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Resumen

El presente Trabajo Final de Graduacion fue desarrollado en la empresa Emerson
Network Power / Vertiv. Surge de la necesidad de una mejora en los sistemas de
gestion financiera, especificamente en la medicion del desempefio financiero de la
compafiia mes a mes.

Para abordar tal necesidad, este Trabajo Final de Graduacién se desarrolla en
cuatro capitulos. El primero de ellos es una contextualizacion de la industria de la
continuidad critica del negocio y conceptos tedrico financieros que apoyan el
analisis y propuesta subsiguientes. Como parte de la contextualizacion de la
industria, se definen conceptos claves tales como la continuidad critica, una
resefia historica de la evolucion del concepto, los componentes basicos que la
aseguran, y una breve descripcion de la segmentacién actual del mercado. Este
capitulo se cierra con la definicién de conceptos tedricos clave relacionados con la
interpretacion y andlisis de estados financieros.

El segundo capitulo describe, con mas detalle, la situacién actual de la empresa,
asi como los principales procesos de planificacion y control financiero con el fin de
que el lector cuente con un contexto mas claro del entorno en donde se
desarrollard la propuesta del presente estudio. El tercer capitulo consiste en un
analisis de los procesos anteriormente descritos, se identifican sus fortalezas y
oportunidades especificamente. De este andlisis, se desprenden como principales
hallazgos que la empresa cuenta con sistemas de gestidbn de la informacién
financiera de amplia profundidad; sin embargo, no existe un esquema de andlisis
de alto impacto y rapida comprension que permita a los gerentes financieros
obtener informacién clave para la toma de decisiones, de una manera efectiva.
Con base en este andlisis se determina exactamente los puntos clave de la
gestiébn financiera que deben reforzarse, mediante el sistema de toma de
decisiones propuesto en este trabajo. Este sistema se desarrolla, describe y
presenta en el capitulo 4. Al cierre de este capitulo se presentan las conclusiones
y recomendaciones finales, de las cuales la principal es la aplicacién inmediata del
modelo propuesto, basado en su facil comprension, y costo nulo de
implementacion al hacer uso de las bases tecnolégicas con las que la empresa ya
cuenta.
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Capitulo I. Contextualizacion de la industria de continuidad critica
del negocio y elementos conceptuales pertinentes al proyecto en

desarrollo

Industria de la continuidad critica del negocio

Resefia historica

La continuidad del negocio es definida por la Organizacién Internacional de la
Normalizaciéon (ISO por sus siglas en inglés) como “la capacidad de la
organizacion para continuar con la entrega de productos y servicios sobre niveles
aceptables predefinidos tras la ocurrencia de un incidente disruptivo” (ISO, 2012).
Para efectos de este trabajo, este concepto se delimita al campo de la
infraestructura tecnoldgica, donde Emerson Network Power ha acufiado el término
de “continuidad critica del negocio” a las tecnologias, productos, y servicios
relacionados con el aseguramiento de la continuidad del negocio para ambientes
tecnolégicos cuya operacion constante es un requerimiento fundamental del

negocio.

La industria de la continuidad critica del negocio esta intimamente relacionada con
la historia y el desarrollo de los centros de datos, ya que es justamente aqui donde
nace. Los origenes de los centros de datos pueden rastrearse a 1945, con el
desarrollo de una de las primeras supercomputadoras del mundo, por parte de la
Armada Estadounidense, con el nombre de ENIAC (Electronic Numerator,
Integrator, Analyzer, and Computer). Esta supercomputadora tenia un peso
aproximado de 30 toneladas, ocupaba 167 metros cuadrados, requeria 6 técnicos
a tiempo completo para mantener su funcionamiento y realizaba 5000 operaciones

por segundo.

Dado el tamafio de una computadora de este tipo, se requeria un cuarto dedicado
para su funcionamiento, lo cual correspondia a los primeros centros de datos,

como hoy se les conoce.
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Con el paso del tiempo, en la década de 1960, las computadoras empezaron a

construirse con base en dispositivos de estado solido en lugar de tubos al vacio, lo
cual disminuyé notablemente su tamafio y requerimientos energéticos. Esto
permiti6 su utilizacion fuera de entornos militares, que incursionaron en los

entornos comerciales (Bartels, 2011).

En 1973, el Gobierno Federal de los Estados Unidos empez6 a documentar planes
formales para la recuperacion tras desastres (“disaster recover plans” en inglés).
Estos planes no se enfocaban aun sobre la infraestructura informéatica, puesto que
a la fecha aun la mayoria de las operaciones clave se realizaban manualmente
(Bartels, 2011).

Asimismo, en 1978, el primero de estos planes, centrado en el area comercial, fue
desarrollado por SunGuard. En paralelo, el avance en la infraestructura informética
dio como origen computadoras con requerimientos de refrigeracion
especializados. La reduccién en tamafio en las terminales significo el fin de la
necesidad de cuartos especializados para grandes computadoras, por lo que
durante el final de esta década y durante los afios ochenta, el centro de datos dej6

de existir.

Durante la década de los afios 80, naci6 el concepto de la computadora personal
(PC) de la mano de IBM. Las reducciones en costo y tamafio acompafaron un
incremento en demanda, por lo que las pequefias PC empezaron a instalarse en
cada vez mas lugares y en mayor cantidad. Al principio, no fue aparente una
necesidad inmediata sobre la gestion centralizada o la planificaciébn adecuada de
los requerimientos ambientales para la operacibn de estas maquinas. Sin
embargo, a finales de la década, dado el explosivo crecimiento en la adopcién de
esta tecnologia, las empresas empezaron a concienciarse acerca de la necesidad

de gestionar y controlar los recursos informaticos.

Es asi como a inicios de los afios 90, las compafiias empiezan a utilizar servidores

centralizados para el control de sus aplicaciones compartidas, y comienzan a
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utilizar nuevamente los cuartos (o centros) de datos que anteriormente se habian

dejado de utilizar con el fin de las megacomputadoras (Bartels, 2011).

Con la llamada “burbuja de los dot-coms” a finales de la década de 1990, se hizo
mas evidente la necesidad de la continuidad de la operacion dentro de los centros
de datos. ElI consumo energético de estos cuartos puede ascender al equivalente
de 25.000 hogares (Bartels, 2011); esta es la razén por la cual las necesidades de
monitoreo, gestion, eficiencia energética, continuidad, administracion térmica y

demas son mas vigentes que nunca.

Tal y como tecnolégicamente han evolucionado estos centros de datos,
paralelamente la vida cotidiana se ha vuelto mas y mas dependiente de ellos.
Algunos ejemplos de acciones comunes que dependen del funcionamiento, en

algun lugar del mundo, de un centro de datos, son las siguientes:

¢ Realizar una llamada telefénica.
e Tener acceso a paginas de internet.
e Realizar compras con tarjeta de crédito.

e Realizar transacciones bancarias de cualquier indole.

Debido al gran impacto que la ausencia de cualquiera de esos servicios podria
tener en la vida de cientos de miles de personas, los proveedores de estos
servicios han identificado la importancia de garantizar la operacién continua de sus
centros de datos e infraestructura tecnoldgica. Los distintos componentes que
debe contar un centro de datos para asegurar esta operacién continua se

explicardn en una seccion posterior dentro de este trabajo.

Tendencias de la industria

Con la llamada “computacion en la nube”, el paradigma de centros de datos esta
cambiando. Adicionalmente, la infraestructura de informacion esta cobrando cada
vez mas importancia en otros ambitos, dentro de los que se incluyen, entre otros,

los siguientes:
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e Telecomunicaciones (impulsados principalmente por los operadores de

redes moviles 3G y 4G).
e Sector industrial.

e Sector salud.

Asimismo, la evolucién del centro de datos esta impulsando necesidades distintas
en lo que respecta al aseguramiento de la continuidad del negocio (Emerson
Network Power, 2016):

DATA CENTER DATA CENTER
GENERATION NEEDS
3" Generation [ Madularity Speed h
C_qud Integration Efficiency
(Public [ Private) | Capacity  Solutions
2011 - Now
2" Generation Availability
Client | Server Caoling
1990 - 2011 Flexibility
f-
Reliability
| Support
| =t T -

llustracion 1: Evolucion de las Necesidades de los Centros de Datos (Fuente: Emerson Network Power, 2016)

De tal forma, la industria de aseguramiento de la continuidad critica de negocios
esta alimentada por una creciente necesidad en la eficiencia, economia,
modularidad, capacidad variable y velocidad en la implementacion. Los
proveedores que logren cumplir con estas caracteristicas, mantienen a su vez un
precio razonable, seran los que tomen una posicion prevalente en el mercado
(DataCenterDynamics, 2016).

Principales componentes de una solucion de continuidad critica
Las soluciones de continuidad critica de negocio se ofrecen principalmente para
dos segmentos de mercado: centros de datos y telecomunicaciones.
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En el caso de los centros de datos, los equipos y soluciones ofrecidas variaran

segun el perfil del cliente y el tipo de consumo que har& del centro, pero pueden
distinguirse algunos elementos que seran comunes en la mayor parte de estas

soluciones, y que incluyen lo siguiente:

e Aires acondicionados de precision.

e Sistemas ininterrumpidos de potencia en corriente alterna.
e Sistemas de monitoreo.

e Cambiadores de potencia y controles.

e Proteccién contra picos de voltaje.

e Plantas generadoras.

Las soluciones para telecomunicaciones suelen contar con los mismos
componentes, pero con un enfoque hacia corriente directa y presentan mayores
posibilidades de soluciones para exteriores, cuyo uso principalmente se da en
torres repetidoras de celular, antenas, y otros elementos vitales en la industria de

las telecomunicaciones que se encuentran a la intemperie.

A continuacion, se presenta una breve descripcion de la funcién de cada uno de

estos componentes:

Aires acondicionados de precision: su funcién es regular y mantener la
temperatura dentro de un rango especifico. Su rol dentro de la continuidad critica
del negocio es asegurar que la temperatura del entorno en los centros de datos se

ubica dentro del rango operativo de los equipos.

Sistemas ininterrumpidos de potencia: cominmente llamados UPS por sus siglas
en inglés, su funcién es proporcionar potencia eléctrica cuando falle el servicio
publico, sin que esta falla llegue a ser sentida del lado de los equipos. Por su
naturaleza, unicamente pueden mantener el funcionamiento de los equipos dentro
del centro de datos por el rango de varios minutos, mientras arranca la planta

generadora.
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Sistemas de monitoreo: presentan informacion clave para el personal de soporte,

tales como la temperatura actual, estado de baterias dentro de los sistemas
ininterrumpidos de potencia, estado de los componentes internos de los distintos
equipos que conforman la solucion, entre otros. Pueden disparar alarmas de forma
automatica cuando los parametros de operacion de algunos de estos

componentes salgan de su rango nominal de operacion.

Cambiadores de potencia y controles: su funcion es transferir la administracion del
fluido eléctrico entre las distintas fuentes alternativas, al momento de presentarse

una falla o al restablecerse la operacién normal tras una.

Proteccion de picos de voltaje: buscan filtrar alteraciones en el fluido eléctrico, las

cuales tienen el potencial de dafar los equipos que operan en el centro de datos.

Plantas generadoras: su funcidn es sustituir el servicio publico de energia eléctrica
cuando este falla. A diferencia de los UPS, las plantas generadoras no utilizan
baterias como fuente de energia, sino la quema de bunker, por lo general. Debido
a ello, dependen de un motor cuyo arranque no es inmediato, por lo cual, al
momento de darse una falla en el fluido eléctrico, no pueden soportar
inmediatamente la operacion. Durante el arranque y puesta en marcha de la
planta, los sistemas UPS son los encargados de mantener el funcionamiento del
centro de datos. Los cambiadores de potencia hacen los traslados entre uno u otro

sistema conforme entren en funcionamiento.

Segmentacion del mercado
Dentro de la industria de la continuidad critica del negocio, se reconocen los

siguientes segmentos principales de mercado (Emerson Network Power, 2016):

e Enterprise: se refiere principalmente a aplicaciones de corriente alterna y
gerenciamiento térmico, como en el caso de Datacenters.

e Telecom: en este segmento se incluyen las aplicaciones para clientes del
sector telecomunicaciones, tales como centrales telefénicas y torres

repetidoras. Principalmente se trata de aplicaciones en corriente directa.
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e Industrial: se refiere a aplicaciones industriales, donde se requiere equipos

mas robustos, tales como en el sector de mineria o entornos de

manufactura pesada.

Principales competidores por segmento
Los principales competidores por cada uno de los segmentos de mercado

identificados son:

e Enterprise: Eaton, Schneider Electric, ABB, APC, Legrand, Emerson
Network Power, General Electric, Ritall, Stulz
e Telecom: Huawei, Emerson Network Power

e Industrial: Emerson Network Power

Elementos conceptuales

Estados financieros

Los estados financieros son “una ventana hacia la realidad” (Higgins, 2012). Son
reportes contables que presentan de forma resumida el estado de cuentas de una
organizacién, o sus resultados contables durante un periodo determinado. Se
distinguen principalmente tres estados financieros: el balance general, el estado

de resultados, y el flujo de efectivo.

Estos tres estados presentan informacion relevante para el analisis financiero, asi
como para la toma de decisiones, tanto administrativas a lo interno de la
organizacioén, como para posibles inversionistas. Para efectos de este trabajo, se

hara énfasis sobre los primeros dos estados.

El primero de estos estados es el balance general. Segun (Ross, Westerfield, &
Jaffe, 2010), el balance general es “una fotografia instantanea del valor contable
de una empresa”. Esta fotografia describe a la empresa segun los tres conceptos
basicos de la estructura contable: activos, pasivos y patrimonio, con base en la
ecuacion contable fundamental que los define, a saber: activos = pasivos +

patrimonio.
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En términos generales, los activos constituyen la expresion de las inversiones,

representadas en la asignacién y aplicacién de fondos (Salas, 2016). Los activos
se presentan dentro del balance general en orden decreciente de liquidez, que a
su vez es entendida como los grados de convertibilidad y generacion de efectivo a
través del tiempo. De tal manera, los activos se clasifican en activos circulantes (o
de corto plazo), activos fijos (o de largo plazo) y otros activos. El plazo de los
mismos esté relacionado al tiempo esperado en que esos activos podrian llegar a
convertirse en efectivo. Dentro del esquema del balance general, los activos se

presentan del lado izquierdo.

Del lado derecho se presentan los pasivos y el patrimonio. Ambos se consideran
fuentes de financiamiento para las inversiones en activos. Segun (Ross,
Westerfield, & Jaffe, 2010), los pasivos “son obligaciones de la empresa que
requieren un desembolso de efectivo dentro de un periodo estipulado”. En otras
palabras, son cargas de efectivo, o deudas, que la empresa ha adquirido en la
consecucion de sus activos. Las deudas a su vez pueden generar 0 no gastos
financieros, segun las mismas acumulen intereses que la empresa debe asimismo

pagar al acreedor.

Por dltimo, el patrimonio constituye el financiamiento que han otorgado los

accionistas de la empresa (Salas, 2016).

A continuacién, se reproduce el Balance General de Emerson Electric presentado
ante la U.S Securities and Exchange Commission (SEC) al cierre del tercer cuarto
fiscal del afio 2016 (se aclara que Emerson Electric es la empresa matriz con
propiedad de Emerson Network Power a la fecha de redaccion del presente

trabajo).



Consolidated Balance Sheets - USD
Jun. 30, 2016 Sep. 30, 2015
S in Millions

Current assets
Cash and equivalents £3516 %3,054
Receivables, less allowances of 5120 and

5128, respectively 4,014 4319
Inventories 1,948 1,847
Cther current assets 741 829
Total current assets 10,220 10,049
Property, plant and equipment, net 3,521 3,585
Other assets

Goodwil 6,667 6,653
Cther infangible assets 1411 1,526
Cther 263 275
Total other assets 8,34 8,454
Total assets 22,082 22,088
Current liabilities

e sz 2
Accounts payable 2,230 2,358
Accrued expenses 2797 2,803
Income taxes 79 86
Total current liabilities 8,326 7,800
Long-term debt 4,062 4,289
Other liabilities 1,739 1,871

Equity

Commeon stock, $0.50 par value;

autherized, 1,200,000,000 shares; issued,

953,354 012 shares; cutstanding, 47 47T
643,402 613 shares and 654,608,521

shares, respectively

Additional paid-in-capital 200 170
Retained earnings 21,583 21,308
B es, et comer 1,564) (1,617)
Cost of common stock in treasury,

309,951,399 shares and 298,745,491 (12,795) (12,257)
shares, respectively

Common stockholders’ equity 7,901 8,081
Mencontroling interests in subsidiaries 54 47
Total equity 7,955 8,128
Total liabilities and equity § 22,082 522,088

Tabla 1: Balance General de Emerson Electric al 30 de Junio del 2016 (Fuente: SEC)

El segundo estado financiero es el denominado, Estado de Resultados. A
diferencia del Balance General, el estado de resultados no constituye una
fotografia momentanea de saldos contables, si no que representa los resultados
acumulados durante un periodo definido, expresados en ingresos y gastos (Salas,
2016).

