loa cuales sze destinaron al pago de impuestos,
cuentas pendientes con proveedores, mantenimiento
correctivo de 1las instalaciones y pago de sueldos vy
salarios. Cinco meses después uno de llos accionistas hace
un préstamo por veinte millones de pesos para cubrir el
pago de aguinaldos, vacaciones y salarios., Para el mes de
marzo de 1990 se adeudaban cerca de cincue«pta Y ocho
millones al banco y éste se oponfa a continuar renovando
los créditos y a seguir brindando aservicio en las
actividades corrientes, mientraa no se ligquidacen los
excedentes de la linea de crédito original y aportaran

pagos del principal.

Ante la imposibilidad de poder sanar el déficit finan-
ciero, 2e realiza otro présztamo por parte del mismo socio
para liguidar la cuenta con el banco y mejorar la imagen

de la empresa, este préstamo se realizé un mes antea de
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gue se determinara el cese de operaciones.

La cuentas pendientes de pago fueron aumentando durante
la primera mitad del afo y las ventas permanecian muy por
abajo del punto de equilibrio. Se mantenfa un estrecho
control sobre los pagos y s8e buscé la forma de negociar
los pagos diferidos, a la vez que se otorgaron descuentos
por pronto pago a los clientes, en busca de ligquidez, para
cubrir los gastos de operacién, log cuales ya reducidos al

méximo se volvian cada vez més dificiles de pagar.
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a2, REQUISITOS MINIMOS PARA
CONTINUAR OFPERANDO EN

SITUACION DE CRISIS.
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Toda empresa, especialmente la mediana o pequehfa,
tienen siempre algdn riesgo de desaparecer como negocio en
un ambiente en el cual se dan cambios extremos y existen
factores adversos al desarrollo planeado de la empresa,
como ez el caso de una economfa en crisis: variaciones
fuertes de oferta y demanda, competencia desproporcionada,
obsolesencia masiva de productos, escasez de financiamen-
tos preferentes, altas tasas inflacionarias y por 0Oltimo

recesidn o contraccién de mercados.

Toda crisis pone de manifiesto los puntos més
vulnerables de una empresa, los cuales no se muestran tan
obvios durante los buenos tiempos y gque manteniéndolos
bajo control podremos permanecer trangquiles, ya que
cuidando lo més fragil se mantendrs bajo control toda la
compahia. En este capitulo se presentan los requisitos
minimos para poder asegurar la continuidad de cualquier
empresa y se relacionarén con las condiciones existentes
en MAQUEX, S.A. DE C.V. Sefialando gqué factores son
indispensable que sge controlen para continuar operando Yy
cubles =situaciones nos pueden llevar a decidir =su

cierre.(x)

(%) Para la estroctura de los caps. 274 de este trabajo ge lomh como base el Cap 13 del Manual de
Administracién para la Pequela y Hediaoa Bapresa en Héxico. 2 B4 1983 Lsociacién de Rgresados del
LTRSS K, AC - EdL 0SiRS.A
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24 REETABILIDAD.

Es la rentabilidad la mejor cualidad que puede asegurar
la continuidad del negocio. En el supuesto que éste es el
£in de la empresa y no consideramos el caso de las que son
no lucrativas, pués éstas sersn més rentables dependiendo
de los beneficios otorgados a la comunidad y no sdlamente
si se mantienen con recursos propios. En nuestro caso y en
forma prictica podemos definir Ila rentabilidad de la
empresa como la capacidad de generar flujo de efectivo,

cuando menos para su propia operacidn.

Por lo tanto en tiempos de crisis se vuelve més
importante contar con una forma apropiada de medir el
nivel de rentabilidad. De forma tal gque tome en cuenta las

distorsiones gue provoca el entorno.

Se puede hablar de rentabilidad en dos niveles, el
operativo y el financiero. En el primero se debe buscar la
autosuficiencia en flujo, es decir, gque el capital de
tr;abajo en cartera o en inventarios descontando el
crecimiento originade por 1la inflacibén, sea suficiente
para mantener operando la empresa. si el flujo por si solo

es sufiente para cubrir los gastos de operacién entonces
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la empresa mostraré rentabilidad operativa. Para el
seagundo nivel se requiere que el flujo de la operacién sea
también suficiente para cubrir la carga financiera del
negocio, Y en este caso el flujo resultante, una vez
pagado el financiamiento, representa Ila rentabilidad
financiera. Es de extrema importancia mantener un estricto
control y seguimiento sobre los dos niveles, tanto del
operativo como del financieroc, pues un cambio repentino en
tasas de interés o en la inflacién puede volverlos negati-

vos de un momento a otro, provocando descapitalizacidn.

Es posible mantener el nivel de rentabilidad financiera
en ceros o tal vez negativo. Pero seré necesario tomar
medidas acertadas para corregir el problema y se tendri
gue programar dependiendo de los plazos con que se asté
financiando.' Se puede optar por deshacerse de la carga
financiera y sacrificar el crecimiento de la empresa para
pagar en el valor presente los cargos contrafdos o Dbuscar
una nuevo financiamiento gue resulte més blando en sus

r

tasas de interés o con periodos de pago més convenientes.

Cuando. la rentabilidad operativa del negocio resulta
negativa, es necesario tomar una decigién en el corto
plazo, puesto gue ez imposible mantener una situacién de
este tipo durante un periodo prolongado. La deciaién sobre

financiamiento, aportaciones, préstamos a corto plazo,
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requiere que sea tomada con mucha objetividad, ya gque se
necesita analizar la causa real que provocs el cambio y en
donde ests su origen antes de tratar, a como dé lugar, de

nivelar el flujo. Y asi provocar un mayor endeudamiento.

Cuando una empresa no es rentable, ni siguiera para
mantenerse funcionando por sf sola, la administracién
debers considerar la posibilidad del cierre, s8i es gque la
condicién no cambia en un perido que se determinari, tan
pronte como se conozcan las causas que originaron el
cambio, y 1la fuerzas internas para resistir en esas

circunstancias.

En el caso de MAQUEX, la rentabilidad operativa estuvo
desde un principio, por abajo del nivel minimo, més se
creyd conveniente que con financiamiento intér_-no Yy una
lfnea de crédito directo podrfa subsistir mientras el
panorama mejoraba, Debido a la falta de informacién y los
conatantes cambios en la administracisén, no se analizé
cusnto tiempo serfa necesario continuar con financiamiento
y los inconvenientes gque resultarian de prolongar esta
situaciétn una vez gque la asignacién de estos ingresos no

ayudaba en nada a cambiar la situacidén prevaleciente.
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2.2 GIRO DEL HEGOCIO.

Se dijo ya, que la rentabilidad es la mejor cualidad
para asegurar la continuidad de un negocio. Pero, a =su
vez, para que é&éste sea rentable requiere que en su giro
particular de operaciones posea alguna ventaja sobre sus
competidores, que le lleve a salir adelante cuando la

situacién se torne dificil.

Esa ventaja competitiva puede ser de diversos tipos ¥y
més o menos defendible y permanente. Un prestigio de
muchos afos, por ejemplo, puede ser la razén por la cual
un negocio se distingue de los demsés y sufra menos una

calda de la demanda general en periodos criticos.

Algu'nos factores clave gue pueden diferenciar

favorablemente a los negocios son:

a)la Innovacién.El concepto es tan amplio que podemos
aplicarlo en cualquier parte de la empresa. No solo
corresponde al introducir al mercado productos nuevos. Si
pensamos Ien quién es el primero en introducir determinado
producto, por lo general resultan agquellas empresas
consclidadas durante muchos afos Yy con capitales

grandisimos repartidos entre varias compafifas del mismo
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grupo. Penzemos en otras freas, el servicio, la
produccisén, el control, ias ventas, la imagen ante los
clientes y proveedores. Cualgquier invencién gue permita
trabajar el mercado en forma Gnica ¥y especial. El innovar
es +scil de asociar con el crecimiento y la vida. Una
politica de este tipo no requiere de inversiones extremas
para el desarrollo, requiere de una administracién
creativa. El que es primero siempre tiene 1la mejor
poesicién, hay que buscar ser los primeros en algo y sacar

ventaja de los demés,

b) E1 Control de los Canales de Distribucién. Aunque
resulta muy diffcil establecer un control absoluto sobre
los canales, es factible mantenerlo de un producto' o
gervicio a través de esos canales y asi tener una mayor
tranguilidad, Ya gque al tener un poco del control mnos
permite establecer cilertas reglas que nos ayuden a

mantenernos dentro del grupo.

¢) Barreras de Entrada a Competidores. Dependiendo del
mercado en gque nos encontremos, resulta conveniente buscar
siempre una forma de exclusividad. Ya sea con alguna
tecnologia gque evite a otro negocio fabricar con los
mismos procesos que los nuestros. O con una concesidn para
ser lo Gnicos en cierta regidén, con servicio oficial de

log productores o distribucidn de determinada marca. La
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posibnidad' en abastecer cierta materia prima o producto

en forma exclusiva.

d) Originalidad y Creatividad. Para encontrar Y
provocar oportunidades de negocio y ubicarse adecuadamente
en el mercado. Como politica permanente y continua dentro

de la administracidn.

Entre mavor sea el conocimiento gque tengamos del
entorno y mejor sea la forma de manejar la informacién que
nos llega del exterior, asi serin las oportunidades que se
presentarin para posicionar la empresa en una situacién
ventajosa ante los otros. Las caracteristicas de un
negocio competitivo, no se dan por casualidad, se torna

més dificil mantenersze en el lugar correcto y continuar &n

juego, Ppor lo tanto se requlere mas atencidn en éepocas
dificiles, Es indispensable analizar en todo momento en
qué nos podemos diferenciar para ser los Gnicos Yy asegurar

nuestra permanencia.

cuando MAQUEX fué fundada en junio de 1987, el giro
principal serfa la exportacién de ensambles a los Estados
Unidos. La ventaja primera serfa otorgar al cliente
extranjero un servicio que, para ¢él, resultaba 507 més
econdmico y con esto se asegurarfa la capacidad total dél

taller. Ademss no existfa competencia en cuanto al
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servicio, pués los precios otorgados inclufan los gastos
necesarios para gque el cliente recibiera el producto en su
planta. El beneficio extra que se recibirfa al vender en
délares, representaba un mérgen considerablemente superior
al gue recibfan los talleres con ventas al mercado
nacional y éstoz excedentes se dedicarfan a la compra de
maguinaria para complementar el equipo a base de

autofinanciamiento.

2.3 FIRARCIAHIEATO

El financiamiento podriamos definirlo como la obtencién
de recursoz o activos, tales como efectivo, inventarios,
equipo, maguinaria, terreno, edificio, etc, de fuentes
internas o externas de la empresaj; a corto, mediano o a
largo plazo; gue requiere para su operacién normal o
eficiente, cualquier empresa pGblica privada, gocial o

mixta.(l)

Clasificacisén del financiamiento:(2)

a) Financiamiento Interno. Es aguél gue proviene de la

(1) Cir. YERDO, Abrahom Moreno, Planeacitn Financiera Para Bpocas Hormal y de Inflacién B4 Conlables 1
Administrativas, SA 3a.Bd 1989, p.208



-4~

empresa, tal es el caso de la aportacién de accionistas o
propietariosg; la creacidn de Reservas de Pasivo y Capital;
es decir, Retencidn de Utilidades; la diferencia en tiempo
entre la recepcién de materiales y mercancias compradas Yy
la fecha de pago de las mismas; etc. En teorifa el
financiamiento interno debe ser suficiente para soportar
los activos de la empresa, sin embargo en la priéctica debe

recurrirse al financiamiento externo.

b) Financiamiento Externo. Es aguél que surge cuando
loz fondos generadoa por operaciones normales més las
aportaciones de losa propietarios de la empresa, s8son
insuficientes para hacer frente a desembolsos exigidos
para mantener el curso normal de la empresa; o bien, es
aquél que surge para llevar a efecto planss o0 proyectos de

inversién presacritos con la miama.

c) Financiamiento a Corto Plazo, Es aquél gue se
contrata para pagarse dentro del plazo de un afio, para
cubrir la falta temporal de ligquidez en la empresa Yy
Gnicamente con este {fin. Debe aplicarse exclusivamente a
las operaciones circulantes de 1la empresa, por lo tanto
debe planearse el pago con las cobranzas de la misma. Es
un gran error financiero, recurrir al financiamiento a

corto plazo, para invertir en bienes permanentes o

(2) cfr. ibides p.208-20.
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semipermanentes de activo £ijo, tales como magquinaria,
equipo, etc.,, puesto gque estos activos generarsn fondos en

un plazo mayor al plazo del crédito a corto plazo.

d) Financiamiento a Mediano Plazo. Ezs aqguél gque se
contrata para pagarse dentro del plazo que exceda de un
afo y hasta cinco., Este tipo de financiamiento, constituye
de hecho un anticipo de beneficios, por 1lo gque debe
planearse su pago o amortizacién con las utilidades de la
empresa. El financiamiento a mediano plazo contribuye al
sogtenimiento del activo fijo y del capital de trabajo de
la empresa.

e) Financiamiento a Largo Plazo. Es aquél que 'se
contrata para pagarse después de cinco afios, de tal
manera, que es posible encontrar {financiamientos de més de
20 afios. Este tipo de financiamiento debe'-destinarue
incuestionablemente a soportar el activo filjo tangible e
intangible, tales como maquinaria, equipo, terrenos,
congtrucciones, patentes, marcas, nombrea de fébrica,
etc, as! como también, soportar el capital de trabajo
(activo circulante menos pasivo circulante) de la empresa.
El financiamiento a largo plazo constituye auténticos
anticipos de beneficios, por lo gue invariablemente, deben

cubrirse, amortizarse o pagarse con lasz utilidades de la

empresa.
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Es conveniente afadir una vez clasificadoa los tipos de
financiamiento, que la inflacién complica enormemente el
problema financiero. El esguema de financiamiento
tradicional puede resultar inoperante, ya que un crédito a
largo plazo se vuelve en realidad de corto plazo por el
patrén de pagos, y uno de corto plazo puede resultar a un
costo muchas veces mayor gue la rentabilidad ofzerativa de

la empresa.

Existen también los fondos de fomento, los cuales son
créditos especiales manejados por fiduciarios; estas
instituciones no operan en forma directa con el pGblico,
sino a través de la red de las Sociedades HNacionales de
Crédito, al utilizar el mecanismo com(Gnmente llamado
redescuento. Las cuales 8e encargan de tramitar las
solicitudes de crédito, analizar a los =solicitantes,
estudiar las garantias, el rieago correspondiente Yy
realizar las evaluaciones técnico-econdmicas de los
proyectos por financiar, Una vez autorizado el préstamo
por el Fondo y el Banco, se otorga el financiamiento y se
solicita al Fondo que se efectle el redescuento de una
parte o de 1la totalidad del crédito concedido. La
principal'ventaja al obtener un crédito susceptible de ser
redescontado en algan fondo de fomento es gue la tasa que
se cobra siempre sgersé mejor a las vigentes ‘en el mercado.

A continuacién =ze seflalan los principales, con el objeto
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de sefalar la variedad existente de ellos y las freas a
lazs gue se pueden aplicar, dependiendo del giro del

negocio y los productos o servicios que realizan.
Algunos de los principales fondos son los siguientes:(3)

Fondos de Apoyo Agricola.

Los Fondos Instituidos en Relacién con la Agricultura
(FIRA) canalizan recursos crediticios a bajo costo, con
objeto de impulsar en forma integral el desarrollo de las

diversas actividades agropecuarias en el pafs.

Fondo HNacional de Equipamiento Industrial (FOREI)

Los programas establecidos por el FONEI son,
esencialmente, para:
Desarrollo Tecnolfgico. Apoya a la investigacién, disefo,
construccién y prueba de Dbienes de capital,'Ae incluye
prototipo y plantas piloto.
Preinversién. Realiza el estudio de anteproyectos
suaceptibles de ser financiados por el propio Fondo.
Equipamiento. Facilita 1la ampliacién, modernizacién o
relocalizacién de plantas ya existentes o equipamiento de
nuevasg, con objetivos eficientes para el desarrollo

industrial.

(3) Cir. REVES, J.5 Artigas, et al,. Mercadotecola Industrial. México. BA Trillas. 1988
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Optimacién' de 1la Capacidad Instalada. Financia la
compra de refacciones y equipo necesario para reposicién y
mantenimiento de la planta instalada, con el fin de que

opere en condiciones &ptimas.

Capital de Trabajo. Dota a las empresas del capital de
trabajo necesario de manera transitoria.

Control de Contaminacién. Otorga financiamiento a
empresas establecidas en =zonas de gran concentracién
industrial o de poblacién, para compra de equipos

anticontaminantes.

Fondo de Garantfa y Fomento a la Industria Mediana y
Pequefia (FOGQAIN).

Este fondo se orienta a promover el desarrollo de 1la
pequeha y la mediana industrias con propésitos definidos
para lograr la eficiencia y productividad mayores, de
acuerdo con las metas generales de desarrollo de la
economfa, la distribucidén més equitativa del ingresc y la
desconcentraciédn de la actividad eco,namica a nivel

regional. Loz programas establecidos por el FOGAIR son los

siguientes:

i. Programa normal: para capital de trabajo, maquinaria y
equipo.

2. Programa especial: para la sgolucidn de problemas de
liquidez.

3. Programas de instalaciones +fisicas: para Financiar a.
las empresas en la adquisicién o construccién de naves
industriales.
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Fondos de Fomento a la Produccién de Artfculos Béasicos.

En esate renglén destaca el Fondo de Garantfa y Fomento
a la Produccién, Distribucién y consumo de Productos
Bssicos (FOPROBA), gque brinda apoyos mediante el descuento
a las Sociedades Nacionales de Crédito, al tiempo gque
brinda asesorfa financiera y técnica para la coordinacidn
e impulso de actividades relacionadas con el cumplimiento
de los objetivos del Programa HNacional de Productes
Bésicos, La finalidad de estos apoyos consiste en
estimular a los productores, a los distribuidores y a los
comerciantes, para incrementar la produccién y comerciali-

zacién de productos bésicos.

Para concluir el marco descriptivo de los tipos de
financiamiento s86lo guedan por afiadir los tipos comunes de
préstamos, dependiendo del usoc a que serin destinados y

lags condiciones a las que se somete el adquiriente.

Préstamos con Garantfa de Unidades Industriales.

Eate tipo de financiamiento se otorga a industriales,
con- la garantfa de la unidad industrial de 2u empresa,
incluyan o no bienes inmuebles, con la condicién de gue su
destino no sea la adguisicién o construccién de inmuebles.
Este crédito se puede utilizar para capital de trabajo,
consolidacién de pasivo, ampliacién o renovacién de la

planta, o para resolver algunos problemas de carscter
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financiero de las empresas, incluso responsabilidades
fiscalea, puesto gque permite la wutilizacién de recursos a
large plazo. La operacién de este tipo de préstamos se
instrumenta por medio de la transaccién; ésta se 1nacr1be
y legaliza en el Registro Pdblico de la Fropiedad de la

localidad correspondiente.

El Préstamo Refaccionario.

Eate tipo de financiamiento se concede principalmente a
log industriales, los agricultores y los ganaderos, para
ser destinado a la adguisicién de bienes de capital, tales
como maquinaria y eguipo, unidades de transporte, pies de
cria, desarrollo de srboles £frutales y construccién de
corrales, pozos, etc., Ademés, ofrece las ventajas de
promover, la expansiétn de empresas o unidades de
produccién, al proporcionarles recursos acordes a sus
necezidades, y hacer poszible gue adquieran bienes que los
cologuen siempre dentro del mercado Yy en condiciones de
competir en precio y calidad. También, en caso de obiener
apoyo de los fondos de fomento o desarrollo, el acreditado

paga un interés inferior.

El Crédito de Habilitacién o Avio.
Esta clase de crédito se otorga con el fin de apoyar o
fomentar el capital de trabajo. Para cumplir este

requisito, el monto se debe destinar a la adquisicién de
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materias primas, pago de jornales, salarios y gastos
directos indispensables para apoyar el ciclo productivo de
una empresa o unidad de produccidn. Entre las ventajas gque
ofrece: la posibilidad de aumentar el capital de trabajo
con recursos ajenos al negocio, obtener plazos adecuados
para el proceso de produccidn, venta y recuperacidn, sin
entorpecer la marcha de la unidad productiva, tasas de
interés preferenciales cuando se obtienen con alguno de

los Fondos establecidos por el Gobierno Federal.

El plazo de este préstamo no debers exceder a més de
tres afios y conforme a la necesidad del negocio se debe
comprobar la necesidad de cada plazo. Este tipo de
créditos los puede recibir toda persona fisica o moral
dedicada a la industria de la transformacibn, asf como las
empresas industrialea que también .realicen operaciones de
compraventa, siempre gque los ingresos derivados de su
actividad productiva representen como minimo el 60% del
total, durante su Gltimo ejerciclio de operacién; que
desarrollen actividades prioritarias, seglOn determinacién
de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial; y por
0ltimo, gque se encuentiren consideradas como medianas o

pequefias industrias.

El Préstamo Hipotecario.(4)

Es aquel gue se concede a los propietarios de bienes



-149-

inmuebles, hasta por un porcentaje determinado del
importe de avaldo del bien que se otorga en garantfa, a un
plazo generalmente de 6, 10, 15, 20 afos, etc. En estas
operaciones, el deudor entrega a la Institucién HNacional
de Crédito cierta cantidad mensual que incluye tanto
Capital, como Intereses, con el objeto de que, mediante
esos pagos que se denominan amortizaciones, quade redimida
totalmente la Hipoteca al final del plazo f{fijado de

antemano.

Préatamos Directoa o Quirografarios.(5)

Este tipo de préstamos, es una operaciétn de crédito por
medio de la cual el Banco entrega cierta cantidad de
dinero a una persona denominada prestatario, obligéndose
éata mediante la firma de un pagaré a devolverle al Banco -
la cantidad recibida mé&s losg intereses estipulados, en una
fecha determinada. De acuerdo con la Ley General de
Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares (Art.
10-111) los Eancos pueden efectuar préstamos directos
reembolsables a plazo que no exceda de 90 dfas, renovables
una o mis veces hasta un méiximo de 360 dias a contar a la
fecha de su otorgamiento. Estos créditos pueden
solicitarlos las perasonasz fisicas o morales que se

dedigquen a actividadez comerciales © indusriales.

(&), (5) Cir. op cil. PERDONO, Abraham Noremo, pp. 254,212
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Estas operaciones son las mis comunes para incrementar
el capital de trabajo en una empresa, con Trecursos ajenos
al negocio, destinsndolo a la compra de mercancfa, materia
prima o para cubrir gastos normales del mismo,
representandc una ayuda para realizar operaciones de
ripida consumacidén, con objeto de que de ellas se obtengan
los recursos financieros para ligquidar el préstamo. En
esta clasze de préstamos la tasza de interés es la vigente

en el mercado.

La obtenciétn de créditos de tipo preferente no miempre
resulta ficil. En MAQUEX, se presents una solicitud de
crédito ante FOGAIN, en septiembre de 1989 ante el Banco
Nacional de México, por setenta millones de pescs para
Refaccionario y setenta millones de pesos para Habilita-
cién o Avio, En 1la Fig. 24 (p.51) se enlista la
informacién gue fué necesario presentar ju'nto con la
peticién del crédito. La cual se incluye para presentar un
esquema general de los requerimientos normales de las
sociedades de crédito, para la tramitacién de los
préstamos y considerar aquellos puntos sobre loz cuales la

empresa no tiene un registro normal y que en estos casos

es oportuno contar con informacién actualizada.
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DATOS DEL SOLICITANTE
Razébn social.
Domicilio oficinas.
Domicilio taller o planta
Representante de la empresa.
Fecha de constitucidn.
Capital social (inicial y actual)
Actividad industrial.
Personal utilizado (ejer. fiscal anterior)
Ventas netas (ejer.fiscal anterior)
Hombre de los accionistas.
Compafifas filiales
CREDITOS SOLICITADOS
Tipo de crédito (hab. o avfo, refacc., hip. ind)
Monto.
Plazo total (meses)
No. do amortizaciones.

INVERSION TOTAL DEL PROYECTO Y FORMA DE FINANCIAMIENTO.
Por créditos de FOGAIHN.
Por créditos bancarios.
Por nuevas aportaciones en efectivo.
Por proveedores.
Para hab. o avfo (mat. primas, salarios, gastos)
Para refacclionario (Terreno, nave ind., méquina-
ria y equipo, transp. instalacién)
Para hip. industrial (pago de pasivo).

DATOS SOBRE PRODUCCIOHN.
Principales productos que se elaboran.
Precio de venta unitario
Turnos de produccidn
Capacidad instalada y produccidn real.
Personal actual utilizado.
Aumentos gue tendr§ al aplicar el.programa.
Porcentaje de produccién gque exporta y destino.
Sustitucidn de importaciones
Operacién con tecnologia propia.
Descripcién del proceso de produccidn.
Materias primas principales
Procedencia de insumos.
Principales proveedores.
Plazos que conceden para pagos.
% del mercado de colocacién de los productos,
(local, estatal, regional, nacional, extranjero)
Principales clientes y Ppazos que se les otorgan.

Fig. 2.1. Informacidn bésica requerida a las
empresas para efectuar operaciones de des-
cuento con cargo a FOGAIN,
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DATOS SOBRE PRODUCCION. (Cont.)
Principales competidores y su localizacidn.
Competencia de los productos (calidad, precio)
¥ de ventas a detallistas, mayoristas, distribui-
dores y directas.

BENEFICIO DE LOS CREDITOS.
% incremento en ventas
% aumento de capacidad de produccidn.
% reemplazo de maguinaria.
% incremento en produccidn
Creacién de nuevos empleos.
Pago de pasivos, para mejorar la liquidez,

COMENTARIOS ADICIONALES DE APOYO A LA SOLICITUD.
Balance general histérico, actual y proforma.
Estado de pérdidas y ganancias histérico.
Estado de pérdidas y ganancias actual.
Estado de pérdidas y ganancias proforma (4 afios)
Programa de amortizaciones de capital.

Fig. 2.1. Informacibén bésica requerida a las
empresas para efectuar operaciones de des-
cuento con cargo a FOGAIN, (cont.)

2.4 HERCADO,

Para mejorar sus posibilidades de continuidad, wuna
empresa necesita gqgue su situacién de mercado tenga carac-

teristicas, tales como!

Bajo HNivel de Concentracién. Esto es que no todas las
ventas estén concentradas en unos cuantos clientes. Ya que
de esta forma la empresa serié 3siempre dependiente del

Gltimo cliente con el gue operd y la reduccién en la
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cantidad ‘demandada o cancelacién de un contrato,
repercutiré grandemente en la ocupacién de la capacidad
instalada. En el caso de la empresa MAQUEX, se pueden
observar en el primer capitulo (Figs. 12 y 13) la canti-
dad de clientes a los cuales se vendfan sus productos. Es
indudable la falta de una politica de ventas. Ya que el
namero de clientes con los gue trabajaba no llegaron a ser
mis de diez. Tomando en cuenta la ubicaciénm de la planta,
log clientes potenciales para los productos que elaboraba
se pudieron haber quintuplicado, considerando las empresas
zimilares existentes en la zona Yy gque requerfan de
trabajos de maguinado de la misma naturaleza que MAQUEX

fabricaba.

HNomero Limitado de Competidores. Cuando muchos negocics
compiten por los mismos clientes tiende a presentarse un
desorden de precioa al bajar la demanda, con lo que se
robustece el poder de negociacién de los compradores.

Dentro de la zona en la cual se ubicaba MAQUEX,
existfan cinco talleres en condiciones similares y por 1lo
menos otros diez de menor capacidad. Los cuales trabajaban
en términos generales para los mismos clientes. Aquellos
que como MAQUEX, dependian de uno o dos clientes
principalmente, iniciaron sus operaciones con ese obJetiv6

y ge encontraban en ventaja ya gque se eran especialistas.
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Eastabilidad de la Demanda. O al menos, gue s=ean prede-
cibles sus cambios més importantes. El realizar un anéli-
sis de sensibilidad nos puede mostrar la importancia de
mantener un méirgen estable de ventas y los 1nconveﬁientea

de operar la empresa fuera de los limites aceptables.

En el caso particular de MAQUEX, se idgntiﬂcé una
demanda periddica gque tenfa dos puntos miximos durante el
afo. El1 primero durante los meses de febrero y marzo y el
segundo en julio y agosto. La demanda a finales del afio se
reducia casi a cero pues las empresas gque sclicitaban de
partes maquinadas cerraban sus programas de produccibén en
el mes de noviembre. Y sélamente se atendifan aquellos gque

necesitaban partes para mantenimiento.

Seguridad en el Suministro de Insumos. Obviamente se
requiere de cierta seguridad en el abastecimiento de
materias primas y demss insumos. Pero una ayuda amplia
para gque esto se logré consiste en los giguientes puntos:

a) El departamento de compras debe estar enfocado
cuantitativamente en relacién con los objetives de la
empresa,

b) La funciétn de abastecimiento se debe considerar como
una habilidad administrativa y no como una especializacifn
semiprofesional,

c) La accién de proveerse de otros debe considerarse uno
de los intereses genuinos de la organizacidn.