A través del detalle de los diversos ingresos y gastos, se distinguen algunos
resultados importantes, tales como las utilidades operativas, antes de impuestos, y
netas. También es aca donde se declara el monto a pagar por dividendos y las
utilidades retenidas resultantes. Adicionalmente, la comparacion entre estos
conceptos dara luces con respecto a la realidad operativa y costos de

financiamiento de la organizacion, como se detallara mas adelante.

A continuacion, se reproduce el Estado de Resultados de Emerson Electric,
presentado ante la U.S Securities and Exchange Commission (SEC) al cierre del

tercer cuarto fiscal del afio 2016.
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Consolidated Statements Of Earnings 3 Months Ended 9 Months Ended
- UsD (8)

% in Millions Jun, 30, 2016 Jun. 30, 2015 Jun. 30, 2016 Jun. 30, 2015
Met sales 35,126 35,503 314 767 3 16,490
Costs and expenses:
Cost of sales 3,032 3,269 8,790 9,810
Selling, general and administrative - -
expenses 1,203 1,276 3,647 3,999
(Gain cn sale of business 0 0 0 932
Other deductions, net 102 122 338 322
Interest expense (net of interest income of
58, 59 524 and 525, respectively) = = S e
Earnings before income taxes 744 796 1,855 3,165
Income taxes 254 xrz 636 1,083
Met earnings 450 574 1,219 2,082
Less: Moncontrolling interests in earnings
of subsidiaries L. = - -
Met earnings common stockholders 5475 5 564 31,197 % 2,062
Basic earnings per share commaon
stockholders 5074 50.84 5£1.85 £3.02
Diluted earnings per share common -
stockholders 0.74 0.84 1.84 3.0
Cash dividends per commeon share 50475 5047 51425 51.41

Tabla 2: Estado de Resultados de Emerson Electric para los tltimos 3 y 9 meses, al 30 de Junio del 2016
(Fuente: SEC)

Indices de estabilidad

El verdadero valor de los estados financieros presentados anteriormente, se
obtiene al determinar diversas relaciones entre las cifras que los conforman. Estas
son conocidas como razones financieras, y constituyen indices que relacionan a
dos partidas de los estados financieros con el propésito de lograr la medicién de

un aspecto o area de la situacion financiera de la empresa (Salas, 2016).

El calculo de todo indice involucra dos partidas que deben poseer una relacion
l6gica y comprensible. El uso de estos indices permite evaluar el éxito relativo de
la empresa, destacando puntos fuertes y débiles en las areas examinadas. (Salas,
2016).

Estos indices pueden ser catalogados segun su foco de estudio. Un modelo de
clasificacion, sencillo de entender y con gran valor agregado, es presentado por
(Salas, 2016), dentro del cual enlista tres categorias generales: indices de
estabilidad, indices de gestion, y por ultimo los indices de rentabilidad.
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Los indices de estabilidad miden elementos que afectan la estabilidad de la

empresa en la actualidad y hacia el futuro. Incluyen indices de cobertura y de
endeudamiento. Los de cobertura miden la capacidad de los activos de la empresa

para cubrir sus obligaciones. Los principales son:

Razdn circulante: expresa el nUmero de veces o porcentaje en que los activos

circulantes cubren al pasivo de corto plazo. Se define entonces como:

Activo circulante

Razoén circulante = - -
Pasivo circulante

indice de prueba de acido: es idéntica a la razon circulante, pero se le resta el
valor de inventarios al activo circulante. Este indice es de especial utilidad en
organizaciones donde el inventario no es considerado un generador de utilidades
a corto plazo, como en el caso de industrias de servicios.

Activo circulante — inventarios

Prueba del Acido = - -
Pasivo circulante

Los indices de endeudamiento, por otro lado, miden la utilizacién de pasivos en el
financiamiento de la empresa y su impacto. Estos indices también son conocidos
como de apalancamiento, y tienen un impacto directo sobre la rentabilidad y el
riesgo del negocio (Salas, 2016).

Los principales indices de endeudamiento son los siguientes:

indice de deuda: mide el porcentaje de financiamiento aportado por los acreedores
dentro de la empresa, 0, en otras palabras, qué proporcion del activo total ha sido

financiado mediante pasivos.

Pasivo total

indice de deuda = ——88—
Activa total

indice de endeudamiento: mide la relacion entre los fondos que han financiado los

acreedores y los recursos que aportan los accionistas de la empresa.

Pasivo total

Indice de endeudamiento = ———
Patrimonio
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Cobertura de intereses: esta razén mide la capacidad de la empresa para pagar y

cubrir la carga financiera del periodo con sus utilidades. Los gastos financieros

provienen de los pasivos que generan gasto por intereses.

Utilidad de operacién

Cobertura de intereses = - -
Gastos financieros

Indices de gestion

Los indices de gestibn miden el desempefio de las operaciones de la empresa
orientadas al cumplimiento de planes y metas. En otras palabras, los indices de
gestibn buscan establecer comparaciones entre las ventas y los niveles de
inversion de activos, evaluando su productividad y contribucion dentro de las

operaciones de la empresa (Salas, 2016).

Los principales indices de gestion que serdn empleados en el presente trabajo se

definen a continuacion.

Rotacién de inventario: este indicador mide la capacidad del inventario para
producir ventas, o visto de otra forma, observar cuantas veces es transformado su

valor promedio en ventas a lo largo de un periodo.

Costo de ventas

Rotacion de inventario = - -
Inventario promedio

Periodo medio de inventario: es una forma alternativa de interpretar la rotacion.
Este indicador expresa el periodo de tiempo de permanencia de inventario antes

de convertirse en ventas.

360
Rotacion de inventario

Periodo medio de inventario =

Para los dos ultimos indices vistos, es relevante destacar que involucran partidas
del estado de resultados, por lo que expresan resultados para un periodo de
tiempo determinado. Para el periodo medio de inventario se utilizé el valor de 360
en el numerador. Esto asume que la rotacion fue medida en un periodo de un afio,

y el periodo medio de inventario esta expresado en dias.
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Rotacién de cuentas por cobrar: este indicador evalla la velocidad con que son

transformadas a efectivo las ventas netas a crédito. Una alta rotacion indica que
las cuentas de clientes son cobradas muy rapidamente, dotando de liquidez a la

organizacion.

Ventas netas a crédito

Rotacioén de cuentas por cobrar = -
Cuentas por cobrar promedio

Periodo medio de cobro: al igual que con el periodo medio de inventario, es una
manera alternativa de interpretar la rotacién de cuentas por cobrar, expresando la
cantidad de dias promedio que una cuenta por cobrar toma en convertirse en

efectivo.

360
Rotacién de cuentas por cobrar

Periodo medio de cobro =

Periodo medio de pago: representa el plazo promedio que tarda la empresa para

pagar sus compras a crédito.

Cuentas por pagar promedio x 360

Periodo medio de pago = —
pag Compras netas a crédito

Rotacion del activo circulante: este indice mide la capacidad de los activos

circulantes para transformarse en ventas.

Ventas netas

Rotacion de activo circulante = - - -
Activo circulante promedio

Rotacion de activo fijo: mide el aprovechamiento de los activos fijjos en su

capacidad generadora de ventas.

Ventas

Rotacion de activo fijo = - =
14 Activo fijo neto

En ocasiones se calculan variaciones del indice anterior, sustituyendo el activo fijo
neto por activo a largo plazo, asi como el activo total, resultando en la rotacion de
activo total (RAT) (Salas, 2016).
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indices de rentabilidad

Los indices de rentabilidad buscan evaluar el grado de éxito alcanzado por la
comparfia con base en la magnitud relativa de sus utilidades versus las
inversiones necesarias para lograrlas. De tal manera, se utilizaran los siguientes

indices:

Margen de utilidad bruta: expresa la contribucion porcentual generada después de

cubrir los costos de ventas.

Utilidad bruta
Ventas netas

Margen de Utilidad Bruta =

Margen de utilidad de operacion: éste expresa el margen de utilidad derivado de la
actividad tipica y habitual del negocio sin considerar los gastos financieros, los

ingresos y gastos indirectos, y los impuestos. (Salas, 2016).

Utilidad de operacién

Margen de utilidad de operacion =
Ventas netas

Margen de utilidad neta: muestra la utilidad final porcentual obtenida sobre las
ventas. Incluye el efecto de las cargas financieras, ingresos y gastos indirectos,

asi como los impuestos.

Utilidad neta
Ventas netas

Margen de Utilidad Neta =

Rendimiento de operacion sobre activos: los activos totales representan la
inversion total efectuada por la empresa para poder realizar sus operaciones. El
rendimiento de operaciobn sobre activos determina la capacidad basica de
generacion de utilidades por parte de la empresa, al comparar las utilidades

operativas contra el activo total.

Utilidad de operaciéon

Rendimiento de operacién sobre activos = -
Activo total

Rendimiento sobre la inversion: similar al indicador anterior, pero se incluyen

ademas conceptos extra-operativos que afectan a la utilidad neta, tales como el
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gasto por impuestos, otros ingresos y gastos financieros, razén por la cual toma

como base la utilidad neta.

Utilidad neta
Activo total

Rendimiento sobre la inversiomn =

Rendimiento sobre el patrimonio: representa la capacidad generadora de
utilidades por parte de la empresa de las inversiones que los accionistas han
realizado en ella. Este indicador es de vital importancia para los inversionistas,

quienes buscan maximizar la rentabilidad de sus aportes.

Utilidad neta
Patrimonio

Rentabilidad sobre el patrimonio =

Andlisis de solidez y equilibrio

El analisis de solidez radica en determinar la salud de la empresa en términos de
su capacidad para hacer frente a sus cargas deudoras mediante la liquidez de sus
activos (Salas, 2016). En otras palabras, el analisis de solidez busca determinar el
grado de equilibrio financiero que hay dentro de la empresa. Para esto, debe
partirse de dos conceptos basicos: la liquidez del activo y la exigibilidad del pasivo

y patrimonio.

La liquidez del activo se concibe a la luz de la razén fundamental por la que la
empresa invierte en activos, y la cual es potenciarlos mediante la consecucion de
ventas, que a su vez generen flujo de caja. El flujo de caja permite a la empresa
realizar sus operaciones y perpetuar su existencia. El grado de liquidez de los
activos es aquel que determina su plazo esperado para generar flujo de efectivo.
Los activos mas liquidos generaran efectivo en un plazo menor que aquellos que

son considerados iliquidos.

En el analisis de solidez dentro de la empresa, por lo tanto, sera fundamental
determinar la liquidez del activo circulante, o de corto plazo. Normalmente estos
activos se componen de inventarios, cuenta por cobrar, caja y bancos, inversiones
transitorias, entre otros. El uso que se dé a estos activos da origen a algunas de

los indicadores de gestion que fueron vistos anteriormente, y a su vez forma parte



16
del llamado ciclo total del activo circulante, que consta de las siguientes etapas

(Salas, 2016):

e Ciclo de abastecimiento: incluye la adquisicion y entrada de la materia
prima e inventarios. Abarca el nimero de dias desde que se adquiere la
materia prima hasta que ingresa al proceso productivo.

e Ciclo de produccion: es la duracion en dias desde que la materia prima
ingresa a la produccién hasta que se concluye el producto terminado.

¢ Ciclo de venta: abarca el niumero de dias desde que sale de la produccién
el producto hasta que se vende.

e Ciclo de cobro: comprende el numero de dias que transcurren desde la

venta hasta que se produce el cobro efectivo de la factura.

Por otro lado, la liquidez del activo de largo plazo se basa en el uso de ellos
mismos, no en procesos transformativos, sino como los posibilitadores de llevar a
cabo las operaciones de la empresa. Estos activos tienen una vida util que indica
el nimero de periodos que contribuirdn a generar liquidez para la empresa.
Mientras mas larga sea la vida util del activo, mas baja sera su liquidez y mas alta

sera su consolidacion, que es como se conoce al concepto inverso de liquidez.

Del otro lado del balance general, se habla de exigibilidad de pasivos y patrimonio
en lugar de liquidez como en el caso de los activos. La exigibilidad se refiere a la
obligacién contractual y legal de cumplir con el pago ante el acreedor. Mientras
mayor sea la exigibilidad, menor sera el plazo para pagar. La exigibilidad general

de la empresa incrementara conforme incremente su nivel de endeudamiento.

Los pasivos suelen dividirse en dos grandes grupos para determinar con mayor
precision su grado de exigibilidad. Estos son: espontaneos y expresos. Los
pasivos espontdneos son deudas de naturaleza ciclica que se renuevan
constantemente y no tienen costo financiero. El principal ejemplo de ellos son las
cuentas por pagar a proveedores. Dada su naturaleza ciclica, se consideran poco
exigibles. Asimismo, los pasivos expresos son normalmente de naturaleza

financiera, originados por una necesidad de financiamiento temporal o
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extraordinaria. Se respaldan por documentos de garantias formales, con un

vencimiento fijo y definitivo. Por tal motivo, se consideran mas exigibles que los

espontaneos.

Por dltimo, el patrimonio, o aporte de los accionistas, no conlleva una exigibilidad
juridica, pero si existe una exigibilidad considerada como técnica, y que parte del
compromiso de la empresa de retribuir a sus accionistas por la inversion que han

realizado.

Cubiertos estos conceptos basicos, se procede al estudio de la solidez de la

estructura financiera. Segun (Salas, 2016), la solidez:

...se refiere al grado de equilibrio que exista entre los dos principios que
gobiernan la estructura financiera de la empresa. Por una parte, los activos
contribuyen a generar liquidez a lo largo del tiempo, mientras que las
fuentes de pasivos y patrimonio producen una exigibilidad sobre las

operaciones del negocio.

De esta manera, la solidez partira del balance que exista entre la liquidez y la
exigibilidad. Una manera de representar esto graficamente es mediante el
diagrama de estructura financiera, que no es sino una representacion grafica del
balance general, en orden creciente de liquidez (para el caso de los activos), y en

orden creciente de exigibilidad para los pasivos y patrimonio.

El diagrama se representa mediante rectangulos, donde el alto de cada rectangulo
esta determinado por el volumen total que el concepto (Activos a largo plazo,
activos a corto plazo, patrimonio, pasivos a largo plazo, pasivos a corto plazo) que
cada uno representa dentro de la organizacién. A continuacion, se presenta el

diagrama en su version resumida:



Activo de Largo Plazo

Pasivo de Largo Plazo

Pasivo de Corto Plazo

llustracion 2: Diagrama de Solidez Resumido (Fuente: Salas, 2016)

Activo de Corto Plazo

En su forma detallada, el diagrama podria presentarse de la siguiente manera:

Edificios Superavit y reservas
Utilidades acumuladas
Magquinaria y Equipo
Pasivo Largo Plazo

Inventario
Cuentas por pagar
Cuentas por cobrar
Gastos acumulados
Inversiones Corto Plazo

Préstamos por pagar

Bancos

llustracion 3: Diagrama de Solidez Detallado (Fuente: Salas, 2016)
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Con base en los diagramas y el concepto de solidez visto al momento, pueden

establecerse las caracteristicas basicas de la solidez financiera, que Salas resume

de la siguiente manera:

1. Debe existir una parte importante del activo de largo plazo financiado con

patrimonio. Ademas, es necesario que el resto del activo largo plazo se

financie con pasivo también de largo plazo.
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2. Debe existir una porcion significativa del activo circulante financiada con

fuentes de largo plazo (Salas, 2016).

A patrtir del analisis de los diagramas, y obteniendo la razén de proporcionalidad

entre estos rubros, podré evaluarse la solidez financiera de la empresa.

Analisis integral y estructural de la rentabilidad
El andlisis integral de la rentabilidad identifica las relaciones existentes entre las
variables financieras que la afectan, con el fin de determinar las casusas y efectos

gue derivan de esas relaciones.

En la determinacién de las variables que afectan la rentabilidad, suele comenzarse
con el rendimiento de la operacion sobre los activos. A través de la identidad de
Du Pont, es posible entender el rendimiento sobre la operacién a través del
producto de dos factores: la rotacién del activo total y el margen de utilidad sobre

la operacion (Investopedia LLC, 2016).
Esto es: Rendimiento sobre activos = Margen Operaciéon * Rotacién de Activo

Es importante notar que la rotacion sobre activos se calcula con base en la utilidad
operativa y el activo total. Si se partiera de la utilidad neta, se obtendria el retorno
sobre la inversion, que a través de la identidad de Du Pont es el resultado de la

multiplicacién del Margen Neto por la Rotacién del Activo.