MAQUEX, tenfa asegurada la mayor parte de la materia
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prima, al contar con proveedores esapecializados en el frea
y la posibilidad de importar agquellos aceros que fueran de
dificil obtencién en el pals, Contaba con créditos amplios
con la mayorfa de ellos y recibfa la mercancia en su
propio local. Desafortunadamente las relaciones con los
proveedores fueron a menos debido principalmente a falta
de control y desinterés por parte de la administracién,
lo gque ocasiond gque los pagos tuvieran que ser en efectivo

y se canceld el servicio de entrega a domicilio.

Condiciones de Mercado. Que en general, permitan mante-
ner un margen sobre ventas, suficiente como para generar
un flujo gue compense los efectos negativos de la
inflacién. Unicamente en tiempos de crisis econémica se ve
la importancia de un cliente, por eso es conveniente
planear durante el tiempo préspero, qué condiciones serian
las 6ptimas para el desarrollo y cuales podrfan situarnos

en desventaja.

MAQUEX, se vid obligada durante su inicio a trabajar
con aguellos clientes gue estuvieran registrados como
maguiladoras, pero el margen de utilidad no fué suficiente
para nivelar su nivel operativo. Si bien con todos los
clientes se tenfa un excedente de la relacién de precio de
venta y costo de fabricacidn. La baja productividad en la

produccién ocasionaba costos extras y aunado al excesivo
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perzonal con el gue se iniciaron las operaciones, el resto

guedaba en gastos administrativos.

2.5 COHPETITIVIDAD.

Las venta jas que posea la empresa deberin
proporcionarle un margen seguro de competitividad en
precios, tanto a nivel nacional como internacional. Para
ello requiere analizar sus sistemas de costos en cada srea
especifica de la comercializacién, iniciande el control
desde el abastecimiento, continuando durante todo el
proceso productivo y culminando en el empaque Yy transporte

de productos.

La entrada al mercado nacional de las importaciones
gerd cada vez m&s pozible con la apertura gradual de las
fronteras nacionales, al bajar los aranceles y desaparecer
los precios oficiales de importacién. Por otra parte, el
maroado de exportaciétn puede 3ger indispenszable para

nivelar las cafdas de la demanda nacional.

. El competir con precios internacionales, también exige
una sélida estructura de costos, gque aproveche las
ventajas geogrificas y de insumos relativamente baratos,

como la mano de obra.
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En general, entre mayor estabilidad se pueda lograr en
precios y costos, mejores serin las posibilidades del
negocio, La inflacién tiende a dificultar la apreaciacién
numérica de las tendencias de los precios, por lo gque es
necesario efectuar el anslisis neutralizande la distorsaién
inflacionaria mediante la transformacién de los nOmeros a

cifras en pesos constantes.

Resumiendo, para gue una empresa resista durante
periodoz de crisis, requiere de esfuerzos mayores para
controlar costos dentro de la compaffa, obtener ventajas
Gnicas sobre la competencia, supervisar continuamente las
politicas de financiamiento, y buscar diariamente las
oportunidades gue se presentan en el mercado, en pocas

palabras siempre debe aumentar su nivel de competencia.
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CAUSAS POR LAS QUE

CIERRA UN NEQOCIO.

-58-
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3.1 ¢(POR QUE SE TIEHE GUE CERRAR?

i{Por qué? Esta es la pregunta clave. Se sabe que el
negocio se encuentra mal en términos generales, se intuye
la necesidad del cierre, pero lo importante es determinar

claramente el por qué,

El conocer perfectamente la causa por la que el negocio
gse cerrarh es sumamente importante. Es necesario
identificar el origen real de la situacién para poder
determinar las posibilidades de cambiarla, o para
anticipar cuiles serin los problemas principales a los que

habrt de enfrentarse al tomar tales decisiones.

Es también importante analizar la verdadera causa, para
poder determinar gque tan reversible es y ofrecer a alguien
més la continuidad del negocio, otro duelfio, que
probablemente le interese sanar las fallas existentes Yy
crear una situacién méis favorable para el desarrollo. Ya
gue en este caso la empresa tiene un valor mayor para el
comprador gue para el accionista actual. La oportunidad de
negocio al adquirir una empresa en quiebra, pero con su
fallas detectadas y 1limitadas, conviene a un terceroc con
la posibilidad de superarlas, los puntos favorables de la
empresa representan un valor cualitativo que podr§ ser

negociado satisfactoriamente en caso de venderse la



empresa aton trabajando.

8i se realiza una anélisis superficial o distorsionado
se puede determinar una causa aparente o también quizss el
efecto de una causa anterior. En casos de cierre es comin
que inconcientemente-la administracién trate de buscar las
causas en problemas relativamente de corto plazo y su
golucién también en wun perfodo de +tiempo pequefio. El
desagrado ante la situacién gque se presenta, produce un
desinterés por analizar la situacién y se puede caer en
suposiciones o corazonadas sin fundamento y en base a
gstas realizar un proyecto de ligquidacién £fuera de toda .
realidad. Ya que una cosa es gegura, la falta de liquidez
se impondrs durante el proceso y 8f no se ataca la cauza
fundamental, la fuga de efectivo continuarsé agravando la

situacidn.

Ademss, en loaz negocios los factores de resultados se
encuentran muy relacionados entre =i; es diffcil aislarlos
para someterlos a un examen independientemente. Por
ejemplo, 8i la causa fuese una baja dréstica en las
ventas, este hecho por =1 solo no nos indica nada. Es |
necesario analizar el por qué del descenso, Pudiera
deberse a condicionez externas del mercado, a problemas de
produccién, escasez de materia prima, un nuevo competidor

en el &rea, etc, dependiendo del antecedente sers
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neceszario implementar el curso de accidn.

For Gltimo, cuando una empresa cierra no hace mis que
geguir un ciclo natural de vida, similar a los productos
que maneja. Gue puede ser una muerte prematura es verdad,
pero a fin de cuentas tenia que morir, pues cuando una
empresa se rezaga de las demis del ramo, sin importar la
causa, el esfuerzo necesario para su recuperacién se torna
cada dfa mis diffcil. Y esto sucede con mayor frecuencia
en la economia actual, donde los cambios del mercado son
cada vez mis acelerados, la innovacién de productos es
constante y la competencia se vuelve feroz. Si la empresa
necesita cerrar, sers necesario tomar decisiones tan
objetivas, como las gque se tomaron al momento de su

creacién.

3.2 CAUSAS Y EFECTOS. DISTIECIOR.

En esta seccién se sefhalan las definiciones de causa ¥y
efecto desde un punto de vista particular, el cual nos
ayudars a determinar el origen real de los problemas sobre
los cuales se determinari el cierre de la empresa.

CAUSA: Cualguier movimiento econdémico o administrativo,
ya sea provocado por la misma administracién o sea debido

a las fuerzas del exterior, gque puede o no ser predecible,
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pero es posible modificar =i se tiene la informacidn
adecuada para su manejo. Y Qque repercute directamente
sobre uno o varios renglonesz dentro del balance general o

el estado de resultados de la empresa.

EFECTO: Cambio en los niveles econbédmicos, cuantifica-
bles, de una empresa, que se deben a un hecho ajeno a
aquel por el cual se modifican deliberadamente. Es decir
un desequilibrio dentro de las razones financieras del
negocio, el cual no fue planeado por la adminstracién y
gue interfiere con el desarrollo o subsistencia de 1la
unidad industrial. Cuando se produce un cambio deliberado
en la empresa, con el afin de modificar los niveles
de resultados, se llamarsé OBJETIVO. Y serén VARIACIONES
las dlferenclaa'entre el resultado y el dato real

obtenido,

Con las anteriores definiciones se pueden tener causas
positivas y causas negativas, dependiendo de qué efectos
produzcan en la rentabilidad del negocio. Para hacer mis
claras las definiciones a continuacién se presentan
algunos ejemplos:

1.- Debido al ingreso de un competidor con mejor
tecnologia, las ventas descienden en un 2871, El efecto
consiste en la disminucidn del nivel de ventas, pero la

causa se originsé fuera de la planta. Conviene establecer
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nuevas polfticas de ventag para mejorar el nivel, pero
enfocando estas hacia el nuevo competidor.

2. Al nivelar la linea de produccién se reduce el tiempo
unitario de fabricacién., Con esto se busca reducir costos
variables de fabricacién. La causa es obvia, al igual que
el resultado, una disminucidén en los costos de .lo vendido,

pero el efecto consiste en un aumento en inventarios.

En el ejemplo 2 se muestra un efecto en los
inventarios, el cual puede llegar a ser negativo. En caso
de cierre un inventario de poca rotacién resulta un lastre
mis que algdn beneficio. Si se determina como "causa" una
baja rotacién de inventarios no enfocamos el problema
real, se pueden realizar los excedentes y Dbajar los
niveles, pero aumentarén de nuevo, 8i no se analiza el
proceso de produccidn o se modifican las politicas de

ventas.

3.3 CAUSAS EXTEREAS.

En la’ f£ig. 3.4 (p.64) g8 muestran las causas
principales de cierre, aunqgue la tabla se formulé con
empresas de los Estados Unidos de Norteamérica, 1la
relacién existe y no muestra cambios sustanciales. El

hecho gque el mayor nGmero de empresas cierpen por
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incompetencia administrativa no implica gque no se deba
tener presente que es lo que sucede en el entorno y tratar
de planear sobre los acontecimientos actuales, es decir,
no conformarnos con seguirlos, se debe tratar de influir
en ellos para gque los cambjos se den en en forma tal, gue

nos veamos Dbeneficiados.

Es sorprendentemente menor 1la proporcidn de negocios
que cierran por causas externas a los que lo hacen por
problemas internos. Es cierto gue la situacién en México
no brinda muchas alternativas, pero comoc se mencioné en el
primer capftulo, cuando la crisis se hace notar, el
derrumbre se inicia por los puntos més fraigiles y éstos
son los errores propios de cada empresa, la culpa no la
tuvo el mal tiempo, sino la empresa, al no preocuparsd por

prevenirlo.

CAUSAS DE QUIEBRA PORCENTAJE DEL TOTAL

Tendencias desfavorables

en la industria 20
Administracién incompetente 60
Catéstrofes i0
Varias 10

Fig. 3.1 CAUSAS HMAS FRECUENTES DE QUIEBRA(6)
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Para ellestudlo de las causas externas gue propician el
cierre de una empresa se pueden dividir en dos grandes
ramas: la primera se refiere a la calda de la demanda y la
segunda a los problemas financieros. En este Gltimo caso
se trata del Pproblema gue enftrenta la empresa cuando se
reducen o desaparecen las opciones tradicionales de
financiamiento a causa de la crisis econémica, no a la
situacién de haber financiado erréneamente el negocio, lo

que podria mfz bien clazificarze como una causa interna,

El entorno econémico y social actual de nuestro pails
obligard a muchas empresas a terminar sus operaciones,
algunas de las cuales ya han cerrado, pero aquellas gue
continden laborando, tendrén gque ser necesariamente mucho
mis competitivas para poder seguir dentro del mercado, a
largo plazo, los cambios gque se den en estos momentos
serin la base para un verdadero desarrollo industrial en

nuestro pals.

Caida de la Demanda.
La demanda del producto o servicio principal del
negocio puede sufrir una caida grave por:
(a) El Impacto de un Substituto. Muchos productos y servi-
cios compiten con otros gue pueden ser més o menos

(6) vesTom, J.P et al. Pupdaentos de Adainistracién Financiera. 5a B4 @va Bd Interamericana. México.
1985 p.580.



diferentes. Algunaa vecesa, el efecto de substitucién
no es muy evidente, sobre todeo cuando los productos no

son muy similares, pero satisfacen la misma necesidad.

(b) Importaciones., La entrada de HMHéxico al GATT +traers
eventualmente la importacién de productos gque competirin
en el mercado nacioﬁal, reduciendo la demanda para cada

empresa individual.

(c) Aumento de la Competencia, Un aumento de la oferta de
la competencia se puede dar por ampliacién de sus
plantas ya existentes o por la entrada de nuevos
competidores, 81 la competencia se comporta agresiva-
mente o tiene costos y precics mucho menores, habrj

desplazamiento tarde o temprano.

(d) Baja del Poder Adgquisitivo., La reduccién del poder de
compra ha devenido en un hecho evidente a lo largo de
los 0Oltimos afios. Esto se produce al aumentar més
ripidamente los precios gue el ingreso de las perso-
nas, lo gque provoca cambio en los patrones de consumo,
los cuales son de gran trasgcendencia para la demanda

especifica de cualquier empresa.

(e) Cambio Tecnolégico. Se puede dar en los procesos o en

los productos mismos, y euele llegar répidamente
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cuando el mercado se encuentra insatisfecho o cuando
se acompafa de una fuerte reduccidn de precios. Este
efecto es especialmente diffcil de pronosticar, porgue
es casi imposible anticipar que demanda tendré un

producto totalmente nuevo en un mercado.

Problemas Financieros.
Las situaciones més frecuentes que se presentan debido

4 una causa externa a la empresa son las siguientes:

(a) Elevado Costo del Dinero. La inflacidn combinada con
una restriccién del financiamiento disponible puede
llevar el costo real de financiamientc a un nivel muy

por encima de la rentabilidad del negocio.

(b) FProblemas de Liquidez. El costo de mantenimiento del
capital de trabajo, asl como la cartera o los
inventarios, se elevan proporcionalmente con la
inflacién y merman las utilidades. Es posible gque este
costo sea mayor gque el margen del negocio si la
inflacién se mantiene elevada. Este fendmeno va
reduciendo la ligquidez de la empresa cada vez mis si
no se logran reducir a tiempo los requerimientos de

capital de trabajo.

(c) Apalancamiento. Un nivel razonable de endeudamiento
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con ciertaz tasas pasa a ser contraproducente cuando
éstas suben miés alld de cierto limite. Si se presentan
pérdidas, se reduciré la proporcién de capital a pasi-
vo, de manera que se puede disparar catastréficamente

el nivel de apalancamiento.

(d) La Revaluacidén del Activo Fijo. Esta produce una mayor
capacidad de endeudamiento, pero no genera flujo de
efectivo. El rieago es gue este mayor endeudamiento se
combine con alguna otra circunstancia (v.gr. un
incremento en las tasas de financiamiento) Yy se

presente una crisis de liquidez.