La tercera identidad de Du Pont relaciona la rentabilidad sobre el patrimonio con el
rendimiento sobre la inversién y la incidencia de apalancamiento, de la siguiente
manera: Rendimiento sobre patrimonio = Rendimiento sobre inversion *

Incidencia de Apalancamiento

La combinacion de las conclusiones de estas identidades permite establecer que
el rendimiento, o rentabilidad, del patrimonio (que es lo que busca identificarse con
este analisis) se ve afectado por la interaccion de 3 factores: el margen de utilidad
neto, el rendimiento sobre el activo total, y la incidencia de apalancamiento o

endeudamiento (Salas, 2016).
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Rendimiento sobre patrimonio

= Margen de Utilidad Neto * Rotacion Activo Total

* Incidencia de Apalancamiento

A través del estudio de la evolucion de estos factores, podran determinarse las
causas del incremento o disminucion de rentabilidad, segun provenga de un
impacto en la gestion de costos y precios (margen de utilidad), en la gestion de
activos (rotacion de activo total), o por las condiciones y volumen de la deuda de

caracter financiero (incidencia de apalancamiento).

Para el analisis estructural de la rentabilidad, por otro lado, Salas define un modelo

gue parte de los siguientes 7 factores:

e Margen de operacion sobre ventas (MUO)
e Rotacion del activo funcional (ROF)

¢ Incidencia de gastos financieros (IGAF)

e Incidencia de apalancamiento (IAP)

¢ Incidencia de activos extrafuncionales (IAE)
e Incidencia de resultados indirectos (IRI)

e Efecto fiscal (EF)

A continuacion, se define cada uno de ellos:

Margen de operacion sobre ventas (MUO): es el porcentaje de utilidad operativa

Utilidad operativa

generado sobre las ventas. MUO =
Ventas netas

Rotacion del activo funcional (ROF): es una medicion de la capacidad de los

activos funcionales, u operativos, de la empresa para generar ventas. Se calcula

. . . . Vent t
mediante la siguiente formula ROF = ——— 2 _
Activo Funcional

La multiplicacién de estos factores genera el Rendimiento Operativo Sobre Activos
Funcionales (ROAF). ROAF = MUO = ROF
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Incidencia de gastos financieros (IGAF): mide cuanto queda de utilidad una vez

rebajados los gastos financieros de la empresa.

Utilidad después de gastos financieros

IGAF =
G Utilidad operativa

Incidencia de apalancamiento (IAP): expresa la porcion del patrimonio que

Activo Total

representan los activos de la organizacion. IAP = ——
Patrimonio

La combinacion de estos dos Ultimos genera el Factor de Apalancamiento
Financiero (FAF). FAF = IGAF = IAP. Este factor mide el beneficio o perjuicio neto

gue proporciona la deuda sobre la rentabilidad de la empresa.

Incidencia de activos extrafuncionales (IAE): este indicador expresa la porcién que

representan los activos funcionales entre los activos totales de la empresa.

Activo Funcional

IAE =
Activo Total

Incidencia de resultados indirectos (IRI): miden la incidencia de los otros ingresos

Utilidad antes de impuesto

y gastos en el estado de resultados. IRI =

Utilidad después de gastos financieros

La combinacién de estos dos ultimos factores produce el Factor de Resultados

Extra Funcionales (FRE).
FRE = IAE = IRI

Efecto fiscal (EF): mide el impacto del pago de impuesto sobre la renta.

Utilidad neta

EF =
Utilidad antes de impuesto

La combinacion de estos factores permite calcular, asimismo, la rentabilidad sobre
el patrimonio de una manera complementaria a la indicada anteriormente al definir
el analisis integral de la rentabilidad. A través de estos 7 factores y su
combinacion, se llega a la formula estructural de rentabilidad sobre el patrimonio,

de la siguiente manera:
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Rentabilidad sobre patrimonio = ROAF * FAF * FRE * EF

De tal manera, al igual que en el analisis integral, el estudio de la evolucion de
estos factores podra dar luces sobre las areas fuertes o de oportunidad dentro de
la empresa que afecten la rentabilidad final, ya sea en la gestibn de activos
(ROAF), el apalancamiento y su costo (FAF), los resultados extrafuncionales

(FRE), o el efecto fiscal.

Analisis de flujo de caja

El andlisis de flujo de caja presenta una perspectiva adicional al de los anélisis de
rentabilidad y solidez financiera, ya que, a diferencia de estos ultimos, el flujo de
caja analiza la capacidad de la compafia para generar liquidez y hacer frente a

sus obligaciones.

En el andlisis de flujo de caja serd necesario tomar algunas definiciones

adicionales de Salas, como son las siguientes:

Activo circulante de operacion: es el activo circulante menos efectivo y

equivalentes (caja, bancos, inversiones de corto plazo)

Pasivo circulante espontdneo: es el pasivo circulante renovable y sin costo
financiero (cuentas por pagar a proveedores comerciales y otros pasivos

acumulados no financieros).

Circulante operativo neto: es la diferencia entre los dos anteriores (activo

circulante de operacidbn menos pasivo circulante espontaneo)

Con base en el estado de resultados, pueden identificarse los siguientes flujos
(Salas, 2016):

1. Flujo de las operaciones: corresponde a las utilidades después de impuesto y
antes de gastos financieros (utilidad neta mas gastos financieros, mas

depreciacion y gastos que no usan efectivo).

2. Flujo de corto plazo: es equivalente al flujo de operaciones menos el aumento

en el circulante neto operativo. El resultado de esta resta es el flujo de caja
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remanente después de los aumentos en activos y pasivos operativos de corto

plazo generados por la actividad comercial de la empresa.

3. Flujo después de pago a fuentes: Es el remanente que queda al restar el pago a
fuentes del flujo de corto plazo. El pago a fuentes corresponde a los gastos

financieros y pago de dividendos a accionistas.

4. Flujo después de inversiones de largo plazo: Muestra el flujo de caja remanente
después de las operaciones a corto plazo, atencion a fuentes de financiamiento y
luego de las inversiones en activos de largo plazo.

5. Flujo neto de caja: es flujo final de efectivo generado durante un periodo,
incluyendo los cambios en deudas financieras corto y largo plazo, asi como las
variaciones de patrimonio (capital accionario, reservas, superavits y otras cuentas
patrimoniales que hayan representado movimientos de caja). No incluye cuentas
de utilidades acumuladas o retenidas, porque ya la utlidad del periodo fue

considerada como flujo de las operaciones en cada periodo.

A continuacion, se resume en forma de tabla el calculo necesario para obtener

estos flujos:

Flujo de corto plazo

Menos Gastos financieros

Menos Dividendos pagados

Flujo después de pago a fuentes

Menos aum. activo fijo y LP (mas dism.)
Flujo despues de inversiones LP

Mas aumento Deuda finan. CP (menos dism.)
Més aumento Deuda LP (menos dism.)

Més aum. partidas de patrim. (menos dism.)
Flujo neto de caja

Tabla 3: Flujos de Caja (Fuente: Salas, 2016)

Segun la magnitud de cada uno de estos flujos, Salas define las siguientes

categorias de empresas, en orden creciente de riesgo percibido:
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CATEGORIA 1 - Flujo de caja autosuficiente: En esta categoria el flujo de las

operaciones cubre el aumento en el circulante neto, el pago a las fuentes de
deuda y capital propio, las inversiones en activo fijo y de largo plazo y, ademas, se
produce un flujo final positivo. Es un nivel que denota una muy alta capacidad
para generar liquidez y un robusto y fuerte flujo de caja de la empresa, lo que

implica un riesgo nulo o muy bajo.

CATEGORIA 2 — Flujo de corto plazo y pago a fuentes: en este caso, el flujo de
las operaciones es suficiente para cubrir todas las inversiones de corto plazo y el
pago completo a las fuentes de financiamiento, pero no es suficiente para financiar

las inversiones a largo plazo.

CATEGORIA 3 - Flujo para operacién de corto plazo: en este caso, el Flujo de las
operaciones solo cubre las inversiones en el activo neto de corto plazo, y requiere
nuevo financiamiento con pasivos o aumento de patrimonio para el pago a las
fuentes de financiamiento y para cubrir las inversiones en activos de largo plazo.
Lo anterior denota un nivel de riesgo significativo por su dependencia a nuevas

fuentes para financiar todo su crecimiento a largo plazo.

CATEGORIA 4 - Flujo de caja insuficiente: en este escenario, el flujo de las
operaciones es débil y bajo (pérdidas o utilidades muy bajas) que no permiten
financiar totalmente los aumentos en el circulante neto (Salas, 2016).

Sistemas de informacion empresariales en finanzas

Las empresas utilizan sistemas de planificacion de recursos empresariales (ERP)
por sus siglas en inglés para integrar los procesos de negocios en manufactura y
produccion, finanzas y contabilidad, ventas y marketing, y recursos humanos en

un solo sistema de software (Laudon, 2012).

Estos sistemas facilitan el registro y consulta histérica de la informacién. A su vez
permiten generar diversos reportes y la combinacion de informacion para obtener

inteligencia de negocios y mejorar la toma de decisiones (Laudon, 2012).
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En el ambito comercial, existen diversos proveedores de estos sistemas. Entre los

principales, se cuentan:

e Microsoft Dynamics

e Oracle e-Business Suite
e SAGE

e SAP Business One

e Infor Global Solutions

e NetERP

e Lawson Software

Para efectos de este trabajo, el principal foco que se tendra sobre estos sistemas

son sus modulos de registro contable y reportes financieros.

Cuadros de indicadores

Los cuadros de indicadores, también llamados dashboards por su nombre en
inglés, son herramientas de visualizacién de datos que despliegan el estado actual
de métricas e indicadores claves de desempefio. Los cuadros de indicadores
consolidan y presentan numeros, métricas, asi como claves visuales, en una
pantalla o vista condensada. Pueden estar hechos a la medida de un rol especifico
y desplegar métricas orientadas a un solo departamento o punto de vista. Las
caracteristicas esenciales de un cuadro de indicador son la inclusion de una
interfaz flexible y la habilidad de extraer informacion en tiempo real de multiples
fuentes (Rouse, 2016).

Para efectos del presente trabajo, parte de la propuesta incluira la construccion de
un cuadro de indicadores para la compaiiia, que tome la informacion del sistema
ERP y la combine con indicadores de mercado respecto a competidores, con el
objetivo de presentar a la gerencia un vistazo rapido del estado de cuentas clave,
asi como de los andlisis vistos anteriormente y comparar sus resultados contra el

de otros jugadores en el mercado.
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Planificacion financiera

El plan financiero es una evaluacion exhaustiva del estado actual y futuro de la
empresa mediante la utilizacién de variables conocidas para predecir los flujos de
efectivo futuros, la valuacién de los activos, y los planes de gastos y egresos
(Investopedia, LLC, 2016).

No existe una plantilla estandar universal para realizar el plan financiero. Cada
compafiia suele desarrollar su propio formato, segun sus necesidades particulares
y la naturaleza de su negocio. Sin embargo, existen ciertos componentes que

suelen ser comunes a todos los planes financieros, y que incluyen los siguientes:

e Metas financieras
e Estados financieros
e Andlisis de flujo de caja o efectivo

e Plan de contingencias o andlisis de riesgos

El presente trabajo de investigacidon pretende dotar a la empresa de una
herramienta que permita dar seguimiento al cumplimiento de los planes financieros
y alertar en cuanto existan variaciones, asi como dar luces sobre sus posibles

causas.
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Capitulo Il. Descripcién de la situacién actual de Network Power y

de la industria de continuidad critica del negocio
Habiendo concluido un breve repaso por la industria de la continuidad critica del
negocio en el Capitulo 1, el foco se traslada ahora directamente a la empresa que

sera objeto de este trabajo: Emerson Network Power.

Es asi como en las siguientes paginas se presentarda la empresa, su historia,
aspectos estratégicos, ademas se hard un primer acercamiento a los procesos de
evaluacion financiera sobre los cuales los siguientes capitulos profundizaran en su
analisis y finalmente se elaborara la propuesta. Para la recopilacion de esta
informacién se contd con el valioso apoyo del Gerente Financiero de Costa Rica,
asi como el de Inventarios y Desarrollo de Proveedores, como participantes clave

en los procesos de planificacién y control.

Network Power

Resefia historica

La historia de Emerson Network Power esta ligada intrinsecamente a la de
Emerson Electric Company, que es su empresa matriz. Esta se fund6 en 1890 en
St. Louis, Missouri, EE. UU, bajo su nombre original Emerson Electric
Manufacturing Company, por John Wesley Emerson. En sus inicios, esta
compariia se dedic6 a la fabricacion de motores eléctricos. Dos afios después se
constituyé en la primera empresa del mundo en comercializar ventiladores
eléctricos y luego expandi6 su oferta de productos para incluir demas
herramientas y articulos de indole eléctrica.

Durante la Segunda Guerra Mundial, Emerson se consolidé como el mayor
fabricante a nivel mundial de armamento para aeronaves (Peck, 1962). Esto
representd un crecimiento significativo para le empresa, lo cual generaria gran
parte de los insumos necesarios para iniciar una estrategia de diversificacion
mediante adquisiciones a partir de 1954, cuando W.R Persons fue nombrado su

presidente. Durante los 19 afios que Persons presidio la compaiiia, se hicieron 36
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adquisiciones estratégicas, con lo cual también se incrementé el total de plantas

de manufactura a 82.

Tras la salida de Persons, Charles “Chuck” F. Knight tomé la posicion de CEO de
la compafiia, cargo que sostuvo desde 1973 hasta el afio 2000. Este periodo vio
un incremento constante en las ganancias por accion, asi como los dividendos por
accion y ubicé a Emerson como una de las acciones mas atractivas en el mercado
(Knight & Dyer, 2005).

En el afio 2000, Charles Knight sale de la compafiia y nombra como su reemplazo
a David Farr, el tercer y actual CEO que Emerson ha tenido. La estrategia de
David Farr ha sido similar a la de Charles Knight, con el objetivo de dar
continuidad a los buenos resultados que de su filosofia se desprendieron a lo largo

de su mandato.

Emerson Electric actualmente tiene 115.000 empleados a nivel mundial. Las
ventas de 2014 fueron de 24.500 millones de ddlares. Cuenta con oficinas de
manufactura y ventas en 150 paises. Las mdltiples adquisiciones de distintas
empresas que ha realizado a través de los afios le ha permitido consolidar su

ambito de negocios en las siguientes cinco plataformas:

e Process Management
e Industrial Automation

e Network Power

e Climate Technologies

e Commercial & Residential Solutions

En el sentido mas amplio, las cinco plataformas le dan identidad a Emerson como
una empresa especializada en la venta de productos de tecnologia para usos

comerciales, industriales y residenciales.

Network Power es la division que se encarga de ofrecer servicios para centros de

datos, redes de comunicaciones, instalaciones de salud e instalaciones
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industriales, asi como hardware y software. Ademas, generd ventas por 5.100

millones de délares en 2014 a nivel mundial.

Las plataformas (adquisiciones) de Network Power son principalmente Liebert,
ASCO, Avocent, Knurr, Alber, Avtron, Chloride, Firetrol, Edco, entre otras. Los
negocios y adquisiciones de Network Power se centran principalmente en 6

plataformas de producto:

e Administracion de Potencia
e Gerenciamiento Térmico

e Gestion de TI

e Infraestructura unificada

e Software

e Servicios y Consultoria

Estas plataformas se han ido desarrollando conforme Network Power ha hecho
estas adquisiciones. En el siguiente cuadro se resumen estas adquisiciones a lo

largo del tiempo y se indican la plataforma de producto correspondiente:



®@ © ® |

acion  Gerenciamiento Gestion de Tl
f Térmico Software

Aiio Calendario/Compaiia

2013 Advanced Protection Technology
2012 Avtron Loadbank

2010 Chloride Power

2009 Avocent

2008 Aperture

2006 Knurr

2005 Cooligy

2005 Chloride Telecom Systems

2004 Marconi

2004 Alber

2001 Avansys

2000 Ericsson Energy Systems | u
1998 Nortel APS

1998 Hiross |

1998 Firetrol n
1997 Edco

1996 HVM =
1995 eti]ERS bl
1990 Control Concepts i

1987 Liebert = u n ]
1985 ASCO | |

llustracion 4: Cuadro de Adquisiciones de Network Power (Fuente: Network Power, 2015)

A pesar de que dichas adquisiciones se remontan hasta 1985, el nombre de
Network Power no surge sino hasta el afio 2000, cuando Emerson formo la
divisiobn para concentrar sus tecnologias de infraestructura critica. Originalmente
ASCO vy Liebert fueron sus principales marcas, sin embargo en los primeros afios
del siglo 21, algunas de las adquisiciones detalladas en el cuadro de arriba son

destacables:

2004: Adquisicion de Marconi, permiti6 a Network Power expandir sus servicios y

productos a la industria de las telecomunicaciones.