3.4 CAUSAS INTERHAS,

Se pueden diferenciar las causas internas de las
externas antes mencionadas como aguellas sobre las cuales
se tiene cierto grado de control; sonA las gque se
relacionan con las variables tradicionales de la
administracién y el control interno. Los resultadosz y la
trayectoria del negocio estin en gran parte definidos por
la calidad de las decisiones que se toman a lo largo del
t.t'empo. Para que esztas decisionez sean buenas se necesita
por lo menos cierta cantidad de =suerte, intuicién e

informacién. Entre més complejo y cambiante es un negocio,
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mayor es el talento gque se requiere para obtener Yy
utilizar la informacidn correcta. En todo caso, el
problema no ez de cantidad de informacién, sino el saber
gqué es lo importante para el negocio. Si por alguna razén
no se dispone de informacidén, o no se utiliza la que se
tiene, acerca de la situacidn real del negocio, alguna
variable importante puede salirse de. control
inadvertidamente. Algunas de estas variables criticas

pueden ser las siguientes:

(a) Punto de Equilibrio. Si por un aumento de loa gastos
fijos o por una disminucién de 1la contribucién
marginal el punto de equilibrio se eleva, existe la
posibilidad de gue el negocio © alguna de sus lineas
de productos operen a un nivel de volumen demasiado

bajo, drenando los recurzos disponibles.

(b) Flujo de Efectivo. Las politicas de inversiones,
dividendos, cartera, financiamiento e inventarios,
entre otras, requieren ser adaptadas continuamente a
la situacidn de #flujo del negocio, para lo cual se

necesita suficiente informacién interna.

(c) Cambios Monetarios., Los negocios gque importan o expor-
tan, asl como log gue se financian en monedas extran-

Jjeras, requieren de informacién actualizada, incluyen-



=70=

do pronésticos de los cambios de paridad frente a

otras monedas.

(d) Costos. Las empreszas manufactureras necesitan un buen
sistema de costos gue tome en cuenta los cambios de
precios de los insumos. Un sistema a basze de estima-
ciones o promedios puede conducir a una mala politica

de precios.

Las causas anteriores se deben a fallas de Ila
adaministracidn, por falta o mal manejo de informacidn.
Esta es la principal falla que produce la quiebra de las
empresas. Sin embargo existe otra, la cual no se debe a .un
error [+] falta de algin control, es provocdda
intencionalmente por los duefioe del negocio. Ya que los
accionistas pueden descapitalizar voluntariamente' la
empresa, ya sea por falta de confianza en la estabilidad
futura de la economfa, o por wun desplazamiento del capital
a otros negocios en formacién o simplemente mss rentables.
En todo caso, lo importante es poder medir el riesgo de
retirar demasiado dinero de un negocio, independientemente
de la razén por la gue se haga, teniendo conciencia de los
posibles problemas que habré gque enfrentar al operar con
menos recursos gque los normales.

En el caso real de la empresa MAQUEX, existieron

factores externos gque ocasionaron el cierre del negocio.
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Pero las mayores fallas se debieron a la falta de
informacisén y el mal manejo de ella, En el primer capitulo
se realizé una breve descripcién de la aituacisén del
negocio al inicio de las operaciones y la forma como
trabajaba dos afos después, =i bien se puede apreciar
condiciones externas desfavorables nunca se determind una
politica efectiva para orientar el giro del negocio a un
srea de rentabilidad, donde se pudiera permanecer durante
un perfodo de tiempo més o menos prolongado. El principal
error es no definir una situacidn, la falta de planeacidén
es el principal enemigo en una sgituacién de crisis, se
puede llegar a perder todo en un momento, y sin esperanza
alguna de poder cambiar la situacién, los hechos 3on

irreversibles,
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PROCESO DE CIERRE.

“Ta-
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41 TMPORTANCIA DE LA PLANEACION,

La planeacién del cierre se inicia desde el momento en
que surge la disyuntiva entre continuar con el negoclio
funcionando o cerrarlo. Es poaible gue un anflisis de las
situaciaciones que provocan la crisis pueda dar un nuevo
repunte para el negocio y subsanar el d‘éficlt en que se
haya incurrido. Para analizar 1la crisis en gque se
encuentra la empresa se pueden utilizar las sigulentes

consideraciones para la toma de la decisién finali

a) El Beneficio Esperado de Continuar. Esto es: que
flujos generaré el negocio en el caso que siga operando,
considerando gquizé un grupo de supuestos optimistas, otros
supuestos esperados, y otros pesimisitas. Aqul pueden
resultar Gtiles las proyecciones financieras preparadas

eapecificamente para simular el cierre de la empresa, con

el fin de llegar a un flujo de efectivo‘ estimado de los
siguientes meses o afos. Es muy conveniente el acceso a
una computadora, ya gque se pueden producir ripidamente
proyecciones en un buen nGmero de alternativas, con
posibilidad de efectuar cambios y obtener el resultado
inmediatamente. En 1la seccidn 4.2 se estudian tres
alternativas para la empresa MAQUEX, la primera consiste
en la obtencién de un crédite para la compra de maquinaria

y materia prima; la segunda en la continuidad de la.
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empresa manteniendo laa polfticas tradicionales de trabajo
y tres, el cierre de la empresa ligquidando los pasivos Yy
tratando de recuperar lo més posible para buscar una nueva

inversisn.

b) E1 Esfuerzo de Continuar Contra Beneficio Esperado.
Adicionalmente a su valor econdmico, el continuar
implicars un esfuerzo Yy un riesgo que puede ser
desproporcionado para el beneficio esperado. Esto es: el
resultado econédmico esperado de continuar debe aser
suficientemente grande para compensar el esfuerzo y los
riesgos. E1 factor de riesgo es diffcil de reflejar en las
proyecciones financieras, las cuales, por proporcionar
resultados numéricos, crean una sensacidn de seguridad, a

menoz gue se les afiada un anslisis de probabilidad.

c¢) Costo del Dinero Contra Rentabilidad. Hacer una
referencia acerca de que tan atractive resulta un negocio,
como un andlisis de costo de oportunidad. Cuanto produce
una inversién financiera de bajo riesgo, comparada con lo

que produciria el negocio que se ests analizando.

d) Comportamiento de la Competencla. Los competidores
pueden estar tomando determinaciones que van a influir en
un sentido o en otro en la deciaién. Es importante saber

si también tienen problemas, s8i estin creciendo, cébmo



-76-

estén vendiendo y a quién, si son mis competitivos y por

qué, etc,

@) Costo de un Cierre forzado Desde Fuera. Algin agente
externo, como pueden ser los acreedores, el fisco o el
sindicato, son capaces de forzar a la empresa a detenerse,
lo cual provocarfa un conflicto muy costoso, ‘cuando un
cierre planeado Yy negociado puede resultar mucho menos

caro.

En el mundo de los negocios, al empresario no le gusta
tomar determinaciones sin precedente y, definitivamente,
éata es una gue el ejecutivo no ests acostumbrado a tomar.
Adem$s, eats la pres=idn derivada de que el empresario sabe
gue la decisidn va a impactar directa e indirectamente la
vida de muchas personas (empleados, proveedores, clientes,
etc.). Por - otra parte, el cierre del negocio puede
implicar muchos aspectos de tipos psicolégico y emocional
para el responsable de tomar la decisién o para el duefio

del negocio.

Por lo tanto se debe dedicar el tiempo necesario para
decidir sobre el futuro de la compaffa y una vez que sé ha
tomado la decisitn principal de desinvertir, es necesarijo
elaborar un plan de acuerdo con las necesidades

particulares de la empresa, que reduzca al minimo J]as
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sorpresas desagradables durante el proceso de cierre. EI
objetivo debers definirse en funcién de lo gue sea més
critico para el negocio, ponderindose factorea econémicos
y factores no cuantificables, como los compromisos con los
clientes y proveedores, asi como la imagen gue se gquiera
proyectar a la comunidad. Es necesario tomar en cuenta gque
log factores clave del negocio cambian radicalmente
después de tomar la decisién de cerrar, siendo comdnmente
necezario olvidarse de los objetives acostumbrados
relacionados con la permanencia en el mercado. El
continuar con las politicas habituales resulta
contraproducente al momento de la liguidacién ya gque los
factores primordiales resultan ser muchas veces
cualitativos y no se pueden evaluar con las herramientas
comunes de la adminiatracién, se necesita por lo tanto
definir concretamente las posturas que se tomarsn durante

el proceso.

Sa comenté anteriormente que existe cierta tendencia a
rehuir esta planeacifn, especialmente cuando la decisién
resulta emocionalmente dolorosa. En estos casos es natural
que se posponga. Pero aGtn en el evento de un naufragio, se
pueden obtener beneficios impertantes de la planeacidn.
Cuando un negocic ests en problemas, existe el peligro de
que =us administradores se dedigquen a tratar de demostrar

que todavia se puede salvar del caos. No se trata de un
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peligro com@Gn, probablemente el duefio del negocio esté
convencido de la aituacién, el esfuerzo por tratar de
demostrar lo contrario resultars evidente, el personal
desea continuar con su trabajo, y s8i la crisis se ha
sostenido por wun periodo mis o menos prolongado se formaré
un equipo solidario que sers dificil de orientar y enfocar
hacia la verdadera solucién. También resulta uh problema
muy comin y todavia de mayor peso econdmico cuando existen
problemas de liquidez, es comin que el empresario dedique
su tiempo a conseguir recursos tramitando préstamos,
realizando liquidaciones de mercancia, gestionando
cobranzas, etc., en lugar de decidir anticipadamente el

mejor curso de accidn.

La planeaciétn que se debe realizar ya a punto de
iniciar con el proceso de cierre debe constar bisicamente

de tres puntos, los cuales son los sigulentes:

a) Huevo Objetivo del Hegocio. El proceso de cierre
requiere gue se defina un nuevo objetivo para el negocio,
ya que los que estén vigentes durante la operacién normal
dejan de tener sentido, y hasta puede ser desastroso el
seguir tratando de alcanzarlos. FPor ejemplo: 8i el nuevo
objetivo es obtener la méxima 1liguidez, deja de tener
importancia el margen de utilidad de las ventas, y los

clientes més atractivos serén aquellos gque paguen més
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pronto o compren de contado, independientemente de
cualquier otra consideracién. En este ejemplo se nota
claramente la inercia por continuar con los planes
establecidos antes de determinar el cierre, =i se vende
con el margen minimo de ganancia pero el pago e=z de
contado, estaremos realmente obteniendo la mayor liquidez
posible, el tratar de obtener mayor utilidad y esperar por
un pago retardado, estaremos arriesgando probablemente
todo, tanto la utilidad como el valor de los productos. En
primer lugar no sze pueden evaluar los costos intangibles
en estos casos, probablemente por esperar el pago guince
dfas se pierda més en otros puntos, al no tener la
liquidez necesaria para cubrir deudas anteriores,
liquidaciones u honorarios. La mejor opcién es contar con
la mayor cantidad de efectivo, para disponer de ésta en el
menor tiempo posible y acortar el proceso lo més que se

pueda.

Es de primordial importancia gque este nuevo objetivo
sea asimilado por los empleados clave de la empresa, Ya
gue laz decisiones que tomen en lo sucesivo deberén estar
orientadas a alcanzarlo. Se habla de loa empleados clave Yy
no de todos, puesto que es muy diffcil tratar que todos
piensen igual en un perfodo realmente corto de tiempo. HNo
se puede retrasar la decisién wuna vez tomada, 3i los=

empleados no lo toman inmediatamente se perders mucho



-79-

dinero. Ya que si desconocen las nuevas politicas, ea muy
posible gue sigan actuando normalmente y se dificulte la
operacién, por ejemplo: haciendo o tratando de cumplir
nuevos compromisos con clientes o proveedores. Es
indispensable hacer ver claramente a las personas
involucradas, y gque estas reconozcan, gque los nuevos
objetivos son criticos, Yy que se tlenén que alcanzar
dentro del plazo gue se haya determinado en la planeacibn'

del cierre,

b) Preparar a los Colaboradores Para el Cambio. Segln
las circunstancias, cierto nGmero de personas tendrén una
mayor participacidn en la decisiétn e implementaciédn del
cierre, por 1lo que serid necesario prepararlas para el
cambio, preferentemente busgcando una manera de apoyar su
dezarrollo futuro y colaborando a resolver sus problemas
de empleo una vez gue se termine la operacidn. Lo ideal
serfa buscar una nueva plaza para todos los empleados,
pero préaicticamente no es posible, por l(; tanto al menos
aguellas personas gque se elijan para establecer los nuevos
objetivos debersn sentir seguridad y no encontrarse
presionadosg para gque se dediquen exclusivamente a la

obtencién y el buen logro de los planes propuestos.

c) Confidencialidad. También, segin el caso, puede ser

crucial gqgue la decisidn se de a conocer fuera de la.
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empreza hasta cierto tiempo despuéa de gue se tome, ya que
ai se divulga prematuramente pueden complicarse las
relacionea con el aindicato, los clientes y/o con los
proveedores, El hecho de gue existan rumores tanto dentro
como fuera de la empresa crea problemas. Se deben évitar
al méximo loas comentarios informalezs y mantener fuera de
lugar cualgquier documentacién gque indigque de alguna forma
el cese de operaciones o la venta de actlvqs, un rumor
infundade o no, crearsé una crisis y probablemente los
comentarios =e exageren de forma tal que las presiones,
gue aunqgue se presentarén, se anticipen y sean

desesperadas.

Una vez gque se decidié el personal que formarsé el
equipo base para el proceso de cierre sers necesario
aplicar un buen criterio para ir comunicando
selectivamente la decisién, subrayando en todo momento la

importancia de la discrecién y de 1la cooperacidn.

Para MAQUEX la decizién del cierre se tomé durante una
evaluacién de loz objetivoz normales de operacién, Se
determind gue no existia més opcién gue terminar con la
empresa. El cambio en las polfticas dié un giro total y 1la
comunicacién formal la dieron los duefios del negocio al
Gerente Administrativo en una junta de consejo. [En la Fig

1.4, del primer capitulo se muestra el organigrama de la
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compafifa, aill se puede observar claramente las personas a
las gque se comunicé la decisién, fueron, ademés del
Gerente Administrativo, el derente de Produccién y la
Secretaria, Los objetivos que se planearon se
establecieron sin limite de tiempo, hasta que se obtuviera
una cantidad minima de circulante, a partir de esze punto
se programaria una fecha limite de clerre.y se llevarian a
cabo las liquidaciones correspondientes. Desgraciadamente
los rumores se iniciaron dentro del negocio Yy esto
ocasiond gque los trabajadores se inquietaran. El primer
retraso en la planeaciétn habla comenzado y una reaccibdn en
cadena gue acarrearia complicaciones afiadidas a las ya
exiatentes se presentaria debido a la falta de discrecién.
Un emplazamiento a huelga por parte del sindicato y la
cancelacién de un contrato del cual ya se tenfan las

partes en proceso.

4.2 POSICION DE LA EHPRESA EN EL HERCADO,

En el mercado en el gue se haya desarrollado la empresa
¥ 8su posicién en éste influyen en el plan de cierre, es la
parte exterior gque se debe tomar en cuenta para un buena
planeacién. Con la informaci$én que se obtenga del entorno
se pueden determinar las wventajas a explotar para
optimizar la operacién, asf como las 1limitaciones y

posibles problemas que se presentarin. Algunos aspectos de .
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eata posicién de mercado se mencionan a continuacidn

ejemplificando con la =gituacién particular de MAQUEX.

a) El Qiro. La rama industrial o comercial a la que se
dedica el negocio y las tendencias que se puedan ob‘ser-.rar-
en éste en el momento de la decisidén. El giro propic de
MAQUEX al momento de cierre consistia en la fabricacién de
partes maquinadas para mantenimiento industrial. Se tenfa
una gran oportunidad, al existir demasiada competencia en
el Srea, el cierre de la empresa no comprometfa a MAQUEX
con sus clientes de forma tal gque ¢éstos gquedaran sin
proveedores confiables. Ademés se podfan realizar plezas a
un precio menor gque la competencia y =zolicitar pagos de
contado con la seguridad que aceptarfan los clientes. Cabe
hacer el comentario gque loa clientes no se enterarfan del
cierre de la empresa hasta que é&sta contara con el capital
suficiente para hacer frente a sus compromisos. Lo que se
buscaba era liguidez y mlentras los clientes siguieran
confiando en MAQUEX se tenfa la posibilidad de

aprovecharlos.

b) Competencia. Quiénes =mon log competidores: una {dea
de su situacién y tamafio relative. Para la empresa resulta
conveniente establecer su posicién dentro del ramo en gque
se desenvuelve y analizar a los demé&s, estableciendo una

comparacidn tanto de las ventajas como de las carencias de
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nosotros con respecto a ellos. Existe la posibilidad de
ceder clientegs a nuestra competencia con los cuales se
tengan compromisos dificiles de cumplir y desentendernos
del problema productivo tanto como se pueda. La asignacién
de recursos para cumplir con procesos retrasados y de pago
a largo plazo resulta una carga que no se puede dostener,
es conveniente solicitar ayuda, la competencia tiene
ventajas gque nosotros desgraciadamente ya no tenemos, pero
que parad&jicamente nos pueden resultar favorables, HAQUEX
contaba con un cliente del cual recibia &érdenes de compra
constantes y de un volumen aceptable, debido a la
gituacién interna del negocio las entregas se habfan ido
retrasando y ya no era posible contratar m&s personal para
acelerar la producecidn, ademés el pago era a mas de
treinta dias, por lo tanto se distribuye el trabajo entre
varios talleres de menor capacidad y se negocia con el
cliente la entrega de toda la produccién atrasada contra
un descuento por pronto pago. A los talleres se les pagd
con el dinero del cliente de MAQUEX y éste no recibid
algtn beneficio econémico, pero se deshizo de un
compromiso gue sélo hubiera originado de un desembolso de
efectivo y otros problemas laborales, ademés de continuar

con buenas relaciones con =su cliente.

c) Dependencia de Clientes y Proveedores. Dentro del

giro del negocio, &ste en particular requiere de més
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ankliais y criterio objetivo para contestar a las
siguientes preguntas: cQué tanto dependen del
abaatecimiento de la empresza los principales clientes?
i{Cusles s=on los clientes gue resultarfan més afectados 8i
se les suspendiera el suministro? ¢Qué tan importante es
el consumo de la empresa para los proveedores y cuil es la
eatructura de esa industria? El sistema es complejo Y
todos losg elementos interactGan en €1, si nuestra empresa
tiene gque cerrar, debemos tratar que no lo hagan las
demés, la responsabilidad comoc empresario va méas alls del
propio local. Es conveniente realizar opciones para
aguellos gue se verfan fuertemente afectados por el retiro
de nuestra compaffa, y proponer soluciones al respecto
antes de iniciar el proceso, puesto gue los problemas que
se puedan prezentar en este campo, afectan la imagen del
personal gue laboraba y torna diffcil la posibilidad’ de
regresar a los negocios en una forma oportuna. En este
punto MAGUEX no tuvo problemas al momento del cierre,
puesto gue era la empresa la que dependfa de uno o dos
clientes, éstos contaban con suficientes proveedores, para
continuar operandoc sin complicaciones. En el caso de los
proveedores, no s=e manejaban cantidades de materia prima
representativas como para considerarlo como un cliente

principal.

d) Cétmo hacer valer més el Negocio. Desde luego, una



oy

alternativa al cerrar un negocio es venderlo., Segin 1la
posicién de la empresa en el mercado, ésta tendré mayor
valor =i esté operando que si e encuentra cerrada. Tal
vez alguien la puede convertir en una operacién rentable,
simplemente por ser complementaria de otros negocios, o

por disponer de algin recurso clave o mercado cautivo.

Algunas alternativas o compradores potenciales pueden
ser: proveedores, clientes, fabricantes de productos o
complementarios y distribuidores, Es posible gque al
ofrecer la empresa en estas circunstancias lo que se esté
vendiendo realmente no sgean los activos del negocio, s#ino
algdn beneficio especial que pudiera obtener el comprador,
como podrfa ser el tener menos competencia, una
localizacidn geogriafica muy adecuada, un crédito

mercantil, una reputacidn en el mercado, etc.

Eato significa que el negocio no tiene el mismo valor
para cualquier posible comprador, sino que el precio varfa
y depende en funcién del provecho potencial que pueda
esperar cada uno. Por tal razétn es importante buscar un
comprador a gquien realmente le beneficie la operacién, a
fin de ‘lograr gue el precio sea méz alto. 81 las
condiciones de mercado no ofrecen un panorama atractivo
para la venta del negocio en marcha, el siguiente paso

seri analizar la venta de todos o parte de los activos,



-86-

para lo cual lo primero =eré determinar su valor frente a
los pasivos, por medio de un balance actualizado. Para
MAGQUEX no fue posible realizar la venta de la empresa adn
trabajando, se buscé cliente en la localidad, los cuales
ofrecfan un precio muy Dbajo por las instalaciones, se
anuncié en boletines industriales y de las cémaras de
comercio e industriales de la localidad, sin obtener
respuestas interesantes, se contraté un comisionista para
que promoviera la empreza en otras ciudades cercanas, Ppero
no se tuvo éxito. E1 problema real por el que no se podfa
vender la empresa aln traba._}ando era gque no presentada
MAQUEX un beneficio extra de peso, dque permitiera su
realizacién. El terreno no era propio, la maguinaria gse
encontraba como una importacién temporal y era necesario
ligquidar los impuestos para regularizarla o necesariamente
continuar con el programa de PITEX existente, su cartera

de clientes era reducida y su ubicacién dentro de una zona

de competencia excesiva.

3.3 ARALISIS DE ALTERNATIVAS
Y ELABORACION DEL BALAECE REAL.

A continuacién se presentan tres alternativas para
analizar la situacitn futura de HAQUEX. La primera de
ellas propone continuar igual, es decir, mantener las

mismas politicas de trabajo, llémese a ¢ste REFERENCIA. En
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segundo lugar se presenta otro plan el cual consiste en un
proyecto con el gue se obtendria el crédito gue continuaba
en tramite ante FOGAIN, para la obtencién de un préstamo
por 140 millones de pesos, y el cual serfa ligquidado en
tres aflos, llamaremos a este proyecto FINANCIAMIENTO. La
tercera opcidén consiste en cerrar la planta, ligquidando
todos sus pasivos e {invirtiendo los soﬁrantes en otro

negocio,

Un criterio aplicable para definir el valor de los
activos de una empresa o proyecto es medir su capacidad de
generar utilidades y flujo, a corto y largo plazo. Entre
més cuantiosa es una inversién, sus periodos de
recuperacién tienden a ser mayores, por lo gque pueden
requerir de proyecciones a plazoa més largos para evaluar
correctamente su capacidad de generacidn de utilidades. En
este caso se supondri gque MAQUEX y sus proyectos de

inversidn tiene un plazo de recuperacién de tres afos.

En laas Figs. 44 y 4.2 (p.87 y 68) se muestran las
proyecciones gque sefialan los flujos que se generarfan en
caso de continuar con la operacidn normal del negocio. En
el renglén de ventas, la cantidad sefflalada, representa la
capacidad total de la planta., Esta es menor gque aquella
con la que inicidé operacione.s la planta debido a las
condiciones existentes en el momento de realizar la

planeacién.
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También =me puede obzervar gue la utilidad neta resulta
negativa durante los préximos tres afios y con cierta
tendencia a mejorar, una vez gque se han ido cubriendo los
pasivos bancarios y por lo tanto reduciendo los gastos
financieros. Las proyecciones tanto en este caso como para
el anslisis del Financiamiento no incluye revaluacién de
activos con el fin de comparar los valores reales. Dentro
de esta evaluacisén se observa gque al finalizar el dltimo
periodo los valores del capital de trabajo se mantienen en
términos generales constantes. La alternativa de
REFERENCIA no =sefiala ninguna mejorfa posible al tercer
afio, de forma gque de continuar como'haata el momento sblo
se generarfan maz pérdidas. La decisitn de los soclos ante
la situacisén presente es la de no invertir dinero propio
directamente al negocio. Por lo que este plan se descarta

definitivamente.

Para la opcibén del proyecto FINANCIAMIENTO las proyec-
ciones se presentan en las Figs. 43 Yy 4.4(p.90 y 91). En
este plan se supone la obtencién de créditos por ciento
cuarenta millones de pesos, los cuales se asignarfan a la
compra de maquinaria y equipo y para incrementar el
capital de trabajo. Se busca con esta proyeccibébn evaluar
los resultados gue se obtendrfan de realizarse el préstamo
y el valor gque tendrfan los activos al término de los tres

afos. Para efectos de evaluacidn se supone incrementar el
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horario de‘trabajo a dos turnos, con el fin de aumentar la
capacidad en horas-miquina y sbélo contratando el personal
indispensable para operar la maquinaria nueva, la cual en
términos pricticos se considerars més eficiente y por lo
tanto Am&s productiva. Se considera la posibilidad de
aumentar en treinta y cinco millones la maquinaria en el
primer afio (segundo semestre de 1990) y otra cantidad
igual para el afio siguiente. La otra parte del crédito se
destinars al pago de sueldos y salarios, reparacidn de

magquinarias y promocién de ventas.

Ea importante sefialar que para apoyar a la obtencién
del crédito es necesario liguidar el adeudo bancario, por
lo gue resulta necesario una aportacién de los socios por
cincuenta millones de pesos, para ligquidar la cuenta de
obligacioneg gquirografarias existente con el banco, y de
esta forma ofrecer una balanza econdémica mis atractiva.

Los resultados obtenidos con la proyec‘cién de este plan
presenta un incremento en ventas de casi el 100 por ciento
comparado con {989. Ez un supuesto optimista pensar gque en
dos afios se puedan aumentar de tal forma las ventas, més
se supone gque realizando una promocién adecuada Yy
reanudando contactos con log clientea existentes, sze puede
obtener algm:: contrato de manera permanente. De esta forma;

¥y calculando los incrementos en mano de obra, gastos tanto.
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de fabricacitn y administracién, ademés de loz gastos
financieros ocasionados por el préstamec a largo plazo se
espera obtener utilidades al segundo y tercer afio. Mis sin
embargo durante el primer perfode se tendrfan pérdidas
considerables, ya que los movimientos realizados durante
la segunda mitad de 1990, no generarfan las ventas
necesarias para recuperar en ese mismo periodo el capital
suficiente para nivelarse. En forma general_ el proyecto
parece atractivo, suponiendo gue a partir del cuarto afo
los gastos financierecs se reducirfan al minimo, las
utilidades se incrementarfan gradualmente y se podria
iniciar un programa de actualizacién de equipo, obteniendo
para ello nuevos financiamientos. Desgraciadamente el -
nivel alcanzado de dividendos no representa una inversién
atractiva para los duefos, guienes piensan gque pueden
obtener estos rendimientos en otras empresas de menor
riesgo. La pérdida en gque 8e incurrirfa en 1990 ae
recuperaria en el siguiente perfodo y para 1%8%2 la
utilidad neta apenas cubrirfa la quinta parte de las
aportaciones extraordinarias realizadas durante todo el
tiempo gue lleva operando la compafifa. De esta forma los
socioz no obtendrian dividendosz sino a partir de cinco
afos después, y suponiendo gque las cosas marchasen de la
mejor manera posible, hecho que no se ha presentado nunca
en MAQUEX. Con este plantemiento se determina gue no

existe otra alternativa més gue cerrar el negocio y tratar
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de recuperar lo mis posible de las inversiones realizadas.

Una vez determinado el cierre de la empresa se puede
proceder a la elaboracién de estados financieros
reexpresados a valores de realizacién de los activos. En
algunos casos el valor que se debe buscar es el de
ligquidacién, el cual estd en funcién de 1la démanda del

mercado, especialmente traténdose del activoe £1jo.

Es necesario estudiar a continuacién qué presiones se
tienen por el lado del pasivo, efectuando una estimacién
de la capacidad real de los activos para cubrir los
pasivos. Segin el resultado de esta comparacién, se puede
concluir gque plan se debe seguir, y hasta qué punto es
indispensable la realizacién de los activos para pagar las
deudas y cubrir los sueldos y liguidaciones del personal.
En general, ‘existen dos situaciones: una, cuando el valor
de ligquidacién del capital de trabajo es mayor que estos
compromisos; )y otra cuando es necesario liguidar parte o
todo el activo +ijo para poder enfrentar aquellos
compromisos. Por 1lo tanto, es imperativo decidir gqué
activos aserén los que principalmente aportarin el flujo
para la iiquidacién. En seguida seréin analizadas algunas
cuestiones gque es conveniente considerar en cada partida

del Dbalance.
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(a) Cartera (Clientes). Las cuentas por cobrar representan
tal vez la me jor oportunidad de generar liguidez
inmediata, dependiendo desde luego de su calidad, es
decir, de lo bueno gue sea para liquidar sus cuentas el
cliente, (puntualidad, seriedad, forma de pago, etc..
Primeramente seri necesario realizar una auditorfa en
funcién del riesgo de no poder cobrar, asf como de su
antiguedad. Si la empresa sigue vendiendo durante el
proceso de cierre, surgirié el riesgo de que disminuya el
interés de los clientes por pagar sus cuentas si se
enteran que el negocio va a cerrar. Por lo tanto, en este
periodo la confidencialidad es un factor de suma
importancia. Algunos puntos clave para disminuir el riesgo
de la cartera si s continGa vendiendo durante el proceso
de cierre son los siguientes:

' Concentrar ventas GOnicamente en los clientes " més

solventes.