2006: Adquisicién de Knurr, permite a Network Power complementar su oferta de

recintos (racks o enclosures por sus hombres en inglés)

2009: Adquisicién de Avocent, firma especializada en software y equipamientos
para control remoto de instalaciones.
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2010: Adquisicion de Chloride, permite a Network Power expandir su cartera de

soluciones de potencia a aplicaciones industriales.

En los afios mas recientes, Network Power ha impulsado el area de DCIM (Data
Center Infraestructure Management — Manejo de Infraestructura para Centros de
Datos). Dentro de este &mbito, la plataforma Trellis es pionera en el uso de datos

en tiempo real para el manejo de centros de datos.
Actualmente Network Power esta dividida en 4 regiones por geografia, a saber:

e Norteamérica
e Latinoamérica
e Europa, Oriente Medio y Africa

e Asia-Pacifico

Coyuntura actual: Emerson Network Power - Vertiv

En junio de 2015, Emerson Electric anuncio la transicion de Network Power como
una compainia independiente (“Spin Off”). Este anuncio se dio tras la publicacién
de resultados anuales de la empresa, en donde los ingresos de Network Power
cayeron 9% en el segundo cuarto fiscal del 2015. Segun el anuncio oficial del CEO
David Farr, esta separacion de las compafiias le permitiria a cada una trabajar de
manera independiente y asi poder desarrollar estrategias Unicas alineadas con su
mercado meta. Tal separacion esperaba completarse para setiembre del 2016.
(Judge, 2015)

En agosto de 2016, Emerson anuncié la division Network Power seria vendida a la
firma Platinum Equity. Esta es una firma de capital privado, especializada en
adquisiciones de empresas, asi como su transformacion estratégica y operativa en
la busqueda de mejores resultados. Platinum Equity y Emerson habian realizado
negocios anteriormente, y fue Platinum Equity la compradora en una ocasion
anterior de otro negocio de Emerson, conocido como Emerson Embedded
Computing and Power (que a su vez era una subdivisibn de Network Power)

(Platinum Equity Press Release, 2016).
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La venta finalmente fue concretada el primero de diciembre del 2016, por un

monto total de $4 mil millones de dolares. En este momento Emerson Network
Power se convierte en Vertiv, una empresa nueva. Emerson Electric permanece
con un “interés subordinado” en Network Power / Vertiv, con la propiedad de un
15% de la compafiia. A nivel operativo, siguen ejecutandose planes de separacion
en el area de recursos de infraestructura, tecnoldgicos, gestion de marcas, entre
otros. Se espera que la separacion final en estos temas funcionales se concluya

en un periodo de entre 6 y 12 meses.

Aspectos estratégicos de la empresa
La empresa resume su estrategia en su mision, vision, y valores, los cuales se

presentan a continuacion (Vertiv Co., 2016):
Mision: “Impulsar las aplicaciones vitales del mundo digital”
Vision: “Un mundo en el cual las tecnologias criticas siempre funcionan”

Tanto la misién como la visidn dejan en claro la orientacion de la empresa en
cuanto a tecnologias digitales, y su involucramiento en cuanto a la continuidad
critica de su operacion. Es importante notar, sin embargo, que ni la vision ni la
mision dan indicaciones del cobmo Network Power / Vertiv da respuesta a las
mismas. Esto deja apertura a la empresa para explorar nuevas soluciones en

cuanto a productos, servicios y tecnologias que encajen con este mantra.

En cuanto a sus valores, la empresa da continuidad a los preceptos de Charles
Knight, establecidos para todo Emerson, el principal de los cuales se cita a

continuacion:

Los valores y creencias de Emerson comienzan con la integridad: insistimos
en la integridad en todo lo que hacemos. La reputacibn de Emerson no
tiene precio, y tenemos tolerancia cero para las faltas de conducta o
malversacion. No solo es esto lo éticamente correcto, si no que a la vez
ahorramos tiempo y costos al operar sobre una base de confianza — entre

gerentes, entre los gerentes y los empleados, y entre la compafiia, su junta
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directiva, sus inversionistas, clientes, proveedores, y socios (Knight & Dyer,

2005).

Las principales creencias de la compafia se resumen a continuacién (Knight &
Dyer, 2005):

e “Nuestra junta, inversionistas, clientes, y empleados todos quieren la misma
cosa: alto desempeno de forma consistente”.

e “La rentabilidad es un estado de mente”. los buenos resultados se
obtendran si la gente esta completamente comprometida, concentrada,
disciplinada y anuente a trabajar duro.”

e “El camino al éxito consiste en encontrar nuevas maneras de agregar valor
para los clientes.”

o “Debemos ser lideres de la industria en nuestros mercados clave”

e “Lallave para ser lider de mercado es el liderazgo en tecnologia”

e “Mantener un fuerte balance general es una ventaja competitiva poderosa”

e “El éxito a largo plazo requiere una organizacion comprometida”

e “Los gerentes clave necesitan tener autonomia para desempefiarse a su
mejor nivel”

e “Unicamente podemos mejorar la productividad a través de nuestra gente”

Estructura organizacional
Como fue indicado anteriormente, Emerson Network Power consta de las
siguientes suborganizaciones, las cuales corresponden a las distintas regiones

geograficas atendidas:

e Norteamérica (incluye la oficina central corporativa en Columbus, Ohio)
e Centroy Latinoamérica
e Europa, Oriente Medio y Africa

e Asia-Pacifico

En el siguiente grafico se presenta esta division, asi algunas estadisticas de

interés de cada ubicacion geogréfica.



OUR GLOBAL PRESENCE

Meeting Our Customer Wherever They Are S

GLOBAL PRESENCE
US AND CANADA Manuf. and assembly locations 28
Manuf. and assembly locations 13 Ser.‘CE C_EHIETS .255*
Service Centers 80+ Service Field Engineers 3,135+
Service Field Engineers 965+ Technical Suwctrthesuume 415+
Technical Support/Response 145+ Customer Experience Centers/Labs 14
Customer Experience Centers/Labs 5

EUROPE, MIDDLE EAST AND AFRICA o
: . Manuf. and assembly locations 9
LATIN AMERICA Service Centers 60% ASIA PACIFIC
. Service Field Engineers 535+ .
Manuf. and assembly locatiens 1 Technical 5 R 100+ Manuf. and assembly locations 5
Service Centers 15+ Cectmca EUDDG, esg:r;se Jlabs 4 Service Centers 95+
ustomer Experience Centers/Labs Service Field Engineers

Service Field Engineers 535+
Technical Support/Response 100+
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Technical Support/Response 75+
Customer Experience Centers/Labs 3

llustracion 5: Network Power / Vertiv en el Mundo. (Fuente: Vertiv Co., 2016)
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Cada una de estas divisiones cuenta con una estructura similar. Dada esta

similitud, y dado el interés particular de este trabajo por la division de
Latinoamérica, Unicamente se presentara el detalle de la organizacién interna para
ésta. A continuacion, se presenta el organigrama gerencial, correspondiente a la

Division de Network Power / Vertiv Latinoamérica:

Network Power / Vertiv CALA

Network Power / Vertiv CALA

Presidente
[

Vice Presidente | | |Vice Presidente Director Vice Presidente
Servicios Recursos Humanos Cadena de Suministros Ventas
Director | | |Gerente Director Gerentes Generales
TI/SI Planificacion Mercadeo de Sucursales
Director ||
Finanzas

*Nota: TI/Sl: Tecnologias de Informacién, Sistemas de Informacién
Cada uno de estos gerentes tiene a su vez su propio equipo. Los miembros de
este equipo gerencial tienen su propio equipo de trabajo, que se extiende a lo
largo de Latinoamérica. A excepcion de los gerentes de sucursales y la direccion
de cadena de suministros, todos los demas gerentes estan ubicados en la ciudad
de Sunrise, en Florida, Estados Unidos. Las sucursales estan presentes en los

siguientes paises:

e Brasil

e Chile

e Colombia

e Costa Rica (Centro de Servicios Compartido, incluye Cadena de
Suministros)

e Meéxico

e Peru
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Asimismo, existe una linea de reporte adicional para cada uno de estos gerentes

hacia su lider funcional correspondiente en el equipo corporativo, que no se
aprecia en este organigrama. Asi, por ejemplo, el Director de Finanzas reporta
directamente al Presidente de Network Power / Vertiv CALA, pero a su vez reporta
funcionalmente al CFO de Network Power / CALA; el Director de Tecnologias de
Informacidén reporta directamente al Presidente de Network Power / Vertiv CALA,
pero a la vez reporta funcionalmente al Vicepresidente Corporativo de Tecnologias

de Informacion, y asi sucesivamente.

Por ser de especial relevancia para el presente trabajo, se detalla a continuacion

la estructura financiera:

Network Power / Vertiv CALA - Finanzas

Director
Finanzas
Director Gerente
Cumplimiento Comercial Reporteria Financiera
Auditor Director Regional
Cumplimiento y Reporteria Interna Finanzas
Contralores de Sucursales Gerentes Financieros
de Sucursales

Dentro de las responsabilidades del equipo de finanzas se cuenta con la
recopilacion y seguimiento de la informacion necesaria para los ciclos de

planificacion y control, como se vera mas adelante.

Portafolio de marcas
Algunas de las principales marcas con las que cuenta Emerson Network Power /

Vertiv, son las siguientes:

Asco®: es una marca lider en el campo de cambiadores de potencia, control y
soluciones de administracion, disefiadas para las especificaciones mas exigentes,

garantizado el poder, la confiabilidad, la complicidad y eficiencia.
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Chloride®: especializada en soluciones de tipo industrial, provee poder seguro y

confiable, sin importar el reto.

Liebert®: provee soluciones de potencia y gerenciamiento técnico con algunas de

las tecnologias mas eficientes y confiables del mundo.

NetSure®: la marca NetSure® consiste en sistemas de potencia que entregan alta

disponibilidad, eficiencia energética y escalabilidad para redes convergentes.

Trellis®: es software lider en la industria que provee a los clientes de Network
Power / Vertiv con una vision integral de sus operaciones a lo largo de sus
instalaciones de TI, asi como monitoreo de recursos que permiten toma de

mejores decisiones que ahorran tiempo y dinero.

El ciclo de Planificacién de Network Power

La planificacion en Network Power, asi como en todo Emerson, es un pilar del
proceso de gerencia (Knight & Dyer, 2005). El propésito del proceso de
planificacion es la generacion de valor para los accionistas, entendido como un

crecimiento en las utilidades por accion.

El modelo financiero de Emerson, sobre el cual se construye el proceso de
planificacion, estd pensado justamente en ese fin Gltimo, segun se aprecia en la

siguiente figura:



EXHIBIT 2-1

Emerson financial model
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=PS: Earnings per share
CAGR: Compounded annual growth rate

-

llustracion 6: Modelo Financiero de Emerson. (Fuente: Knight, C. 2005)
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Los ultimos dos eslabones se refieren a procesos externos que tienen que ver con

la adquisicién de firmas de importancia estratégica, asi como la recompra de

acciones en bolsa. Estos procesos escapan el alcance de este trabajo. Los dos

primeros eslabones, por otro lado, se refieren al crecimiento en ventas asi como la

mejora en margen. Los porcentajes indicados en la figura se refieren a metas

anuales que la empresa busca afo con afo.

Para lograr estos obijetivos, se ha disefiado un elaborado ciclo de planificacion,

gue comienza desde los cimientos de cada division, pasando por varias etapas,

hasta llegar a la oficina del CEO de manera agregada.
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Este ciclo es altamente iterativo, y se entrelaza con el ciclo de control mensual. En

la siguiente figura se presentan ambos:

EXHIBIT 2-3

Emerson’s planning and control cycle

Monthly PORs  Division board mestings

\ (BN /\ (o T

(i) () (e

Nov.Doc.Ja\.F-bM.AprMameJu.Ano.&pOa.]

Divisional profit reviews —» Planning
Divisional planning conferences =S
Organizational reviews >
International reviews —
Technology/ procurement/other functional conferences
Business strategy reviews
SR N ST
| Corporate OCE meeting ]
L Corporate planning confersnce
!WNMMWW l
PORs: Presicent’s operating reports

llustracion 7: Ciclo de Planeacion y Control de Emerson. (Fuente: Knight, C. 2005)
A nivel divisional, el proceso de planificacion consta de tres eventos que ocurren
en secuencia: la revision de ganancias (profit review en inglés), la conferencia de
planeacion (planning conference) y la revision organizacional (organization

review).
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Profit Review

Una particularidad de Emerson es la separacion entre la planificacion de
ganancias y la planificaciéon del crecimiento. La necesidad de esta separacion
surgi6é en la década de 1990, cuando se determin6 que igualmente importante que
el crecimiento global de la compafiia era el garantizar la capacidad de cada
division de cumplir con sus metas de margen aun en tiempos dificiles (Knight &
Dyer, 2005).

De tal forma, en la revision de ganancias (o Profit Review, por su nombre en inglés
y como se le conoce a lo interno), la gerencia divisional, conformada por el
presidente y sus subordinados directos, se reinen con un zar de ganancias,
perteneciente a la oficina corporativa, cuya responsabilidad es asegurar que las
divisiones, asi como la corporacion como un todo cumplan sus margenes meta
anualmente. En esta reunion, se revisan los resultados de los ultimos 5 afios, asi
como la proyeccion del afio actual y los préximos 5 afios. Esto abre un panorama
de analisis de 11 afios, lo cual es considerado por Emerson como un tiempo
suficiente para identificar tendencias y proveer el suficiente contexto para evaluar
las acciones propuestas (Knight & Dyer, 2005). Para estos efectos, se cuenta con
una gama preestablecida de reportes e informacion que serd ampliada en la

seccion de ciclo de control asi como en el capitulo 3 de este trabajo.

Planning conference

La conferencia de planeacién (Planning Conference) es el siguiente nivel en el
ciclo de planificacion de Emerson. Esta se centra en la estrategia de crecimiento,
una vez que a través de la revision de ganancias se determinan los planes de

corto plazo para asegurar la rentabilidad de la operacion.

La conferencia de planeacion involucra al equipo de alta gerencia de la division, al
CEO de Emerson, asi como a algunos altos ejecutivos seleccionados. Puede
tomar uno o dos dias, y se buscan planes de accién para agregar valor a la
corporacion. La gerencia de la division establece los contenidos por revisar

durante la reunion y explican en detalle como van a lograr incrementar el valor de
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la division. A pesar de que no existe un conjunto predefinido de reportes para

revisibn en estas reuniones, si se espera un contenido minimo, y que incluye los

siguientes puntos:

e Desempefio en ventas
e Margenes logrados

e Retorno sobre capital
e Tamafo del mercado
e Penetracion

e Tendencias de precios

e Analisis de competidores y clientes

De igual manera que con la revision de ganancias, se utiliza un horizonte de once
afos, y el andlisis de los puntos anteriores se considera medular, ya que con base
en las condiciones que estos puntos determinen es que se evalla el plan de la

gerencia para lograr crecimiento y mejora de margenes.

Es normal que la preparacion para esta conferencia les tome a los gerentes de
divisién varios meses, asi como el involucramiento de varios niveles de personal
bajo su mando. Segun el gerente financiero de la division de Costa Rica, esta
dindmica lleva a un acercamiento de varios niveles, al trabajo de equipo, y a un
mayor entendimiento de la organizacion y de la naturaleza del negocio por todos

los involucrados en la recopilacion y andlisis de la informacion.

El foco del CEO es buscar de tres a cinco iniciativas clave por cada division,
discutirlas en detalle con la gerencia de la divisién, asi como identificar los
posibles riesgos y retos que pudieran afectarlas y determinar planes mitigantes.
Las conferencias suelen ser escenario de discusiones acaloradas, ya que como
parte del andlisis de los representantes corporativos, se cuestiona fuertemente a
las distintas gerencias con el fin de asegurarse de su seguridad y confianza en la
informacion que han presentado, asi como la solidez y conviccion que tengan en

sus propuestas.
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El resultado final de la conferencia es un conjunto de acciones por llevar a cabo y

prioridades que son mutuamente aceptadas. EI CEO de Emerson finalmente
escribe una carta al presidente de la division con el resumen del plan, las acciones
por llevar a cabo, asi como otros compromisos y puntos importantes. Esta carta se
convierte en el punto de arranque de la siguiente conferencia de planeacion, y sus

puntos son revisados regularmente durante el ciclo de control.