2. Definir gque tan £f&cil es sustituir el producto de la

empresa por el de otra competidora. 8i el producto no

es ficilmente sustituible, se pueden mejorar las

posibilidades de cobro.

3, Mejorar la calidad de la documentacién de cobranza

en funcisn de gue mejoren las poaibilidades de cobro

legal.

4. Cuidar la confidencialidad. Sé6lamente participar los

planes a gquienes sea absolutamente indispensable.
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5. Identificar cuanto antes a los clientes morosos Yy
estudiar posibles acciones legales en su contra.

§. Establecer relaclones con un abogado especialista en
geationes de cobro, tanto Jjudiciales como extrajudi-
ciales.

T. Definir 1la sensibilidad de cada cliente ante la
posiblilidad de que lo demande un proveedor.

8. Tratar por separado, sl es el caso, las situaciones
de cartera de empresas paraestatales.

9. Revisar la politica de cobro de intereses morato-
rios.

10. Identificar a los clientes de menor antigiedad o de
mis reciente relacién como de mayor riesgo.

i1, Implementar descuentos atractivos por pronto pago.
i2. Estudiar 1la posibilidad de vender 1la cartera,

inclusive a un competidor.

(b) Inventarios. Generalmente se tendrid en loa inventarios
una oportunidad de generar cantidades importantes de
flujo, por 1lo gue el objetivo deberd ser realizarlos al

mejor valor posible dentro de un plazo razonable.

El estado +ffsico de loz inventarics suele afectar su
valor, cuando existen degradaciones de calidad por
defectos o cuando se da el caso de obsolescencia.

Generalemente estas situaciones no se reflejan en su
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costeo en libroz o en la manera en gque estén registrados
en el archivo. HNormalmente aparecerén materiales de mucha
antigiedad, de bajo o nule movimiento, los cuales hay Qque

proceder a liguidar s=in importar el precio de venta.

En forma similar a la cartera, es necesario realizar un
inventario tipo auditorfa que verifique la informacidn
escrita, asi como el estado fisico real, efectuando los
ajustes gue sean necesariocs para reconocer las pérdidas
por loz materiales obsoletos. Algunas recomendaciones
respecto a los inventarios, para el caso de gue se BSiga
produciendo y vendiendo por algin tiempo durante el

proceso de cierre, son las siguientes:

1. Identificar productos exclusivos para un cliente que
no sean sustituibles. En caso de que existan, buscar
una negociaciétn favorable con dicho cliente.

2. Eliminar resistencia a castigar precios. Normalmente
es mucho mis deseable la ligquidez oportuna, que una
recuperacidn lenta, aunque sea a un precio mayor,

3. Estudiar la posibilidad y la conveniencia de que los
venda un competidor més rapidamente.

4, Identificar 1los artfculos obsoletos y tratar de
venderlos en paguete con otros productos de mas
rotacibn.

5. Analizar si la materia prima se puede vender como



tal, o como producto ya procesado.

6. Producir o terminar de procesar sélo aguellos
productos gque ya eatén vendidos, o que sean
indispensables para mejorar la mezcla.

7. Ofrecer a intermediarios o distribuidores lotes tipo

paquete, a precios muy atractivos y de contado.

(c) Otros Activos e Inversiones. Es conveniente estudiar
la capacidad de generar efectivo con cualquier otro activo
de la empresa, aungue no haya sido adquirido con el
propésito de venderlo. Entre m&s escaso, mayor su valor de

ligquidacién.

Cativo Fijo: Terreno y Edificio. La venta de este tipo
de activos puede ser la fuente mas importante del f£lujo
gue requiere el cierre. Para asegurar una cobertura
suficiente de posibilidades de venta es necesaria la
slaboracién de un plan de trabajo tan completo como se
requiera. El comercioc de inmuebles generéﬂmente ests fuera
del giro normal de la empresa, por lo que si se intenta
promover su venta con recursos propics se corre el riesgo
de consumir demasiado tiempo, en contra del objetivo de

oportunidad para la obtencisén de efectivo.

En estoz casos, resulta conveniente contratar a un

tercero especialista, el cual seguramente puede realizar
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una mejor promocién de los bienes Yy tener mayores
probabilidades de obtener resultados dentro del limite de
tiempo gue se haya f£ijado. En un proceso de cierre el
costo del dinero puede ser mayor que el normal, por lo que
el factor tiempo adquiere mayor 1mportancla.' La
compensacién al corredor de bienes rafces puede fijarse en
funcién de las condiciones de venta, de modo que exista un
incentivo mayor en razén de la conveniencia de la empresa.
En todo caso, es necesario obtener un estimado del valor
de mercado del active, con el fin de determinar la
importancia relativa que tendrs como generador de

efectivo.

Activo Fijo: Maquinaria y Equipo. En el caso de estos
bienes, la empresa puede tener una mejor idea del mercado.
Por lo pronto conviene separar la maguinaria especializada
en cierto tipo de proceso de otra gque sea de uso

universal.

Los competidores son posibles clientes de la maguinaria
especializada, asl como los proveedores de este tipo de
equipo. La maquinaria de uso generalizado puede ser mba
f5ci1 de vender. Sin embargo, es conveniente elaborar un
plan gque incluya el material requerido para la promocidn,
que puede consistir en descripciones, especificaciones,

fotografias, etc,
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El Balance @General de MAQUEX al 31 de mayo de 1990 es
la base con 1la cual se inicia 1la planeacidén para la
realizacién de los activos, congiderando que é&stos aon
suficientes para generar el efectivo necesario para
realizar las ligquidaciones correspondientes y el pago de
ios pasivos pendientes, se estima llquidérloa totalmente
en un perfodo miximo de cuatroc meses a partir del dfa
primero de Jjunio del mismo afo.

BALANCE GQENERAL AL 31 DE MAYO 1990.
(EH MILES DE PESOS)

ACTIVO CIRCULANTE PASIVOS
CAJA Y BAHNCOS 7,139 PROVEEDORES 16,001
DOC. POR COBRAR BANCOS 46,000
CLIENTES 16,366 ACREED. DIV. 16,363
DEUDORES DIV, 12,253
MATERIAS PRIKAS 19,480
INVENTARIOS 14,680

ACTIVO FIJO

DEP. EN GARANTIA 1,557

HAQ. Y EQUIPO 325,779 CAPITAL SOCIAL 120,000

EQUIPC DE OFICIHA 6,087 AP. ADICIONALES 230,000

EQ. DE TRANSPORTE 26,112 RESUL EJ. ANT. (6,976)

(DEPRE .ACUMULADA) (59,972) UTIL .DEL EJER. (2,907)
SUMAS IQUALES 368,481 366,481

Analizando las cuentas del activo o¢irculante y restando
de éstas los pasivos se tiene un déficit gque no es posible
cubrir con el capital de trabajo existente. Para lo cual
gsers necesario vender parte del activo fijo, con el objet;:»

de cubrir los pasivos, pagar las liguidaciones.
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correszpondientes al personal Yy obtener el efectivo
guficiente para terminar los contratos existentes con los

clientes.

El valor de .las materias primas e inventarios
presentado en el balance, no concuerda con los valores
reales del mercado debido a 1la obsolescencia de algunos
productos y la baja rotacién del tipo de materiales que se
encuentran en almacén. Se considera apropiado realizar su
venta con un distribuider al 354 del valor actual y cobrar
al menos quince dfas después. £l cliente se encargars de
los gastos de transporte Y maniobras, Scbre la
valorizacién de 1la magquinaria en términos reales, se
consultars con distribuidores de maquinaria usada en la
ciudad de Monterrey y se compararén los precios, ademis de
realizar un avalGo del eguipo por parte de un proveedor
para estimar su valor actual y negociar su venta de ser
necezaria. En cuanto al eguipo de transporte y de oficina
al ger éate de uso general se anunclaréd en los periédicos
locales ya al acercarse el momento del clerre y se estima

recuperar el 75% de su valer en libros.

En términos generales se pueden cubrir £scilmente los
pasivos de la empresa con la realizacidn de parte de los
activoz y se estima gque szerén necesarios otros ochenta

millones para cubrir gastos durante el proceso de cierre y
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asi finiguitar por completo todasz las responsabilidades en

gue se incurrirsd durante los préximos meses.

4.4 PLAREACION DE LA FECHA
OBJETIVO DE CIERRE,

El tiempo durante el cual seguird funcionando la planta
depende principaimente de dos factores: uno, la capacidad
de generar flujo de efectivo, para establecer el tiempo
méximo posible; y dos, las obligaciones existentes por
cumplir para eatimar el plazo minimo en que serin
cubiertas. Log requisitos més importantes gque se deben
cumplir al analizar estos aspectos para determinar una

fecha objetivo son los siguientes:

(a) Que permita la recuperacién objetivo de la cartera.
Ese objetivo puede ser menor gque el 100% Una meta
prictica puede ser cobrar a todos losz clientes buenos,
dejando para los especialistas en cobranza el restc de las

cuentas lentas.

(b) Gue permita la optimizacidén de los inventarios, su

liquidacién y la cobranza de su venta.

(c) Que permita 1llevar 'a cabo las negociaciones con
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clientes, proveedores, acreedores ¥y =sindicato.

(d) Que minimice los riesgos laboraleas y la inguietud del

personal de confianza.

Es conveniente realizar una proyeccidn del flujo de
efectivo semanal o mensual, que habré de tomar en cuenta
todos 1los ingresos y egresos de efectivo futuros, es
pozible analizar dos o mis fechas tentativas de cierre y
evaluar sus consecuencias para optar por la més indicada.
Se debersn tomar en cuenta tanto los factores econédmicos
como aquellos mis intangibles, como son las relaciones con

el entorno y el ambiente dentro de la planta.

Una vez seleccionada la fecha, ez necesario elaborar un
plan de trabajo detallade con base en el tiempo
disponible. Este programa | deberéd seguirse lo més
rigurosamente posible, ya que la omisibén de cualquier
punto elevars el costo {final del cierre por encima de lo
planeado. El seguimiento de este pilan irs proporcionando
informacién sobre la marcha acerca de cémo va siendo
cumplimentado, en qué 6&reas o rubros seré necesario
asignar mayores recursos, y 3i es pertinente hacer algunos
cambios. En esta etapa es necesario revisar gue no se vaya
a escapar algin detalle importante, 1lo cual es posible

debido a la multiplicidad de actividades, Un diagrama de
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blogques, en donde se sefalan las actividades que =ze
pudiesen necesitar en un proceso de esta naturaleza se

presenta en la Fig. 4.5, (p.106)

No todas las actividades se realizan necesariamente
como tampoco el orden serd igual en cualgquier proceso,
puesto gue todos se deberin adecuar en forma particular,

dependiendo de la situacién y las necesidades propias.

Bajo los planteamientos anteriores se elaboré en MAQUEX
un calendario gque representa la secuencia de actividades a
realizar durante el proceso de cierre. La determinacidtn de
las fechaz objetivo se basé principalmente en la decisidn
de vender la planta adn funcionando o rematarla en partes
una vez liguidando todos sus pasivos y déndo de baja su
razén social. Para 1los perfodos de recuperacidédn de
efectivo y realizacién de activos se tomaron en cuenta los
compromisos por cumplir asi como el descenso paulatino del

personal operario.

Se iniciaron los preparativos del cierre una semana
despuéa de la reunién de los accionistas y se inicié por
anunciar en boletinea eapeciales y de cimaras indusiriales
la venta del negocio. Estos anuncios se publicarfan en el
mez de julio y se realizarian contactos con clientes

potenciales en ese mismo pericdo. S1i para la segunda
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ANALISIS DE LA SITUACION
DE LA EMPRESA

I

PLANTEAMIENTO DE
ALTERNHATIVAS

[

DECISION DE CERRAR Y
PROMOVER LA VEHNTA

I

ARALIZAR RELACIONES DE
CLIENTES, PROVEEDORES,
ACREEDORES Y SINDICATOS

[

ESTABLECER FECHA
OBJETIVO DE CIERRE

I

DEFINIR PLAN
DE ACTIVIDADES

[

RECUPERACION
DE CARTERA

REALIZACION
DE INVENTARIOS

1

VENTA DE
OTROS ACTIVOS

[

LIQUIDAR OBLIGACIONES
FISCALES Y NOTIFICACIOHES
DE BAJA

1

CIERRE DE
LA EMPRESA

Proceso continuo de
la gerencia,

Dependiendo de las
disponibil idades de
efectivo.

Magquinaria, equipo,
edificio, terreno

4.5 PROCESO DE CIERRE

(DIAGRAMA DE BLOQUES).
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quincena de agosto no se obtenfa wuna negociacién
conveniente se procederia a liquidar parte de los activos
fijos de la empresa con el objeto de financiar los gastos
incurridos y ofrecer en venta la maquinaria y demis equipo

a diferentes clientes.

El Gerente Administrative de MAQUEX f‘eallza el
sigulente programa para los asuntos pendientes por cubrir

durante los cuatro meses giguientes,

) S%e continuarfa laborando con loa productos que ya
tuvieran parte de su proceso terminado durante el mes de
Junio.

2. Se trabajaria durante dos turnos durante el primer mes
para adelantar al miximo loa tiempos de entrega retrasados
Y cumplir con los compromisos que no se pudiesen cancelar.
3. Se contactaria de inmediato a un comisionista para la
promocién de la venta de la empresa aln funcionando.

4. Se negociaria a la mayor brevedad posible un descuento
por pronto pago con los dos clientes mis importantes de la
compafifa con el objeto de adelantar la recuperaciétn de
efectivo.

5. No se éomunicarta el cierre de MAQUEX a los proveedores
hasta contar con la seguridad de recuperar el efectivo
sufiente para hacer frente a los pasivos, y a los clientes

se iria comunicando paulatinamente segin fuera necesario
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terminar relacionea de trabajo.

6. A partir de la primera semana de julio se iniciarfan
las ligquidaciones de parte del personal operario, las
cuales se realizarfan dependiendo de la carga de trabajo Yy
tomando en cuenta la oposicidn gque pudiera presentarse al
momento del despido. Se iniciarfa por ligquidar a las
perszonas que presentaran menor riesgo en cuanto a demandas
ante la Junta de Conciliacidn, agitacién del personal y
alborotos dentro y fuera de la planta, dejando para el
final a aquellas més conflictivas.