El ciclo de planificacion de Emerson no termina en este punto. Existen otras
reuniones y conferencias a un nivel mayor, en donde se busca no solo consolidar
los planes y objetivos de las divisiones, si no que desde un punto de vista mas
estratégico se busca determinar si la estructura del conglomerado como un todo
tiene sentido para el entorno y metas establecidas, lo cual puede determinar si se
requieren ajustes estructurales, adquisiciones 0 ventas mayores de alguna
division, entre otros temas. Por ser esto un tema que permanece en Emerson, y
qgue no tendré inherencia en el futuro de Network Power / Vertiv, se omitira en este

trabajo.

El ciclo de control de Network Power

Tal y como el ciclo de planeacién, es un proceso iterativo, asi mismo lo es el ciclo
de control. Este ciclo se repite de manera mensual, y esta disefiado para
determinar el desempefio real de la compafiia, asi como para identificar posibles
problemas desde multiples perspectivas: a corto plazo, a largo plazo, asi como

problemas que van desde lo operativo hasta lo estratégico.

Si bien el CEO esta completamente inmerso en el proceso de planeacién, no lo
esta tanto en el de control. La responsabilidad del control y seguimiento recae en

el COO vy el CFO, asi como a las gerencias de cada division.

Financial Review - FinRev

El control comienza a nivel de divisibn, donde se planifican y controlan los
margenes. El primer paso que da arranque al ciclo de control mensual es en
realidad una planificacion anual, alineada con los resultados de los procesos de

planificacion vistos anteriormente, llamado Financial Review (internamente
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conocido, segun el Gerente Financiero de la sede de Costa Rica, como “FinReVv”).

Este plan tiene un horizonte de tiempo de un afio, a diferencia de los
anteriormente vistos, y su objetivo es alinear operativamente la direccion de la
comparfia con respecto a los planes de mayor plazo de las conferencias
anteriores, estableciendo metas concretas para diversas métricas, tales como
ventas por linea de producto, margenes, niveles de inventario y demas cuentas del
balance general, entre otros. El set de metas resultantes del FinRev es la base
sobre la cual se ejecuta el control mensual, que sirve para determinar el grado de
avance de las divisiones mes a mes respecto al plan original. Adicionalmente,
durante la revisiébn de FinRev se establecen planes de contingencia en caso de
gue se den desviaciones conforme avanza el afio. La meta de la compafia es
estar preparada y saber qué acciones tomar en caso de que las cosas no resulten

como lo esperado.

President’s Operating Report - POR

Durante el trascurso del afio, el control mensual se concreta en un set de reportes
e indicadores que los presidentes y gerencia de cada divisién envia a las oficinas
corporativas. Este set de reportes es conocido como “President’s Operating
Report” (PORs). Los reportes resumen los resultados de las divisiones, asi como
sus proyecciones inmediatas para los siguientes meses. Con esto, no solo se
identifica el desempefio que lleva la compafia a lo largo de lo transcurrido del afio,
sino que ademas se actualizan las expectativas para los siguientes meses del afio

fiscal.

A continuacion, se presenta una de las partes mas importantes del reporte. Esta
seccion en particular se denomina “Page 5”, y registra los ultimos pronésticos, asi
como los resultados reales por cada cuarto fiscal para el afio anterior y el actual, y
establece las perspectivas para los proximos cuartos. Esta seccion del reporte
analiza la tendencia histérica de las principales componentes del estado de
resultados, que incluye: ventas, margen, gastos administrativos y de ventas, asi
como otros ingresos y gastos para llegar, finalmente, a las utilidades antes de

impuestos.
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EXHIBIT B-1

“The Page 5" (President’s operating report)

Emerson Division X Emerson Company
President’s Operating Report Bridge schedule versus prior expected Private
Run Date: 2/12/XX Period ended January 31, 20XX

Run Time: 10:16

Narmne Label: Division X

Month Ago | Current POR Original Prior Year %
POR Expectations Forecast Actuals CY vs PY
1st Quarter End
December 31 A B c D E

1 | Interco Sales 5,384 5,384 4,160 4,893 10.0

2 | Net Sales 145,640 145,640 153,604 145,335 0.2

3 | Gross Profit 36,967 36,967 41,569 38,490 (4.0)

4| % Sales 25.4% 25.4% 271% 26.5%

5(SG&A 23,331 23,331 23,747 21,669 7.7

6| % Sales 16.0% 16.0% 15.5% 14.9%

7 | Operating Profit 13,636 13,636 17,822 16,821 (18.9)

8| % Sales 9.4% 9.4% 11.6% 11.6%

9 | Other (Inc)/Ded 884 884 1,227 235 276.2
10 | EBIT 12,752 12,752 16,595 16,586 (23.1)
1 % Sales 8.8% 8.8% 10.8% 11.4%

2nd Quarter End

March 31
12 | Interco Sales 5,241 5,241 4,452 4,493 16.6
13 | Net Sales 162,370 149,370 152,370 144,010 3.7
14 | Gross Profit 42,864 41914 42,414 39,897 51
15| % Sales 28.1% 28.1% 27.8% 27.7%
16| SG&A 24,023 23,898 23,898 22,403 6.7
17| % Sales 15.8% 16.0% 15.7% 15.6%
18 | Operating Profit 18,841 18,016 18,516 17,494 3.0
19| % Sales 12.4% 121% 12.2% 12.1%
20 | Other (Inc)/Ded 1,414 1,418 1,739 (155) (1014.8)
21 | EBIT 17,427 16,598 16,777 17,649 (6.0)
22 | % Sales 11.4% 11.1% 11.0% 12.3%

3rd Quarter End

June 30
23 | Interco Sales 5,968 5,968 4,608 4,292 39.0
24 | Net Sales 163,053 164,000 159,090 150,440 9.0
25 | Gross Profit 47,617 47,927 45,661 43,283 10.7
26 | % Sales 29.2% 29.2% 28.7% 28.8%
27 | SG&A 24,271 24,396 24,396 23,331 4.6
28 | % Sales 14.9% 14.9% 15.3% 15.5%
29 | Operating Profit 23,346 23,531 21,265 19,952 179
30| % Sales 14.3% 14.3% 13.4% 13.3%
31 | Other (Inc)/Ded 678 634 898 917 (30.9)
32 | EBIT 22,668 22,897 20,367 19,035 20.3
33| % Sales 13.9% 14.0% 12.8% 12.7%
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Month Ago | Current POR Original v Prior Year | % |
POR Expectations | Forecast | Actuals || CY vs PY
4th Quarter End I
September 30 A B G . | D 1| E ‘
34 | Interco Sales 6,118 6,118 4,846 4,704 || 30.1 |
35 | Net Sales 168,937 170,990 164,936 149,572 143
36 | Gross Profit 47,525 48,165 45,825 42,504 13.3
37| % Sales 28.1% 28.2% 27.8% | 28.4%
38| SG&A 24,205 24,205 24,039 | 23,722 | 0.0
39 % Sales 14.3% | 14.2% , 14.6% 15.9% T
40 | Operating Profit 23,320 23,960 21,786 18,782 27.6
| 41 % Sales 13.8% 14.0% 13.2% 12.6%
| 42 | Other (Inc)/Ded 504 | 544 661 || 973 (44.1)
| 43 | EBIT 22,816 23,416 || 21,125 17,809 315
44 % Sales 13.5% 13.7% IL 12.8% || BRE% {0 1l by
Fiscal Year End
September 30 ’
45 | Interco Sales 22,71 22,71 18,066 || 18,382 23.6
46 i Net Sales 630,000 630,000 630,000 589,357 6.9
47 | Gross Profit 174,973 174,973 175,469 164,174 6.6
48 % Sales 27.8% | 27.8% 27.9% 27.9% | ‘
49| SG&A 95,830 95,830 96,080 91,125 5.2
50 % Sales 15.2% 15.2% 156.3% 15.5%
51 | Operating Profit | 79,143 79,143 " 79,389 73,049 8.3
52 | % Sales 12.6% 12.6% || 12.6% 12.4%
53 | Other (Inc)/Ded 3,480 3,480 | 4,525 1,970 76.6
54 | EBIT 75,663 75,663 74,864 71,079 6.4
55 % Sales 12.0% 12.0% 11.9% || 12.1%
56 | Pretax 77,773 77,773 76,582 73,834 53
57 % Sales 12.3% 12.3% 12.2% 12.5% || (1.5)
58 | Net Earnings 61,796 | 61,796 61,567 | 59,297 | 4.2
|59 | % Sales 9.8% | 9.8% || 9.8% | | 10.1% ||

EBIT: Earnings before interest and taxes

llustracion 8: POR Page-5. (Fuente: Knight, C. 2005)

En el siguiente capitulo se presentard en mayor detalle y analisis cada una de las

partes que compone el POR.

Es relevante destacar que, en Emerson, los prondsticos y presupuestos no se
consideran como un numero estatico establecido a inicios de afio. La idea de
actualizarlos mensualmente, conforme se revisan y ajustan los PORs, es poder
reaccionar ante circunstancias cambiantes, en ocasiones inesperadas (Knight &
Dyer, 2005). De tal forma, el pronostico original establecido a inicios de afio, se
mantiene como punto referencial, pero no se mantiene como el estandar, contra el
cual la gerencia prioriza sus acciones exclusivamente. Conforme el afio pasa, se
realizan ajustes, se registran las diferencias, y se determina el rumbo hacia la

nueva meta actualizada.
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A nivel corporativo, los PORs dan una visibilidad de la evolucién del negocio mes

a mes, y permiten hacer cambios, si fueran requeridos, en un tiempo prudencial.
Por ejemplo, si se identifica un problema en alguna linea de producto u negocio,
se revisan los planes para compensar con alguna otra linea o mediante la accion
gue sea requerida en el momento, apuntando siempre a mantener las ganancias

por accién segun el compromiso adquirido en las conferencias de planeamiento.

Llamadas mensuales de cierre

Previo a la confeccion de los POR, cada division lleva a cabo a lo interno (sin
involucrar al nivel corporativo) una llamada de cierre mensual en que se revisan
los resultados del mes y su desempefio con respecto a lo proyectado en el POR

anterior.

Estas llamadas consisten en un repaso por las cuentas del balance general, asi
como el estado de resultados. A nivel general, se repasa, por unidad de mercado
gue conforma la division, los siguientes aspectos, y su desempefo respecto a la

proyeccién indicada en el POR anterior:

e \Ventas

e Margen

e Otros ingresos y gastos
e Inventario

e Cuentas por Cobrar

Segun gerente financiero, lo anterior conforma la base de la revision, aunque Si
existiera algun tema en particular que afecto el cierre del mes, puede ser discutido

durante la reunién de cierre.

Ademas, las personas encargadas de presentar estos resultados son los gerentes
generales de cada unidad de mercado, y quien preside es el director financiero

para la region.
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S&OP: Sales and Operations Planning

Hasta el momento, los reportes y reuniones de planificaciones que se han
discutido han sido a un nivel meramente financiero, en términos de ventas,
margenes, niveles de inventario y demas cuentas, pero en términos de sus saldos

o resultados cuantificados en unidades monetarias (délares).

El S&OP es una metodologia que busca llevar los planes financieros y
comunicarlos al sector operativo en términos mas concretos. Es, ademas, una
disciplina de trabajo que involucra reuniones regulares entre las gerencias de

ventas, de produccion, logistica y la gerencia general.

En estas reuniones, el equipo de ventas traduce las metas y prondsticos
establecidos en los reportes de POR vistos anteriormente, a unidades de venta de
cada linea de producto. Con esto, ventas da visibilidad a los demas
departamentos respecto a las necesidades de producto que tendra mes a mes

para poder cumplir asi con sus prondésticos de venta.

Estos prondsticos, son a su vez revisados por los departamentos de cadena de
suministro, que representan el sector operativo encargado de suplir los productos
requeridos. Ellos contrastan los requerimientos plasmados por el departamento de
ventas contra sus inventarios actuales, asi como los tiempos de fabricacién y de
transito estimados y determinan el plan de aprovisionamiento adecuado para

satisfacer las necesidades de disponibilidad.

El proceso es iterativo, y cada mes se ajustan las cantidades por pedir y vender
con base en el desempefio de los meses anteriores, asi como las nuevas

perspectivas de los equipos comerciales.

Todo el proceso debe contar con el apoyo de alta gerencia, ya que una vez que
los planes se han formulado, las gerencias responsables adquieren un
compromiso por buscar conseguir los resultados inherentes a sus areas

respectivas.
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Lo anteriormente explicado se plasma en el caso de Network Power / Vertiv CALA

en una hoja llamada Plantilla S&OP, que incluye los siguientes detalles, por cada

producto:

e Prondstico de unidades por vender mes a mes (Forecast)

e Dato real de érdenes de compra conseguidas por clientes mes a mes
(Booked)
e Cantidad de unidades que seran enviadas a comprar a fabrica mes a mes
(PO to the Plant)

¢ Unidades despachadas por fabrica cada mes (ACK)

e Unidades que quedaran en transito cada mes (In Transit)

e Unidades recibidas durante el mes (Estimate Supply Receipts)

e Unidades despachadas durante el mes (Project Shipping)

e Inventario final resultante (Inventory)

¢ Unidades pendientes por despachar a clientes (Backlog)

A continuacion, se muestra un ejemplo de una de estas plantillas:

Product Line

Item Number

I o

GXT4

GXT4-1000RT120

Forecast

Dec-16

Jan-17

Feb-17

Mar-17

Apr-17

May-17

Jul-17

10

10|

20,

50

30]

20

20,

15

Booked

8|

PO to the Plant

50

30]

20|

20,

15

10|

ACK

35

30

20,

20|

15

In Transit

30]

35

30

20

20,

10|

Estimate Supply Receipts

30

20|

Project Shipping

33

35

35

28

18

15

Inventory

10

17

12

12

14

16

22

Backlog

2]

4

llustracion 9: Plantilla de S&OP. (Fuente: Gerente de Inventario y Desarrollo de Proveedores)

El anterior proceso permite a la empresa alinear sus procesos aprovisionamiento

de materia prima en fabricas, planificar niveles de inventario adecuados, segun las

metas de niveles de capital de trabajo requerido, buscar ventajas logisticas en la

consolidacion de requerimientos y colocacion de ordenes de compra a fabrica,

entre oftros.

En el capitulo 3 se profundizara sobre estos topicos. Especialmente se entrara en

detalle de los contenidos de los reportes de planificacion y control, y los sistemas

actuales que se utlizan para obtener su

informacion.

Este analisis sera



49
fundamental en la construccion de la propuesta de un modelo de toma de

decisiones, eje central del presente trabajo.
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CAPITULO IIl. Andlisis de los procesos y sistemas de toma de

decisiones actuales en Emerson Network Power

Una vez cubiertas las generalidades de la organizacion en el Capitulo 2, el foco de
este capitulo se centrara en el andlisis de los procesos relacionados con el analisis
financiero mensual y toma de decisiones. Se iniciara con una descripcion de la
metodologia que sera utilizada en el analisis, dando paso después al analisis
como tal. Con base en este andlisis, se determinard un FODA que sera utilizado
como punto de partida para el diseiio de la propuesta de este Trabajo Final de

Graduacion, que se desarrollara en el capitulo 4.

Justificacion de la investigacion

Emerson Network Power / Vertiv es una empresa trasnacional que ofrece sus
productos y servicios en un mercado altamente competitivo, tal y como fue
descrito en capitulos anteriores. Ante un mercado que cada vez exige mas, y
donde existe la amenaza constante de que competidores logren ofertar productos
similares a un costo menor, la empresa debe contar con las mejores herramientas
gue le permitan gestionar sus recursos, asi como identificar puntos de fortaleza y

debilidades que inciden en la formulacion de sus planes estratégicos.

Los procesos actuales de control y planificacion son el punto focal que utiliza la
comparfiia para analizar su desempefio. Si los mismos presentan debilidades en su
metodologia de analisis, esto inevitablemente tendra repercusiones en las
decisiones gerenciales que se tomen a partir de ellos, lo cual podria llevar a la

empresa a tomar un curso no apropiado.

Adicionalmente, estos procesos de control y planificacion involucran a personal de
muy alto nivel en la empresa, cuyo tiempo es altamente valioso. El hacer estas
reuniones de control y planificacibn mas eficientes en cuanto al uso del tiempo,
liberaria tiempo que estos gerentes y directores podrian dedicar a actividades de

alto valor agregado.
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Disefio de lainvestigacion

Objetivo general de la investigacion

La presente investigacion tiene como objetivo general el encontrar oportunidades
de mejora en los procesos de control y planificacion financiera en Emerson
Network Power / Vertiv, que seran los puntos que el sistema de toma de
decisiones, el cual se propondra en el capitulo 4, y se debera contemplar. Para
lograr tal objetivo, se realizard un analisis exhaustivo de las herramientas e
informacion con la que la organizacién actualmente cuenta y que es utilizada en

estos procesos. Especificamente se analizara:

e Los sistemas de informacion financiera, cuyo analisis incluira
o Descripcion y funcionamiento del sistema.
o Posibilidades de interconexién con otras herramientas.
o Naturaleza de la informacion que posee y cdmo se origina la misma.
e El conjunto de reportes actualmente utilizados en el control financiero, cuyo
andlisis incluye:
o Partidas o cuentas que actualmente son revisadas.

o Indicadores relacionales (si los hay).

Una vez analizados ambos puntos principales, se puntualizaran los hallazgos

pertinentes a oportunidades de mejora.

A manera de ejemplificacion y confirmacion de las mismas, se realizara un
ejercicio de analisis financiero con base en los resultados reales de dos periodos
de una oficina regional de Emerson Network Power / Vertiv, con la identificacion
de los puntos que los procesos de control actual dentro de la compafiia pasan por

alto y tienen implicaciones de gran relevancia en el desempefio de la entidad.
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Objetivos especificos de la investigacién

Mediante la realizacion de esta investigacion, se pretende asimismo satisfacer los

siguientes objetivos especificos:

e Analizar a fondo los sistemas de informacion de la empresa para poder
desarrollar el sistema de toma de decisiones que este Trabajo Final de
Graduacion aportard de una manera compatible y que maximice su
aprovechamiento.

e Determinar en detalle la informacion e indicadores disponibles.

e I|dentificar indicadores de alto impacto que permitan sintetizar el desempefio
financiero de la organizacion, de manera que el sistema de toma de
decisiones pueda hacer uso de ellos para transmitir puntos de

consideracion relevantes a la gerencia de una forma concreta y eficiente.

Técnicas de investigacion a utilizar

Tipo de investigacion

La investigacion se desarrollara tanto en términos cualitativos como cuantitativos.
En primera instancia se hara un analisis cualitativo de los sistemas de informacion,
asi como los reportes e informacién financiera actualmente disponibles. Producto
de este andlisis, se identificaran puntos de fortaleza y debilidades en las
herramientas actuales de control y planificacion financiera en Network Power /
Vertiv. Para la mitigacién de estas debilidades, se propondran indicadores clave,
asi como un sistema automatizado que obtenga la informacion relevante para

calcularlos, en el capitulo 4.

De manera complementaria a lo anterior, se realizara un breve analisis
cuantitativo, basado en los resultados financieros reales de dos periodos de una
oficina regional de Network Power / Vertiv. Este andlisis cuantitativo pretende
ilustrar los niveles de desempefio obtenidos en los indicadores de alto impacto que
incluira el sistema de toma de decisiones que se propondra en el capitulo 4, y se

realizard una interpretacion de sus resultados para identificar las posibles
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implicaciones que ellos tengan en la gestion operativa y estratégica de la

organizacion.

Método de investigacion

Para llevar a cabo la investigacion, se llevardn a cabo entrevistas a mayor detalle,
asi como una revision documental de los reportes y sistemas con los que la
compairiia actualmente cuenta. Para esto, Network Power / Vertiv ha aportado
resultados financieros, asi como los reportes utilizados para analizarlos

actualmente dentro de la compafiia.

Presentacion y andlisis de resultados
Sistemas de Informacion Financiera de Emerson Network Power / Vertiv:

Oracle Hyperion Financial Management:

Los procesos de planificacion y control descritos en el capitulo 2, se construyen
con base en la informacion financiera de la compaiiia. Esta informacion se recopila
utilizando Oracle Hyperion Financial Management (Oracle Corporation, 2017).
Este software permite la consolidacion y andlisis de informacion financiera. Los
reportes de Oracle Hyperion Financial Management son una parte esencial del
estudio de desempefio financiero en Emerson, con la ventaja de que el sistema
permite asimismo desarrollar nuevos reportes incluso desde Microsoft Excel. Esta
ventaja es un punto de relevancia para este trabajo, puesto que la propuesta que
se desarrollara en el capitulo 4 utilizara esta posibilidad para asi crear los insumos

para el sistema de toma de decisiones.

Informacidn disponible

Oracle Hyperion Financial Management recopila la informacion financiera
proveniente de los distintos softwares ERP (Enterprise Resource Planning por sus
siglas en Inglés) uso dentro de Emerson. Segun lo indicado por el Gerente
Financiero de Vertiv, esta informacion se recopila a nivel de los saldos de

diferentes cuentas de interés, tales como:

1. Inventarios
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Cuentas por Pagar

Cuentas por Cobrar
Costos directos

Costos indirectos, gastos administrativos y de venta

o 0k wN

Ventas

Es posible incluso profundizar en el detalle de estas cuentas para determinar el
aporte por linea de producto, canal de venta, o zona geogréfica. Asimismo, otra
ventaja del sistema es el manejo de “escenarios”, que permiten alimentar esta
informacion segun el tipo de andlisis o registro que se quiera hacer, como por

ejemplo:

1. Datos reales

2. Proyeccion anual “FinRev”
3. Proyeccion mensual “POR”
4

Proyeccién mensual anterior

Esto permite comparar el desempefio real contra distintas proyecciones hechas en
el tiempo y determinar desviaciones (Vertiv, 2017). Asimismo, se renueva la
proyeccidon mensual cada mes y se carga dentro de Hyperion la informacién
correspondiente a las estimaciones mas recientes hechas por los distintos niveles

de la organizacion, segun lo descrito en el capitulo 2.

Integracion y posibilidad de automatizacion mediante Microsoft Excel

Si bien Network Power cuenta con sistemas de gestion de recursos empresariales
(ERP), asi como un sofisticado gestor de datos financieros como Oracle Hyperion
Financial Management (HFM), el trabajo y analisis del dia a dia sigue realizandose
en Microsoft Excel. La razon de esto, segun la Gerencia Financiera, es la
versatilidad y conocimiento que el personal financiero tiene sobre esta
herramienta. Oracle permite la conexion directa de Microsoft Excel hacia HFM
mediante un plug-in llamado SmartView (Oracle Corporation, 2017). Mediante
este, es posible construir hojas de céalculo en Excel e incluir férmulas que realicen

consultas directamente sobre las bases de datos de HFM, lo que permite extraer
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la informacion financiera vigente para la realizacion de célculos de andlisis en

Excel. Las distintas etapas del ciclo de planificacion y de control descritos durante
el capitulo 2 se basan precisamente en la utilizacion de estas herramientas. A
continuacion, se presenta la misma “Page 5” utilizada como ejemplo en el capitulo

2, pero segun su formulaciéon en Excel con conexion a HFM.

FILE HOME INSERT PAGE LAY FORMUL DATA REVIEW VIEW DEVELOP ADD-INS SmartVie XL Conne XL Conne Sanchez. =

L BB E—
=il -, 7 B Copy @ @ 4= P Heb -
= e & Paste ) J._ " Sheet Info
Panel  Connections ) Refresh  Submit  Options _
- @ Functions = - Data E Moare~
Start Edit Data General
I SECURITY WARNING Automatic update of links has been disabled Enable Content
I7 - fl =(HSGetValue(Table!SCE1,"Scenario &Table!SB51&™, Y eart &ISSE", Periodi " &IS38" View# &IS18",
Entiby#"&3AS358" Value#"&Table!3B528" Accounb &SATE" ICP¥ &Table!SBE7E", Custom1# & Table!3B5 38
‘Custom2#°5Table!SB345", Custom3# &Table!SB358"; Customd# " &Table!SBSE&™ )1 000
=
[1]z] A B | J K L M N
1 Hyperion Ertity View Periodic Periadic Periodic Periadic Periodic Periadic P
=] 3 |onPcaricaMResoozraor S IR P2 PO3 P4 POS POG P07
4 MNov Dec Jan Feb Iar Apr
5 |Year Panama 2014 2014 2014 2014 2014 2014 i
6 |SalesTrade Gross Sales 27 10 82 168 225 226
7 |Zalesinterco 1/C Net 298 212 439 283 208 407
8 Elims / Return r 0" o" 0" o" 0" 0"
9 |SalesNet NET SALES 325 222 520 451 433 633
11 |GrossProfit Gross Profit $ 90 9 28 23 109 105
'1? % to Sales 27.8% 42% 5.5% 5.1% 251% 16.5%
14 |SGA SGERAS - 1 1 1 ] 0
’l§ % to Sales 0.0% 0.4% 0.2% 0.3% 0.1% 0.1%
17 |OperProfit Operating Profit § a0 8 27 21 108 104
13 % to Sales 27.8% 3.8% 5.3% 4 8% 25.0% 16.5%
20 |OtherincDeduct 0l/0D - - 0 9 0 9
21 % to Sales 0.0% 0.0% 0.0% 18% 0.0% 1.4%
|l £
23 |EBIT EBITS 20 8 27 13 108 95
24 % to Sales 27.8% 3.8% 5.3% 28% 25.0% 15.0%
25

llustracion 10: Page 5 del POR en Excel con conexién a HFM. Fuente: Network Power/Vertiv

El valor real de esta herramienta no es el poder descargar la informacion
directamente en Excel, sino en lo que Excel puede hacer con esta informacion,
una vez descargada. Por ejemplo, en la impresion de pantalla anterior puede
observarse que la informacion de ventas y costos proviene de HFM (mediante la
formula HSGetValue); sin embargo, el calculo del porcentaje de cada partida sobre
ventas (“% to Sales”) se obtiene directamente de las formulas de Excel con base

en la informacién que proviene de HFM. De igual forma, pueden hacerse céalculos
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mediante las funciones internas de Excel sobre cualquier otra informacion

descargada directamente de HFM.

Esta flexibilidad sera la base sobre la cual se construird la propuesta de este
trabajo, el cual consistira en un cuadro de indicadores automatizado que
determine indices y razones financieras de relevancia para la compafia, que
actualmente no son tomados en consideracion, como se detallara en la seccion

Andlisis Financiero de Emerson de este capitulo.

Oracle Applications

Oracle Applications es el principal sistema de gestién de recursos empresariales
(ERP) utilizado en Network Power (Vertiv, 2017). Si bien Hyperion Financial
Management es la base sobre la cual se registran y analizan las finanzas de la
corporacion, Oracle Applications es la principal fuente de informacién
transaccional que eventualmente, a través del registro contable, llega a Hyperion
(Vertiv, 2017). De tal forma, es en Oracle Applications donde se gestionan los
recursos de la compafiia para realizar las compras, ventas, registro de inventario,

aplicaciones de pago, ingreso y registro de activos.

Informacion disponible

Como principal gestor de recursos dentro de la compafia, la informacién
disponible en Oracle Applications es extensa. A continuacidn se presenta la
informacion que Oracle registra segun los principales procesos transaccionales de
la compafiia: (Oracle Corporation, 2017)

e Informaciones generales:
o Base de datos de clientes (incluyendo condiciones de crédito e
informacion de contacto).
o Base de datos de proveedores (incluyendo términos de pago,
informacion de contacto, cuenta bancaria, entre otros).
o Listado maestro de articulos (incluyendo numero de parte,
clasificacion jerarquica segun linea de producto, condiciones de

garantia, entre otros).
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e Informacién de inventario:

©)

Costos por articulo (incluyendo costo material, fletes, impuestos de
nacionalizacion, costos por manejo).

Cantidad en inventario, ubicacion.

Divisiones légicas de inventario (tal como inventario en cuarentena,

inventario.

e Informacion de ventas (por cada orden de venta):

o

o

o

o

Numero de orden.

Listado de articulos.

Precio de venta.

Fechas (de ingreso de la orden, fecha estimada de salida, fecha real
de salida).

Costos reales, informacion de facturacion.

e Informacion de compras

(@]

o

o

o

o

Numero de la orden.
Listado de articulos.
Precio de compra.
Fechas.

Costos estimados (con base en costeo estandar).

e Informacién contable:

o

Asientos de pago (incluyendo fecha, entidad bancaria, nUmero de
cuenta, monto, moneda, factura).
Asientos de cobro (incluyendo fecha, entidad bancaria, cliente,

factura asociada, monto, moneda).

Toda la informacion relevante en Oracle permite profundizar conforme los

resultados financieros del mes muestren desviaciones respecto a los resultados

esperados. La propuesta de este trabajo no hara uso especifico de esta

informacion, sin embargo, la interpretacion de los indicadores y el cuadro de

gestion indicara cual es la informacion relevante dentro de Oracle que debera
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revisarse para determinar las causas reales de las desviaciones manifestadas en

los indicadores.

Analisis de las herramientas de control y planificacion financiera en Network Power / Vertiv
Una vez cubiertos los sistemas de informacion, y con el contexto provisto en el
capitulo 2 respecto a las actividades de planificacion y control, el siguiente paso es
determinar como Network Power saca provecho a estos sistemas, durante estas
actividades, para llevar a cabo el analisis financiero. El propésito de esta seccion
es determinar cuales son las variables financieras involucradas en las distintas

etapas y reportes que se utilizan en estos procesos.
Se iniciara con las llamadas mensuales de cierre.

Llamadas mensuales de cierre

Indicadores utilizados

Las llamadas de cierre consisten en una revision rapida sobre ciertas partidas del
estado de pérdidas y ganancias asi como cuentas clave de capital de trabajo neto.
La revision realmente debe ser “rapida”, puesto que la llamada toma
aproximadamente entre 1 y 2 horas, y deben repasarse los resultados regionales,
asi como los de cada una de las oficinas locales de cada pais de Latinoamérica,
cada una con sus propios estados financieros (Vertiv, 2017).

La primera hoja del informe de cierre mensual que se repasa durante la llamada
es el estado de pérdidas y ganancias para la region, similar al formato del Page 5
del POR visto anteriormente:
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DELTA
Profit & Loss POR FINAL ¥ % Fx oPS
Trade 11.024 11286 282 115 145
Interce - g g - L
Adustments - (B0} - &0 z - &2
Sales Refums and Alawan - I:[:: - o - - a
Cash Discounts - (B0} - &0 @ - 73
MET SALES 11.024 1n2s [ 150 1.7% 114 5
GROSS PROFIT 2E57 2010 [@ 321 121% # 200
% or Saes 24.1% 285 2.0
SGA 2B iME (@ 156 5,8% & 105
% of Sales 28,1% 2% 1,65%
OPERATING PROFIT - e gE | 156 £3,7% {29) 185
% of Sales &I 0, 1,8%
oUCD - 108 ® 141 134,5% = 1
% aff Sales Pk [F 1.5
ESIT - 1o 104 [@ 15 12,5% (61 5
% aff Sales -A1% £, 0,1%
PRETAX - 14k 7 [@ (3 41,3% (61 a7
% aff Sales 1,00 4,7 0,54
TWC MANAGEMENT
Imventory 31.047 2712 [B- 2338 7.5% s43 - 2984
Days In Inventony 86, 1
o 432
Trade Recalvables 55576 a0 [ coar -10,5% 1335 - 7.504
g 124.1
Accounts Payables 11.258 12570 [ 13 11.6% 308 904
oPo" 34E
Het TWC 75358 BEEE1 - DTS A28% 1897 - 11572
TWC % of Sales 55.2% 47, 8%

"NOTE: DPO, D0, ITO and Days In Inweniory are not avalablie untl POR Load i final.

llustracion 11: Primera Hoja - Llamada de Cierre Mensual. Fuente: Network Power/Vertiv

En esta hoja, se revisan los siguientes indicadores (Vertiv, 2017):

Cifras de ventas e ingresos

Trade: consiste en las ventas del mes a clientes externos a la compafiia
Interco: son las ventas entre oficinas de Network Power / Vertiv

Adjustments: ajustes manuales a la cifra de ventas por parte de la administracion
de Network Power, y que pueden corresponder a variadas razones, tales como

ajustes por cancelaciones.

Sales returns and allowances: se refiere a devoluciones sobre ventas, o cualquier

otra provision sobre ventas perdidas.
Cash discounts: descuentos sobre ventas.

La suma de estos conceptos, se resume en la linea de Net Sales.
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Gross Profit: es el margen directo, o la porcidén de las ventas que permanecen una

vez que se descuentan los costos directos, los cuales no se detallan.

Cifras de gastos y miscelaneos
SG&A: son siglas que corresponden a Sales, General and Administrative, o los

gastos de ventas, generales, y administrativos en espafiol.