7. Se susapenderfan totalfnente las contrataciones de
personal.

8. Se contratarfa a un abogado gque se encargara de atender
la renovacisdn del contrato de arrendamiento y en caso'de
no llegar a un acuerdo, demandar la renovacién por via
legal, para asegurar la permanencia por lo menos hasta el
mes de diciembre de 1990. ‘

9. Se analizarfa a cada uno de los proveedores tomando en
cuenta la oposicién gque presentarfan al anunciarles
formalmente 1la suspensidn temporal de pagos, o la
negociacitn del adeudo en parcialidades.

10, Se deberfa tener inventariado y valuado toda 1la
maquinaria, equipo de produccidn y herramental a iy
tardar para el primero de agosto. Con precios actuales y
establecer una relacién de eguipoc nuevo ¥y usado.

{1, He Dbuscaria cliente a las partes gue =se tenfan en
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inventario al igual gque de la materia prima. Se sabla la
dificultad de realizarlos en base a los precios con que se
tenfan contabilizados, =si al final de agosto no se
encontraba un comprador s=e venderian como chatarra por
Kilos.

i2. Se elaborarfia una lista de las posibles contingencias
gque se pudieran suscitar de asuntos Judlclales ;4
administrativos con el objeto de poder anticipar 1las
medidas o consecuencias que éstas acarrearian.

13. De no lograr realizar la compafifa en operacién para la
fecha asefalada se iniciarfa a promover la venta de la
maquinaria con la competencia y proveedores de 1la

localidad y HMonterrey.

En el proyecto no se pueden evaluar lcs aciertos que se
van a tener, existen diferentes situaciones gque nos se
pueden evitar, pero gue si es posible al menos prevenirse
de ellas, para 1lo cual se pueden estaklecer alternativas
de accidn y programas de emergencia, pero la mejor forma
de atacar este tipo de situaciones es evitindolas. La
discrecidn juega un papel muy importante en este periodo y
la confidencialidad es wuna herramienta muy valiocsa,
Desafor‘tuﬁadamente para MAQUEX, las cosas se complicaron Yy
aungue la fecha de cierre se Iretraaﬁ 88lo una semana de lo
esperado, el costo se elevé debido a 1la presién que

realizé el sindicato al momento de las liguidaciones Yy
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gastozs de abogadoz innecesarios. Ademéz del retraso del
pago por parte de aquellas personas a las cuales se les
vendié parte de los activos. A fin de cuentas se tuvo la
completa seguridad que si bien el cierre no fue de una
forma &ptima, la planeacién contribuyé en forma definitiva
a tomar decisiones con menor incertidumbre y analizar

concientemente el problema.
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51 QUIEBRA Y SUSPEESICN DE PAGOS|(T)

En los casos en gue existan recursos para cumplir con
todas las obligaciones de 1la empresa que cierra, los
procedimientos 1legales a realizar son relativamente
simples, y se pueden reducir a notificaciones y a los

trimites de baja por desaparicidn de la razén social.

Segon fue tratado en los capfitulos anteriores, 1la
situacién mbés deseable es convertir en efective la mayor
cantidad posible de activos de la empresa, con Ila
oportunidad suficiente, de manera que se puedan liquidar

todos 1los pasivos,

S8in embargo, es posible que 1los problemas estén tan
avanzados que ésto ya no se pueda lograr, resultando una
situacidn en la gque los pasivos sean mayores dgue los
recurscs disponibles. Dependiendo de la magnitud de esos
faltantes, y sobre todo, cuando por haber dejado pasar
demasiado tilempo sin pagar Yy sin tener negocliaciones
adecuadas se han deteriorado las relaciones con los
acreedores, la empresa puede ser forzada a recurrir al
procedimiento de suspensién de pages o al de gulebra, con
el fin de lograr un orden legal en la atencién de los

(7) Cir. LEY [£ QUIFIRAS Y DE SUSPEMSION DR PAGOS, Publicada en el *Diario Oficlal* de 12 Federacitn de 20 de
abril de 1943,
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compromisos, ya que los acreedores pueden lanzarse
simulténeamente sobre la empresa tratando de recuperar sus

cuentas.

Estos procedimientos requieren de la intervencién de
especialistas legales y generalmente insumen varios meses
por su alto grado de complejidad. Son una forma . de ordenar
y moderar las presiones naturales gue sufre una empresa
con problemas econdmicos por parte de sus acreedores,
cuando se tiene una situacién de insuficiencia de efectivo

para pagar a todos, ntegramente, lo que se les debe.

Todo comerciante, antes de gue se 1le declare en
quiebra, podré solicitar gque se le constituya en
suspensién de pagos y gque se convoque a sus acreedores

para la celebracidtn de un convenio general preventivo.

En el caso de gue se solicite la suspensidn de pagos,
deberé de presentarse una demanda ante el juez competente,
con cuantos documentos, datos y requisitos se exigen para
la declaracién de gquiebra. En la base general del convenio
preventivo podré tenerse como objeto: gquita (pagar a los
acreedores un porcentaje menor al 100)), espera (un
periodo de tiempo extra para pagar) o ambos combinados. En
este caso también se aplican los porcentajes minimos Qgque

podrén proponerse en la guiebra, pero deberin ser mayores
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en un 5/,

Mientras dure el procedimiento, ningdn crédito
constituido con anterioridad podrs ser exigido al deudor,
ni éste podra pagarlo, quedando en suspenso el curso de la
prescripcién y de los términos, con excepcitn de las
reclamaciones por deudas de trabaljo, por alimentos o por
créditos con garantfa real. Durante este periodo el deudor
conserva la administracién de los bienes, Yy continuari las
operaciones ordinarias de su empresa bajo la vigllancia

del sindico.

Es muy importante gque los acreedores admitan el
convenio preventivo, segin las formas oficlales, ya qgque .de
no ser aprobado, el juez proceders a la declaracidn de
gquiebra. En general las opciones que se presentan en la
suspensidén son mejores que las gue se propondrian en la
guiebra, siempre y cuando la demora no se extienda
demasiado o 8Se considere riesgoso el cumplimiento del

convenio.

El supuesto que permite la suspensién de pagos como una
alternativa previa a la declaracién de gquiebra, es gue la
empresa podrs rehabilitarse y continuar con sus labores,
conservando 1la fuente de +trabajo. En concreto una

suspensién de pagos debe representar los siguientes
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beneficios:

1) Evitar o posponer la declaracién de gquiebra.

2) Permite conservar la administracidn de la empresa.

3) Implica una moratoria forzosa para los acreedores.

4) No afecta la capacidad personal del beneficlaric de la

suspensién de pagos.

La gquiebra, es un procedimiento que tiende a evitar un
mayor perjuicio social. Bien llevado debe producir
resultados favorables tanto al gquebrado como a sus
acreedores. Podri ser declarado en estado de quiebra el
comerciante que se encuentre en los siguientes supuestos:
i) Incumplimiento general en el pago de sus obligaciones
ligquidas y vencidas.

2) Inexistencia o insuficiencia de bienes en que trabar
ejecucidn al practicarse un embargo por incumplimiento de
una obligac_ibn.

3) Ocultacién o ausencia del comerciante sin dejar al
frente de su empresa alguién gue legalmente pueda cumplir
con sus obligaciones,

4) La cesién de sus bienes en favor de sus acreedores.

5) Solicitar la suspensidn de pagos y no proceder é&sta, o
si concedida no se concluyd un convenic con los
acreedores, O por el incumplimiento de 1las obligaciones

contraidas en un convenio hecho en la suspensidn de pagos.
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El comerciante gque prentenda 1la declaracidn de su
estado de quiebra debers presentar ante el juez competente
demanda firmada por sf, por su representante legal o por
su apoderadoc especial, en la que se expongan los motivos
de su situacidn y junto con ésta se debera presentar:

1) Los libros de contabilidad gque tuviere la obligacién de
llevar y los gque voluntariamente nhublere adoptado.

2) E1 balance de sus negoclos.

3) Una relacién que comprenda los norr_abres y domicilios de
todos sus acreedores y deudores, la naturaleza, monto de
sus deudas y obligaciones pendientes, los estados de
pérdaidas y ganancias de su giro durante los 0Oltimes cinco
afios.

4) Una descripicién valorada de todos sus bienes inmueb.les
¥y muebles, titulos y valores, géneros de comercio Y
derechos de cualquliera otra especle,

§) Una valoracisén conjunta ¥y razonada de ‘su empresa.
Cuando el namero de acreedores pasare de mil o cuando
fuese imposible determinar la cuantia de sus créditos,
bastars gue se haga constar, con referencia al Gltimo
balance de situacién, el nGmero aproximado de aguéllos, el
nombre y domicilio de los conocidos y el importe global de

sus créditos.

Tanto los acreedores como el deudor pueden solicitar la

declaracién de gquiebra, pero ninguno de estos podré
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desistir de su demanda, aGn cuando consientan en ello
todos los acreedores. Una vez gue se ha presentado una
demanda, en la sentencia gqgue se haga deberid conteneri(x)
1) El nombramiento del sindico y de la intervencién. Este
sindico podrs ser en orden de preferencia: alguna
institucién de crédito legalmente autorizada para ello;
Csmaras de Comercio y de la Industria; o comerciantes
sociales e individuales debidamente inscritos en el
Registro Pdblico de Comercio. La intervencién se formaré$
por uno, tres o cinco personas gque representarén los
intereses de los acreedores en la vigilancia de la
actuacién del sindico y de la administracidn de 1la
quiebra.
2) El mandamiento de asegurar y dar posesidn al sindico de
todos los bienes y derechos de cuya administracién vy
disposicidn se prive al deudor en virtud de la sentencla.
3) La citacidn a los acreedores a eiecto de que presenten
sus créditos para examen en el término de 45 dias,
contados a partir del siguiente al de la dltima
publicacién de la sentencia.
4) La orden de convocar una junta de acreedores para
reconocimiento, rectificacidn Y graduacisdn de los
créditos, gque se efectuars dentro de un plazo de 45 dias,
(%) L3 sentecia que declare 13 quiebra dederd molificarse al deudor, a! Ministerio Piblico, a la
intervencisn, a los acreedores hipelecarios, a lcs singularmente privilegiados y 3 los desds acresdores de
&aicilio copocido, personalmesle o por medio de carla cerlificada con acuze de recibe anles de que

{ranscurrea quince dias a conlar de aquel ep que 1a sentencia se Imbiese diclado. Se publicari m exiracle
en el *Dlario Oficial® y en dos periédicos de los de mayor circulaciSp por ires weces conseculivas.
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contados a partir de los quince sigulentes a agquel en que

termine el plazo que fija el punto anterior.

Los derechos y obligaciones del sindico son los
exigides por 1la buena conservacién Yy administracién
ordinarias de los bienes de la gquiebra, y entre ellos los
siguientes:

1) Tomar posesisén de la empresa y de los demés bienes del
quebrado.

2) Redactar el inventario de la empresa y de los demis
bienes del mismo.

3) Formar el balance, si el quebradc no lo hubiere presen-
tado, Yy en caso contrario, rectificarlo si procediere o
darle su viste bueno.

4) Recibir y examinar los libros, papeles y documentos de
la empresa y asentar en los primeros la correspondilente
nota de visado.

5) Rendir al Jjuez, antes de que se celebre la; junta de
acreedores, un detallado informe, vista 1la oportuna
memoria del guebrado si se hublese presentado, acerca de
las causas gque hubieren dado Ilugar a la quiebra,
circunstancias particulares del funcionamiento de la
empresa, estado de susz libros, época a la que se retrotrae
la guiebra, gastos perscnales Y familiares del gquebrado,
responsabilidad de ¢éste asl como cuantos datos Jjuzgue

oportunos.
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8) Presentar a la junta de acreedores proposiciones de

convenio, previa aprobaciédn judicial.

Por zu parte corresponde a la intervencidn todas las
medidas gque sean pertinentes de la gquiebra y de los
derechos de los acreedores, y entre ellas las siguientes:
1) Recurrir las decisiones del Jjuez y reclamar las del
sindico que estime perjudiciales para los intereses de los
acreedorez o los derechos que las leyes les concedan.

2) Pedir la remocidn del sindico y ejercer las acciones de
responsablilidad contra el Juez.

3) Solicitar al juez que ordene la comparecencia ante ella
del quebrade o del sindico para que la informen sobre los
asuntos de la guiebra.

4) Informar bimestralmente y por escrito a 1los demis
acreedores de 1la marcha Y estado de quiebra, vy
oportunamente de agquellas resoluciones del sindico o del
Juez que puedan afectar a los intereses colectivos o a los

particulares de algin o algunos de los acreedores.

Para la clasificacidn de los acreedores se utilizarsn
los grados siguientes, segin 1la naturaleza de sus
créditos:

1) Acreedores singularmente privilegiados. Los salarios
del personal de la empresa y de los obreros o empleados

cuyos servicios hubiere utilizado directamente por el afio
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Gltimo anterior a la gquiebra.

2) Acreedores hipotecarios. Estos percibirén sus créditos
del producto de 1los bienes hipotecados con exclusién
absoluta de los demis acreedores y respecto a las fechas
de inscripcidn de sus tituloes.

3) Acreedores con privilegio especial. Son todos aquellcs
que segin el Cbédigo de Comercio o alguna otra ley han
adquirido algin privilegio. Estos cobrarin igual gque 1los
hipotecarios.

4) Acreedores comunes por operaciones mercantliles.
Cobraran a prorrata sin distincidén de fechas.

5) Acreedores comunes por derecho civil. En la misma forma

que los acreedores por operaciones mercantiles,

No se pasara a <4istridbulr el producto del activo entre
los acreedores de un grado sin que gueden saldados los del

anterior,

En general, lo ideal en la quiebra es tratar de llegar
a un convenic con 1los acreedores gque permita la
continuidad de la empresa o, en s8su caso, la realizacién
del patrimonic de 1la misma en los mejores términos
posibles. Fero la mejor alternativa es la que se presenta
cuando todavia es posible cubrir los pasivos con los
bienes del negocio. Debido a la simplicidad de

procedimientos y el tiempo relativamente mucho més corto
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que el proceso en gque se desarrollan tanto una suspensidn

de pagos, como la declaracién de quiebra.

5.2 SINDICATO.

La mejor negociacién a realizar con el sindicato por
parte de la empresa consiste en aquella que se logra por
el dislogo y comunicacidén entre las partes sin incluir a
terceros, y entiéndase como ¢éstos, aquellas Instituciones
Oficiales o Juntas en las que se deba dar seguimiento a
demandas, emplazamientos o julcios de cualquier tipo
laboral. La discrecién en todo momento mantendrs los
dnimos trangquilos y un ambiente de seguridad entre el
perscnal que labore, pero en la mayoria de los casos, a
falta del efectivo suficiente para liquidar integramente a
los trabajadores, se tendrf{ que plantear un programa de
log flujos gue sers necesario gastar para cubrir las

indemnizaciones.