Operating Profit: es la utilidad operativa, que es igual al Gross Profit menos los
SG&A.

OI/OD: Other Income, Other Deductions. Son otros gastos e ingresos que no
forman parte del giro del negocio habitual, tales como ventas de activos, gastos

por litigacion, entre otros.

EBIT: sus siglas corresponden a Earnings Before Interest and Taxes, 0 en
espafiol, Utilidades Antes de Intereses e Impuestos.

PRETAX: utilidades después de intereses, pero antes de impuestos.

Capital de trabajo
La seccion inferior de esta hoja hace referencia a las cuentas que Network Power
considera de mayor relevancia en la gestion de capital de trabajo, y son las

siguientes:

Inventory: corresponde al valor actual de los inventarios. Inmediatamente debajo
se presenta el inventario en dias, calculado con base en el costo de mercaderia
vendida, asi como el ITO (Inventory Turn-Over en inglés, rotacién de inventarios

en espairiol).

Trade Receivables: corresponde al valor de cuentas por cobrar de clientes
externos. Inmediatamente debajo se presenta el DSO (Days Sales Outstanding, es

el periodo medio de cobro a los clientes).

Accounts Payables: son las cuentas por pagar, e inmediatamente se presenta el

DPO (Days Payables Outstanding, el periodo medio de pago).
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Net TWC: es el capital de trabajo neto, resultado de sumar Inventario + Cuentas

por Cobrar y restar las Cuentas por Pagar.

Informacién por columnas
Los indicadores y cifras mencionados anteriormente, se organizan en seis

columnas, cuyo significado es el siguiente:

POR: corresponde a los valores en la proyeccién realizada como parte del proceso
de POR del mes anterior.

Actuals: son los resultados reales conseguidos durante el mes.

Delta $: es la desviacion valorizada del valor real contra la proyeccion. Al lado
izquierdo del valor numérico, se incluye un circulo con color rojo, en caso de que

la desviacion resulte desfavorable o verde, en caso favorable.
Delta %: es la misma desviacidn, expresada porcentualmente.

FX: indica el valor de la desviacién que puede rastrearse a cambios originados por
tipo de cambio de las monedas implicadas en la region.

OPS: indica el valor de la desviacidbn que corresponde a las variaciones

propiamente originadas en las operaciones de la compafiia durante el mes.

El resto de las hojas del reporte mensual despliegan la informacion de estas
mismas partidas por cada pais que conforma la region, asi como una explicacion

de los gastos mas significativos que conforman la partida Ol/OD.

A continuacién sigue el analisis de la informacion financiera contenida en el POR.
El POR, al ser un ejercicio de proyeccién efectuado mensualmente, toma como
insumos los resultados del cierre anterior, asi como las discusiones que se

generan en torno a los indicadores vistos anteriormente

POR en detalle
El POR es un proceso que se realiza aproximadamente una semana después de
la llamada de cierre. Su naturaleza, como fue visto en el capitulo 2, es de

planificacion hacia futuro, lo cual es una diferencia fundamental contra las
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llamadas de cierre vistas anteriormente, las cuales se centran en el analisis de los

resultados obtenidos en el mes anterior Unicamente.

Los reportes de POR son mas extensos que los de cierre. Esto es conforme con el
proceso de revision de los mismos, ya que las llamadas de POR pueden tomar
entre 1 y 2 horas por cada pais (a diferencia de la llamada de cierre, que toma el
mismo tiempo pero estad destinada a la revision de los resultados de toda la
region). Normalmente, las llamadas de POR se agendan en uno o dos dias,
durante el transcurso del cual, se tiene una llamada con el gerente general de
cada oficina regional, asi como su equipo de administracién, para discutir las

proyecciones de los meses futuros.

Durante estas llamadas, se revisan hoja por hoja los contenidos del Presidents
Operating Report, cuyo contenido es el foco de esta seccion.

Contenido del POR

El POR como tal es un libro de Excel que contiene las siguientes hojas (Vertiv,
2017):

PL: Es el estado de pérdidas y ganancias (Profit and Loss por sus siglas en
inglés). En términos generales, presenta las mismas lineas que la primera hoja del
reporte de cierre mensual, con dos diferencias: se detallan todos los meses del
afio en lugar de uUnicamente el que termind, y presentan todos los costos en
detalle. Debe notarse que, si bien es cierto, esta hoja incluye una columna para
todos los meses del afo, algunos de ellos (los meses ya pasados) contendran los

resultados reales, mientras que los meses hacia futuro contienen una proyeccion.

En el Anexo | de este capitulo, se enlistan las distintas partidas que se incluyen en
la hoja PL, que en resumen conforman un vistazo general sobre el estado de

pérdidas y ganancias proyectado de la organizacion

Las hojas siguientes dentro del archivo de POR presentan un mayor detalle acerca

de las ventas. En orden, son las siguientes:
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Summary: presenta las ventas mes a mes por grupo de producto.
Allocation: presenta las ventas mes a mes por grupo de producto en forma

porcentaul sobre el total de ventas.

Sum-MU, Sum Channels, Sum Enterprise, Sum Industrial, Sum Telecom: estas
hojas de igual forma presentan los resultados de ventas mes a mes, sin embargo
cada hoja unicamente incluye las ventas segun los tipos de cliente: Market Units
(MU), Canales de Distribucién (Channels), Grandes Empresas (Enterprise), ventas
Industriales (Industrial), empresas de telecomunicaciones (Telecom).

Tras las hojas de ventas, siguen las hojas que detallan los costos, y son: SGA,
COS, OID, gue respectivamente representan los costos de ventas, generales y
administrativos, los costos directos de venta, y los otros ingresos y deducciones.

Para el caso de la hoja SGA, en el Anexo Il se listan las partidas que incluyen.
Estas consisten en los distintos gastos administrativos y de ventas en que la

organizacion incurre y proyecta hacia el futuro.

En el caso de la hoja COS, se detallan los materiales directos, los salarios
directos, asi como la depreciacion y el uso de los siguientes recursos. Su detalle

puede consultarse en el Anexo lll.

Por ultimo, la hoja OID presenta detalles de otros ingresos o gastos esporadicos,

cuyo detalle no es de gran relevancia para los efectos de este trabajo.

Analisis cualitativo de la informacion disponible
Una vez delimitadas las partidas principales, y los sistemas de informacion de

apoyo con los que la empresa cuenta, se determinan los siguientes puntos:

e La organizacién cuenta con amplitud de informacién financiera, que incluye
datos de ventas por linea de producto, costos productivos, administrativos,
y generales.

e La informacion se encuentra digitalizada. El sistema Oracle Applications

presenta el histérico transaccional, mientras que Oracle Hyperion Financial
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Management permite consultar los saldos de las principales cuentas que

conforman los estados financieros.

Los sistemas anteriormente mencionados permiten un analisis de
trazabilidad de los resultados financieros, en donde cualquier saldo
contable puede desplegarse en los movimientos individuales que lo
originaron. Estos movimientos pueden rastrearse a 6rdenes de compra, de
venta, pagos, 0 cualquier otro movimiento contable que provocara el
asiento correspondiente.

La llamada de cierre de mes hace un repaso muy breve sobre el estado de
resultados y las 3 cuentas principales que conforman el capital de trabajo.
El reporte de POR, que es utilizado como herramienta de planificacion
segun el ciclo de planificacién de la compafia, es exhaustivo en los detalles
financieros. Se proyecta a nivel de linea de producto la venta de cada mes
hacia futuro, junto con sus costos asociados. Asimismo, se detallan todos
los costos no operativos, tanto en su naturaleza, como en el momento en el
tiempo en que se realizan.

Durante la llamada de POR se revisan todas las hojas del reporte de POR,
en un espacio de 1-2 horas por pais. Este tiempo no suele permitir
profundizar en los detalles de cada hoja, Unicamente los numeros que
salten a la vista.

La revisibn de desempefio del cierre de mes se realiza mediante una
comparacion contra el resultado proyectado del mes segun el ciclo POR del
mes anterior, con base en las partidas del estado de resultados y capital de
trabajo.

Se identifica como oportunidad de mejora en los procesos de revision de
desempefio el utilizar ratios e indicadores financieros. Esto permitira a la
empresa poder centrar su atencion a los puntos focales de la gestion
financiera para determinar desviaciones reales y potenciales, cuya
identificacion actualmente presenta dificultades. Estas dificultades radican

en la cantidad abrumadora de detalles en los reportes, los cuales no son
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todos relevantes para la evaluacion del desempefio, y no existe una manera

rapida de hacer esta discriminacion actualmente. Esto, aunado al limitado
tiempo para la revision, posibilita el pasar por alto observaciones de
relevancia para la gestion de la organizacion.
e Actualmente no se revisan indicadores de gestion tales como:
o Cobertura de pasivos circulantes y prueba de acido.
o Indicadores de endeudamiento, tales como indice de
endeudamiento, cobertura de intereses.
o Rotacion de activo fijo (Unicamente se da seguimiento a la rotacion
de inventarios).
o Rendimiento de operacion sobre activos.
o Andlisis de solidez financiera.
o Evaluacion de rentabilidad con base en los factores de la rentabilidad
revisados en el capitulo 1.
o Cobertura de flujo de caja
e Lo que si se revisa, actualmente, es:
o Rotacion de inventarios.
o Periodo medio de cobro.

o Periodo medio de pago a proveedores.

Con base en estos puntos, se resumen los principales hallazgos en la gestidn
financiera de Network Power/Vertiv en una cuadricula FODA (Fortalezas —

Oportunidades — Debilidades — Amenazas) en la siguiente pagina.



Fortalezas:
Disponibilidad de informacion
transaccional con amplio detalle
de forma digital.

Fuerte disciplina de
seguimiento, registro y
planificacion.

Apertura e interconexion de
sistemas gue permite
formulacién de reportes ad-hoc
asi como la automatizacion de

los mismos.

Oportunidades:

Integracién de indicadores de
alto nivel en rentabilidad,
estabilidad y cobertura permitira
identificar fortalezas operativas.
Mejorar gestion financiera a
través del manejo proactivo de
los factores de rentabilidad.

Consecucion de una ventaja
competitiva mediante la
automatizacion del monitoreo de
estos indicadores, asi como

establecer un sistema de alertas.
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FODA: Fortalezas — Oportunidades — Debilidades — Amenazas

Debilidades:

Enfasis en seguimiento por

partida versus su prondéstico de
mes anterior nubla la vista ante
resultados relativos  (ratios)
entre partidas.
Falta de estructura en cuanto a
los puntos clave por revisar
durante las llamadas de POR (se
revisa unicamente lo que salte a
la vista en las hojas descritas
anteriormente)
Visibilidad limitada en cuanto a:
Coberturas, Solidez,
Rentabilidad

Amenazas:
Deficiencias en el analisis actual
financiero podrian dar paso a que
competidores tomen una posicion
mas solida.
La falta de \visibilidad sobre
indicadores de solidez y
rentabilidad incrementa el riesgo
en la ejecucibn de planes
estratégicos, al no tener una
advertencia temprana ante
situaciones que comprometan la

salud financiera de la empresa.
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Andlisis cuantitativo y prueba de concepto de nuevos indicadores

Para efectos de ilustrar los niveles actuales de los indicadores que actualmente no
son llevados por la compafia, Network Power/Vertiv compartid6 los estados
financieros al cierre de enero 2017 vy diciembre 2016 de una oficina
latinoamericana. Por temas de confidencialidad, la empresa solicitd ho mostrar los
saldos de las cuentas que conforman los estados, pero ha permitido mostrar los

resultados de los indicadores correspondientes.

Los resultados obtenidos son los siguientes (la definicién y férmula de calculo de

los indicadores puede revisarse en el capitulo 1 de este trabajo):

Indicadores Financieros Clave

Razén Circulante 2.23 Periodo Medio de Pago 48.20
Prueba del Acido 1.67 Rotacién de Activo Circulante 1.57
indice de Deuda 0.45 Rotacién de Activo Fijo 1508.35
indice de Endeudamiento 0.81 Margen de Utilidad Bruta 0.17
Cobertura de Intereses 156.26 Margen de Utilidad de Operacion 0.06
Rotacion de Inventario 4.39 Margen de Utilidad Neta 0.07
Periodo Medio de Inventario 82.00 Rendimiento de operacion sobre activos 0.01
Rotacion Cuentas por Cobrar 3.42 Rendimiento Sobre la Inversion 0.01
Periodo Medio de Cobro 105.20 Rendimiento Sobre el Patrimonio 0.02
Ciclo Operativo 187.20 Ciclo de Efectivo 139

Tabla 4: Indicadores Financieros Clave. Fuente: El Autor, con base en Informacién Provista por Network
Power/Vertiv

El andlisis de estos resultados arroja los siguientes puntos clave:

e Existe una buena cobertura de Activos Circulantes a Pasivos Circulantes,
gue evidencia en una razon circulante de 2.23 y prueba acida de 1.67.

e El indice de deuda y endeudamiento evidencia poco apalancamiento
financiero. La cobertura de intereses también manifiesta solidez financiera,
al cubrir las utilidades del negocio 156 veces los gastos financieros.

e La rotacién de inventario, periodo medio de cobro y periodo medio de pago

traen a la vista un problema serio de generacién de flujo de caja. Las
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obligaciones con proveedores maduran mucho antes que la fecha efectiva

de cobro a clientes, lo cual puede poner en riesgo la liquidez de la
organizacion. Esto, también se observa en el calculo del ciclo de operacion
y ciclo de efectivo, donde el ciclo de efectivo es de 139 dias, muy por
encima del periodo de pago de 48.2.

e Los margenes de utilidad son extremadamente bajos. Esto es natural en
esta oficina, ya que la mayor parte de sus ventas es a otras oficinas de
Network Power/Vertiv, por lo cual no es un centro generador de utilidades.
Sin embargo, tampoco se da trazabilidad a la rentabilidad que las ventas
locales generen en las fabricas fuera de la regién, y de donde provienen los
equipos, las cuales también marginan las ventas a sucursales. Esto podria
incrementar la presion sobre el precio de venta a nivel local, afectando

igualmente la capacidad de competencia de la empresa.

Es relevante destacar el tercer punto mencionado anteriormente. Este tipo de
situaciones pueden pasar desapercibidas bajo la metodologia de analisis

financiero actual de la compafiia.

El analisis integral de rentabilidad se presenta en la llustracion 3 en la préxima

pagina.
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ESQUEMA INTEGRAL DE RENTABILIDAD

ANO MUB
2016 - Diciembre r / ' q 1 5.2%| f Peso % 1 94.8%
2017 - Enero / [ 2 17.1%| | Costo de ventas| 2 82.9%
MUO
1 -0.3%|<’ Gastos oper. (- Peso % 1 1.7%
2 5.8% 1 5.4% Gastos venta| 2 6.9%
2 11.2%
Peso % 1 3.7%
MUN S , Gastos admin.| 2 4.3%
1| 146%| /) ]
2 7.1%]| '\ a Peso % 1 0.0%
' Gastos financieros| 2 0.0%
Resultados { 1 -14.9% < Peso % 1 14.9%
RSI no operativos 2 -1.3%| | Otr.ingr.gast.netos| 2 1.3%
1 1.6%
2 0.9% Peso % 1 0.0%
Qmpuesto de renta| 2 0.0%
RSP \\
1 3.5%
2 1.6% PMC
ROE (] 1 2396.7
1 3.5% 2 1860.5
2 1.6% RAC |
1 0.1 < RINV
2 0.1 1 0.4
2 0.4
RAT
1 0.11 < Cambio % otros act.circul. | 228.2%
2 0.12| \|Cambio % en ventas -6.0%
RAF
RLP M1 121.6
1 112.5 2 118.3
2 109.4
Cambio % otros activos LP| -2.9%
' | |Cambio % en ventas -6.0%
p RD e ROA TIP
IAP 1 53.9%| | |1 0.0% 1 0.0%
1 2.17 v 2 44.7% < 2 0.7% 2 0.0%
1.81 '
E Margen apal. Efecto total apal.
1 1.17 1 0.0% 1 0.0%
L 2 0.81 L 2 0.7% 2 0.6%

llustracion 12: Andlisis Integral de Rentabilidad. Fuente: El Autor, con base en informacion provista por
Network Power/Vertiv
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De este analisis se desprenden los siguientes puntos:

Entre diciembre y enero hubo un decrecimiento de 1.9% en el rendimiento
sobre el patrimonio.

Este decrecimiento se debe al efecto combinado de una baja en el
rendimiento sobre las inversiones (de 1.6% a 0.9%) asi como en la
incidencia de apalancamiento IAP (de 2.17 a 1.81).