Una vez gque la situacidn, por cualguier causa, se
torne dificil o se vea la negativa a un acuerdo por parte
del sindicato, es conveniente atender a ciertos aspectos
legales, con el fin de poder adelantar los hechos y actuar
anticipadamente a las demandas que se puedan presentar por

parte de los trabajadores. En concreto, se debe observar
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el comportamiento de representantes sindicales para evitar
la creacidn de grupos subversivos o cualquier intento de
emplazamiento a huelga, con el objeto de presionar a la
administracidén, la cual a estas alturas lo gque menos
desears es enconitrarse con un problema laboral. Por lo que
tratars de retirar inmediatamente al personal que intente

alguna accidn en contra del Dbienestar de la empresa.

Es posible gque el a3indicato, de no existir Dbuenas
relaciones, presente un emplazamiento con el pretexto de
incumplimiento del Contrato. Colectivo y el cual sea la
base para exigir una cantidad mayor al momento de las
liquidaciones. En estos casos los costos del proceso de
cierre se elevan no s6lo por el monto con que se pagars' a
los trabajadores, sino ademés por aquellos gastos en los
que se incurre, al contratar especialistas en la mater_ia 4
gastos intangibles debido al tiempo que se dek»eri dedicar
al asunto, por lo que resulta siempre mejor e:l conseguir
una negoclacidn antes con los lfderes sindicales, para
asegurar el pago de las indemnizaciones y congervar la
tranguilidad de la empresa una vez gque ya se ha decidido
el cierre de la empresa Yy se ha dado a conocer al
exterior. En esta negociacién se puede buscar ayudar a los
trabajadores para su contratacidn en alguna oira empresa y

tratar de resolver su problema de desempleo.
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En sf la huelga es un derecho social en nuestro pais
cuyo ejercicio le permite a los trabajadores, cuando ésta
es por ese fin, alcanzar mejores condiciones de trabajo,
prestaciones y salarios. Es por lo que en la proximidad de
un cierre, aGn cuando nunca haya sido necesario recurrir a

este derecho, pPueda aparecer para exigir mejores

indemnizaciones, m&s adn cuando se presume que  la empresa

pueds pagar mas de 1o que, por ley, corresponde.

Es posible realizar ligquidaciones programadas

dependiendo de la necesidad del personal, hasta llegar a

un punto en el cual sea factible manejar la situacidn de

una manera mas ficll, en caso de presentarse una accidén
por parte del sindlcato, o aun antes de gque éste actae
Proponer un plan gque resulte peneficloso para ambos, Estas
ligquidaciones particulares se pueden realizar en base al
Art.53 Fracci_én I de la Ley Federal del Trabajo en vigor.

El c¢ual expone que eg causa de terminaclidén de las

relaciones de trabajo el mutuo consentimiento de las
partes, La realizacion de este tipo de conveénlos resulta
favorable, ya gque s8lc con presentarlo ante la Junta de
Conciliacidn y Arbitraje para su aprobacidn, ésta ordenars
2] cumplimiento y terminan en eseé momento las relaciones
laborales. Un ejemplo sencillo de éste tipo de convenios

se presenta en la Fig. 54. de la siguiente psgina.
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CORVENTIO

que celebran, por una parte , repre-
sentada por el Sr. Y por la otra parte
el Sr. . Los comparecientes son mexicanos =--

por nacimiento, mayores de edad, de este domicilio, sin a-
deudos fiscales y con capacidad legal para contratar y obli
garse en materia de trabajo, el convenio se reduce a laz si
guientes cliusulas.

CLAUSULAS

PRIMERA. - Por mutuo consentimiento se termina en este acto
la relacidén individual de trabajo por virtud de la cual el
Sr., prestaba sus serviclos personales a

, esta terminacién se apoya en lo dispuesto por el
Art. 53, Fracc.I, de la Ley Federal del Trabajo en vigor.

SEGUNDA. - La empresa entrega en este acto y el trabajador -
la recibe a su entera satisfaccidén, la suma de $

por concepto de prima de antigoedad, vacaciones anuales,
con mis prima vacacional, parte proporcional de aguinaldo y
toda otra prestacién que le corresponda al trabajador a la
fecha de esta terminacidn, segin se especifica en recibo
ctorgado por separado,

TERCERA. - El Sr. , confiesa haber recibido a su
entera satisfaccién y puntualmente el salario convenido, --
séptimos dfas, horas extras cuando fueron trabajadas, vaca-
clones anuales con mis prima vacacional, aguinaldo anual ¥y
toda otra prestacién derivada de la relacidn que ahora ter-
mina y de la Ley Federal del Trabajo por lo que otorga en -
favor de el mids amplio finiquito de rela
ciones que en derecho proceda.

Los comparecientes solicitan de la H. Junta de Conciliacidn
Y Arbitraje se sirva aprobar este convenio en sus términos,
condenéndoloa a estar y pasar por lo convenido en todo tiem
po, dindole efectos de laudo. Se forman tres ejemplares, --
los que son firmados y ratificados por log comparecientes -
ante la presencia de los C. Miembros de la H. Junta, a los
____dias del mes de de 199 .

EL TRABAJADOR LA EMPRESA

Fig. 5.1 CONVENIO DE TERMINACION DE
RELACIONES DE TRABAJO
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Apoyéndose en las condiciones existentes en la empresa,
la cantidad que se acuerde podré ger menor del 1007 de lo
gue corresponde al trabajador segtn la Ley Federal del
Trabajo, en el caso de un despido injustificado y sin
necesidad de demostrar por via legal el cilerre de 1la
fuente de trabajo. En el Art50 de la misma Ley se sefala,
referente al monto de la indemnizacidn:

I. 81 la relacién de trabajo fuere por tiempo determinado
menor de un afo, en una cantidad igual al importe de los
salarios de la mitad del tiempo de los servicios
prestados; si{ excediera de un afio, en una cantidad igual
al importe de los salarios de seis meses por el primer afio
¥y de veinte dfas por cada uno de los aflos siguientes en
gue hubiese prestado sus servicios.

II1. 21 1la relacién de trabajo fuere por tiempo
indeterminado, la indemnizacién consistird en veinte dfas
de salario por cada uno de los afos de servicio prestados.
I1I. Ademés de las indemnizacionea a que se refieren las
fracciones anteriores, en el importe de tres meses de
salario y en el de los salarios vencidos desde la fecha

del despido hasta que =2e paguen las indemnizaciones.

Ademss se debersin liguidar la parte proporcional de
vacaciones anuales que le correspondan, junto con su prima
vacacional, asi como también, la proporcién correspondien-

te al aguinaldo, Ademis de el pago equivalente a 12 dias
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de trabajo por cada ako cumplido de labores, =segin =ze
establece en la misma Ley en el Art.i62, que habla acerca
de la prima de antigiedad. Tomando como base, para este
punto en particular el Art.486 en donde se establece que
el salario miximo para el pago seri de hasta dos veces el
salario minimo vigente en la =zona econdémica donde se

encuentra el establecimiento.

En el caso que exista la declaracién legal de gquiebra
en la empresa y se decida el cilerre definitivo, se deberd
dar aviso de la terminacidn a la Junta de Conciliacién y
Arbitraje para que ésta apruebe o desapruebe. En caso de
dar por aprobado, la liguidacién que.se debers hacer a los
trabajadores sers unicamente, segin el Art.436, de tres

mezes de salario y la prima de antigiedad correspondiente.

53 OBLIGACIORES FISCALES,

El proceso de ligquidacién se puede prolongar aiGn
después de que Ja empresa cese en sus operaciones normales
y las Leyes en la materia, también obligan a los
accionistas a mantener continuidad tanto en el manejo de
sus libros contables, como de las declaraciones gque 3e
debersn realizar. Por esto es conveniente zefialar algunos

puntos, con los cuales se puede obtener un panorama amplio
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de aquellaz acciones que se deben realizar al momento del
cierre con el objeto de no obtener sorpreszas en el futuro.
Es conveniente contar con la ayuda de especialistas en la
materia, los cuales se encuentren actualizados sobre los
procedimientos y requisitos necesarios, y asl poder
agilizar los trimites de Dbaja con las distintas
dependencias con las cuales haya estado tr‘ainajando el

negocio.

La primer accidn a realizar una vez tomado el acuerdo
de los accionistas de terminar operaciones, consiste en
dar aviso a la Secretaria de 1la Federacidéon de la
Inicliacién de 1la Liguidacién, segin establece 1la Ley
General de Sociedades Mercantiles, una vez disuelta la
sociedad misma, dentro de los 30 dias siguientes en que se
tome la decisién de diesolverla. Junto con este aviso se
deberéd entregar, los Estados Financieros y Declaraciones
de Impuestos de los cinco afos anteriores, para garantizar
el pago de Jos mismos Yy comprobar qgque estuviesen de
acuerdo con los primeros. Ademis de una Declaracidén
Irregular al dfa de cese de operaciones, la cual tendré
como fecha limite para entregarse hasta 30 dias después de

presentarse el aviso de iniclacién de la liquidacisn.

El Cédige Fiscal de la Federacidn, en su Art.27 sefiala

las obligaciones concretas a las gque se somete toda



=128~

aquella persona fisica o moral respecto al Reglstro
Federal de Contribuyentes, tanto de su inscripcidén como de
su cancelacidn, y en el Reglamento del mismo cédigo en el
Art. 22 se explican las condiciones en las que se debera
presentar el aviso de liguidacidn, y en el Art. 23 indica
que se deberin presentar declaraciones periddicas
conteniendo los mismos elementos gue aquellas que se
realizaban, antes de la liquidacién, anualmente. Con
excepcisén del impuesto sobre 1os activos y demis impuestos
gue se deriven de las relaciones laborales, tanto del
Estado, como de 1la Federaciz-n. pero incluyendo aquellos
por honorariocs o retenciones. AGn mis en la Ley del
Impuesto Sobre la Renta en su Art. i1 es especlifica Y
detalla los periodos y el plazo de éstas: *dentro del mes
siguiente a la fecha en que termine la ligquidacidén de una
sociedad, el 1liquidador debers presentar 1la declaracisdn
final del ejercicio de ligquidacidn, cuando no'_sea posible
efectuar la liguidacidén del total del activo dentro de los
aels meses sigulentes a la fecha en que la sociedad enird
en ligquidacidn, el ligquidador debersi presentar
declaraciones semestrales, dentro del siguiente mes a
aguél en gue termine cada semestre, en tanto se lleve a

cabo la liguidacidén total del activo

La Ley preveé diferencias que pudiesen existir en las

declaraciones, por lo gue especifica el pago de una fianza
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para garantizar su cumplimiento y en caso de surgir una
irregularidad, asegurar su cobro. Pero en el caso practico
no se cumple esta disposicidn, ya sea por el analisis que
se realiza de los estados financieros o la credibilidad
que se tiene respecto de los accionistas, llegando en caso
de pedir la fianza, a que ésta sea més bien representati-
va. Ademfs una vez realizado el cierre, .es obligacién de
los representantes legales de la empresa, conservar los
1ibros contables por un perfodo de cinco afics o més, se
haya o no fijado una fianza, por la posibilidad de

realizar una revisién flscal.

En cuanto corresponde a los avisos de baja para con el
Estado, bastarsd con presentar selladas las declaraciones
anteriores a la fecha de aquellos impuestos especiales que
se hallan estado pagando y notificar la clausura del
negocio indicando la causa por la que sucedid A su vez en
el Ayuntamiento, si fuere necesario, se presentars aviso,
por las cuotas gue se hubiesen estado p;gando anualmente,
por concepto de licencias. En lo que concierne al IMSS, y
al INFONAVIT, deberin primeramente presentarse las Dbajas
de todos y cada uno de los trabajadores registrados, para
luego presentar la baja patronal. Debido al tiempo en que
se realizan las emisiones para el pago provisional, es

posible que continGen repartiéndose notificaciones al

domicilio de la empresa, por lo gque resulta conveniente,
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girar un oficio a la oficina local, para que ésta retenga
las emisiones e informe directamente a la oficina central
de la desaparacién de la empresa afiliada. En tanto a las
Csmaras a gque estuviese afiliada, se puede anuncliar el
cese de operaciones, indicando la clausura y por eﬁde la

afiliacién.
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La condicidn gue asegura la continuidad de cualquier
empresa, desde el momento en que se decide iniciarla,
y durante todo el tiempo de vida, recae bisicamente en la
buena planeacidn y administracién de la misma. Todos los
recursos gque interactGan en el negocio requieren de un
anslisis proyectado hacia el future, en el cual, se
deberén de optimizar todos y cada uno de ellos, para que
en forma conjunta contribuyan al desarrollo. La
posibilidad que una empresa cierre por factores ajenos a
la misma, durante tiempos de crisis o cambios sustanciales
en la economfa aumenta relativamente, mas no se puede
culpar a estos factores del cierre de industrias, como la
causa Gnica. Agquellas gue mantengan un control sobre los
puntos clave de las operaclones, tendrén la oportunidad de
implantar medidas adecuadas para afrontar las adversi-
dades y establecer estrateglias para obtener de nueveo un

repunte en sus operaciones.

En este trabajo se presentaron algunas de las mGltiples
actividades a realizar en caso de que se presente la
necegidad de cerrar una empresa industrial, pero no es
intencién del autor tratar de presentar un método para tan
dificil decisidn. Se puede utilizar como ejemplo priactico
de lo que posiblemente pueda suceder, pero depende de cada
administrador en particular el diseflar su propio proceso,

y ajustar las condiciones propiaz a un plan gue trate de
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minimizar costos y tiempo para su conclusidn.

La prudencia o confidencialidad es un elemento
importantisimo durante un proceso de clausura, para
lograrlas se requiere contar con la mejor informacidn
posible de manera tal gue se conozca lo gque sucede en el
entorne ¥y no se tomen decisiones que ocasicnen el
desconcierto entre los trabajadores. Es convenlente contar
desde el principio con un equipo integrado por personal
de confianza para la coordinacién de las actividades y
buscar aquellos especialistas para el trabajo especifico
de actividades gque no se realizan comunmente en un negocio

estable,

88lo basta agregar que se desea a todos aquellos
empresarios o responszables del manejo de un negocio que
nunca tengan que enfrentar la decisién de cerrar una
empresa Yy 9que el motivo de presentar un tema de esta
naturaleza es compartir la experiencias propias con el
objeto de gufa sobre aquello gque es conveniente
considerar, planear e implementar en un proceso de este

tipo.
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