En el caso del rendimiento sobre la inversion, el mismo disminuy6
principalmente por una baja en el margen de utilidad neta. La rotacion sobre
activos se mantuvo estable.

El margen de utilidad neta sufri6 una caida del 14.6% a 7.1%, alimentado
principalmente por una caida en los resultados no operativos. Hubo un
incremento en el margen de utilidades operativas de -0.3% a 5.8%, sin
embargo no es lo suficiente para compensar la caida en el aporte de
resultados no operativos, que cayo de 14.9% a 1.3%. Esta caida se origina
en la partida de otros ingresos y gastos netos.

En cuanto al margen sobre la utilidad operativa, este aumenté debido,
principalmente, al incremento en el margen de utilidad bruta, a pesar de
haber sufrido mayores gastos operativos.

La incidencia de apalancamiento también sufrié una baja, lo cual impact6 el
rendimiento sobre el patrimonio. Esta baja de 2.17 a 1.81 se debe
principalmente a una baja en la razén de deuda de la empresa. Dado el
bajo nivel de rendimiento sobre los activos, debido a la naturaleza de esta
unidad operativa, no se aconseja utilizar mayor deuda para mejorar los
resultados, ya que el efecto multiplicador (“apalancador”) de la deuda no
tendria un efecto muy significativo sobre los resultados de esta oficina,

agregando Unicamente gasto financiero a la operacion.

De igual manera que en el caso de los analisis de ratios basicos, al analizar el

esquema de rentabilidad integral de esta oficina, a manera de ejemplo, se

identifican puntos focales que actualmente no son observados durante las

actividades de evaluacion de desempefio financiero de la organizacion.
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Con base en lo anterior, la propuesta de este trabajo, que se desarrollara en el

siguiente capitulo, buscara lograr un mejor aprovechamiento de las tecnologias
disponibles, al disefiar un modelo de analisis similar al visto brevemente en los
ultimos parrafos, cuyo operacion sea automatica, y que en paralelo cumpla dos

funciones principales:

e Dotar de una estructura consistente de evaluacion financiera a las
reuniones de cierre y planificacion, con el objetivo de reducir la posibilidad
de pasar por alto desviaciones importantes en el rumbo de la compainiia.

e Incrementar visibilidad sobre los efectos combinados de las partidas que
conforman los distintos estados financieros, cuya dinamica relacional no se

observa actualmente (Unicamente se analizan por separado).
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CAPITULO IV. Propuesta de disefio de un sistema automatizado de

toma de decisiones basado en informacion financiera para Network

Power

Posterior a la descripcion y andlisis de los procesos de control y planificacion de
Network Power / Vertiv., este capitulo se centrara en el desarrollo de la propuesta

del sistema automatizado de toma de decisiones.

Se iniciar4 con una recapitulacion del objetivo y justificacion de esta propuesta.
Posteriormente, se detallara su programacion y uso de tal manera que la empresa

pueda implementarla y usarla de forma inmediata.

Justificacion de la propuesta

La gestibn de una empresa trasnacional, con mdultiples filiales a lo largo de la
regiéon, no es una tarea sencilla. Como fue descrito en capitulos anteriores, existen
ya procesos definidos para llevar a cabo la planificacion y control de estas
operaciones. Sin embargo, durante la investigacion realizada y en conversacion
con el personal involucrado en estos procesos, se detectaron puntos de mejora
gue sobre los mismos, tales como la construccion de reportes financieros mas
concisos y de mayor impacto, con informacién mas facilmente comprensible, y que
a la vez permitan el analisis del desempefio de la compafiia de una manera mas

rapida.

Esto permitirh a Network Power / Vertiv incrementar el provecho de sus llamadas
de control y planificacién, las cuales involucran a personal de alto perfil en la
organizacion, cuyo tiempo es muy valioso. Por otro lado, la inclusion de ciertos
indicadores de gran relevancia asegurara que detalles clave en la determinacion
de la solidez financiera de la compafila no seran pasados por alto en tales

reuniones.
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Objetivo de la propuesta

El objetivo de esta propuesta consiste en desarrollar un sistema de toma de
decisiones, que automatice la obtencion de informacion financiera relevante con
base en los sistemas de informacion existentes en la organizacion, y presente
indicadores financieros de gran relevancia junto con las alertas pertinentes en
caso de que los resultados se desvien de las metas preestablecidas por la

empresa.

Propésito general

La propuesta tiene como finalidad facilitar, normalizar y mejorar el proceso de
control financiero que Network Power/Vertiv lleva a cabo durante las llamadas de
cierre y planificacion financiera, por medio de una herramienta programada y que
utilice los sistemas tecnolégicos con los que la empresa ya cuenta, principalmente
Microsoft Excel y Oracle Hyperion Financial Management, incorporando los
aspectos que los andlisis anteriores determinaron que carece la entidad. Con esto,
finalmente, se desea optimizar el tiempo de estas llamadas, presentando
informacion de forma concisa y de facil interpretacion para los gerentes que

asisten a la misma.

Desarrollo de la propuesta

Programacion de Modelos de Gestidn en Microsoft Excel — Smart View Plug In

Estados financieros base

Los conceptos vistos en el capitulo 1, y sobre los cuales se basa esta propuesta,
requieren la informaciéon de los estados financieros de Balance General y Estado
de Resultados como punto de partida para el calculo de los indicadores

relevantes. Por tal motivo, la primera parte del modelo consiste en programar la
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obtencion de la informacion y partidas de estos Estados desde los sistemas de la

organizacion.

Para la elaboracion del Balance General se realiza la agrupacion de 1,062 cuentas
y se resumen sus saldos segun la estructura tipica de este estado financiero.
Aprovechando la disponibilidad de informacién en los sistemas existentes, se
programa la obtencién automatica de los saldos de estas cuentas de manera
mensual, incluyendo los resultados reales del afio anterior y los meses ya
transcurridos del afio actual (mediante la obtencion de informacion del escenario
ACTUALS en el sistema), asi como la proyeccién mensual de los datos en lo que
resta del aflo en curso (los cuales provienen del escenario PORGAAP en la

herramienta).

El obtener la informacion en periodos mensuales permite determinar la tendencia
a corto plazo, asi como determinar metas y meétricas de corto alcance, cuyo

analisis y consecucidn es la meta de las reuniones mensuales de cierre.

A manera de ilustracion se presenta seguidamente, el resultado de esta
programacion, tal cual aparece en el modelo propuesto. En el primer anexo de
este capitulo, se listan en detalle las lineas que figuran en el balance general.
Cabe resaltar que se han mantenido los nombres de las cuentas en inglés, lo cual
es una solicitud de la organizacion debido a que es el idioma con el que se trabaja

internamente.
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llustracion 13: Balance General Programado. Fuente: El Autor

El segundo bloque constructivo del sistema consiste en el estado de resultados
(lamado internamente en Network Power / Vertiv como el estado de pérdidas y
ganancias). De igual manera, se programa la obtenciéon automatizada de esta

informacién en Excel, con base en consultas programadas a HFM.

Al igual que con el Balance General, se disefia una vista mensual, con los
resultados tanto del afio anterior como el del afio en curso. En el segundo anexo
del presente capitulo podra observarse una ilustracion del resultado de esta

programacion.

En este punto resulta relevante recordar que, si bien es cierto, la programacion del
estado de resultados y del balance general es fundamental para el funcionamiento
de las secciones que se veran a continuacion, no forman parte como tal de la
presentacion de resultados que se pretende con este modelo. Su inclusion en el
archivo programado responde a la necesidad de contar con su informacién para
efectos de los indicadores y modelos que se presentaran a continuacion, los

cuales seran el punto focal del andlisis de toma de decisiones.

Con la informacion béasica que contienen estos dos estados, proveniente
directamente de los sistemas de la compafiia, se procede a desarrollar un cuadro

de indicadores financieros para la organizacién, asi como un modelo grafico que
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ilustre la composicién de la rentabilidad de la compafia. Este se presentara a

continuacion.

Cuadro de indicadores financieros automatizados

Con base en la informacion presentada hasta ahora, es posible construir un
cuadro de indicadores de alto impacto. Esta es la primera seccién del modelo de
toma de decisiones de cara al usuario. (Los estados financieros descritos
anteriormente se ocultan por defecto, ya que el foco del modelo de toma de
decisiones no es sobre ellos, si no las relaciones relevantes entre las partidas que

los componen, que son el foco de esta seccion).

A continuacion se presenta un vista general del cuadro:

BHS & - Modelo - en proceso v2.xlsx - Micrasoft Excel

FILE HOME INSERT PAGE LAYOUT FORMULAS DATA REVIEW VIEW DEVELOPER ADD-INS Smart View XL Connect t XL Connect Sa
e B %

A 8 c D E F [ H J

1
2
3
4
5
6
7 - " KeyPerformancelndicatos
s KPI Scope P""::;':"“'" Current Result Ns:‘reﬂ:h Goal &EG":) Alert
9 Current Ratio Monthly 267 3.01 2.86 168 0.07 Goal fulfiled and trending favorably
10 [Acid Test Wonthiy 189 214 210 130 011 Goal fulfilled and trending favorably
11 Debt Ratio Wonthly 036 02 033 033 007 (Goal not yet fulfiled and trend is down_immediate actions required
12 Financial Leverage Wonthly 0.56 0.47 0.50 087 0.10 Goal not yet fulfiled and irend is down. Immediate actions required
13 nterest Coverage Yearly Undefined - Net Interest is Favorable (income) 100 Goal not yel fulfilled and trend s down_Immediate actions required
14 Inventory Turn Over Yearly 420 439 Goal not yet fulfiled
15 inventory Days On Hand Vearly 8562 8105 Goal fufiled
16 /AR Tumover Wonthly 4Tt 607 506 457 007 Goal fulfilled and trending favorably
17 Days Sales O Wonthly 7645 5932 7115 7879 007 Goal fulfiled and trending favorably
18 Operating Cycle Wonthly 162.07 1249 18677 16074 003 Goal not yet fulfiled and trend is down_Immediate actions required
19 Days Payable Outstanding Wonthiy 6228 5987 5501 5759 007 O [Goal fuflled but trending down_follow up required
20 Current Assets Turnover Yearly 162 143 @ |[Goal fufiled
21 Fixed Assets Tumover Yearly 4306 161 @ [Goal fufilied
2 Gross Profit Wonthly 24.69% 2560% 2076% 2043% 1502% | O [Goal fulfiled but trending down follow up required
23 Operating Profit Wonthly 15.04% 1463% 465% 3.42% 59.09% | O [Goal fulfiled but trending down, follow up required
2% Net Profit Wonthly 20.85% 1.32% 321% 164% 8462% | @ [Goal not yet fulfiled and trend is down_Immediate actions required
2% Operating Returm on Assels Wonthiy 002 002 001 001 072 O _[Goal fufiled but trending down_follow up required
26 Retum on Investment Wonthly 008 001 001 001 085 @ [Goal not ve fulfiled and trend is down_Immediate actions required
27 Return on Equity Wonthly 004 000 001 000 087 @ [Goal not ye fulfiled and trend is down_immediate actions required
28 Cash Cycle Wonthly 99.60 85.07 98.76 103.15 001 @ [Goal not ve fulfiled and rend is down. Immediate actions required
29
30 Addtional Comments and Interpretations
3 Cash Cycle Comments:
32 Other Non Operating Results Non operating activities' costs are draining profits below zero. Idenfity source of costs and determine improvement plans
33 Financial Leverage and Interests
a4

llustracion 14: Cuadro de Indicadores Financieros Automatizado. Fuente: El Autor

Se explicara en detalle cada seccién y sus componentes.

Encabezado:

2017 P05 - February

llustracion 15: Encabezado - Cuadro de Indicadores Financieros Automatizado. Fuente: El Autor



77
El encabezado incluye el titulo del cuadro y la organizacion, asi como los

siguientes campos que el usuario debe llenar:

Year: en espafol “ARo”. Consiste en el aino dentro del cual se analizaran los

indicadores de la préxima seccién. El usuario debe ingresarlo manualmente.

Period in Review: en espafol “periodo de analisis”. Aca se debe escoger el mes
por analizar. Para este campo se ha ingresado una lista de opciones validas para
gue el usuario haga una escogencia directa. No se acepta una escritura manual
del mes, debido que el formato textual en este campo es de especial relevancia en
las formulas de calculo de los indicadores, por lo que una digitacién errénea del

mes haria que el modelo deje de funcionar.

FINANCIAL AN

Period In Review: P05 - February 4 B
P05 - February -

P0G - March
POE - May
POS - June = hee II

- P10 - July
Previous Month P11 - Augqust G

Current R
Result ﬁ P12 - Septernber -
2 67 3.01 \ 2 86 | 1.

llustracion 16: Escogencia de Periodo. Fuente: El Autor.

Base Year for Profit. Review: en espanol “afo base para analisis de rentabilidad”.
En este campo, el usuario debera digitar el afio que se utilizard como base en la
comparacién de evolucion de la rentabilidad de la compafiia, que es el foco de la
segunda parte del modelo de toma de decisiones, y que se presentara en detalle

mas adelante en este capitulo.

Entity: en espanol “entidad”. En este campo se presenta una lista de opciones

para que el usuario escoja el pais para el cual desea realizar el analisis.



Mexico

CALA
Argentina

Eolo -

Chile b H
KPI Mexico R
Peru ﬂ
Current Ratio Panama 267
Acid Test Monthly 1.89

llustracion 17: Escogencia de Entidad. Fuente: EI Autor.

Seccidén de indicadores
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En esta seccion se llevard a cabo el analisis como tal. Presenta una serie de

indicadores, asi como una nota aclaratoria que explica el significado de cada uno,

ademas su resultado para el mes anterior, presente y el siguiente, una meta de

referencia, y alertas automaticas acerca de su valor y tendencia. La siguiente

ilustracion presenta este detalle:

KPI

Scope

Previous Month Current Result

Next Month

Trend

Alert

Result Forecast (CMGR)
Current Ratio Monthly 267 301 286 168 0.07 @ [Goal fuffilled and trending favorably
Acid Test Monthly 1.89 2.14 2.10 1.30 0.11 @ |[Goal fuffiled and trending favorably
Debt Ratio Menthly 0.36 0.32 0.33 0.33 -0.07 @ [Goal not yet fuffilled and trend is down. Immediate actions required
Financial Leverage Monthly 0.56 0.47 0.50 0.87 -0.10 @ [Goal not yet fuffilled and trend is down. Immediate actions required
°

Interest Coverage

Yearly

Undefined - Net Interest is Favorable (income)

1.00

Goal not yet fuffilled and trend is down. Immediate actions required

llustracion 18: Seccion de Indicadores - Cuadro de Indicadores Financieros Automatizado. Fuente: El Autor.

KPI: abreviatura en inglés para “Key Performance Indicators”, o su equivalente en

espanol “Indicadores Clave de Desempefo”. A continuacion se listan los

indicadores que han sido incluidos en el cuadro, asi como su significado:

Nombre del

Indicador

(Espariol)

Nombre del
Indicador

(Inglés)

Significado:
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Nombre del Nombre del
Indicador Indicador Significado:
(Espafiol) (Inglés)
Razon circulante Current Ratio | Porcentaje de cobertura de activos

circulantes a pasivo circulante

Prueba del acido Acid Test Cobertura de activo circulante sin inventario
sobre pasivo circulante.

indice de deuda Debt Ratio Porcentaje de financiamiento aportado por
los acreedores.

indice de | Financial Relacion entre los fondos que han

endeudamiento Leverage financiado loas acreedores y los recursos
aportados por los accionistas

Cobertura de | Interest Mide la capacidad de la empresa para cubrir

Intereses Coverage la carga financiera con sus utilidades.

Rotacion de | Inventory Turn | Mide la capacidad del inventario para

inventario Over producir ventas.

Periodo medio de | Inventory Mide el periodo de permanencia del

inventario Days On | inventario en promedio antes convertirse en

Hand ventas.

Rotacion de | AR Turnover | Mide la velocidad con que son

Cuentas por transformadas a efectivo las ventas a

Cobrar créedito.

Periodo medio de
cobro

Days  Sales

Outstanding

Expresa la cantidad de dias en promedio

gue una cuenta por cobrar toma en

convertirse a efectivo.

Ciclo Operativo

Operating

Mide la cantidad de dias que son requeridos




80

Nombre del Nombre del
Indicador Indicador Significado:
(Espafiol) (Inglés)
Cycle para vender el inventario y recibir el efectivo

asociado a la venta.

Periodo medio de
pago

Days Payable
Outstanding

Representa el plazo promedio que tarda la

empresa para pagar sus compras a crédito.

Rotacion del activo

circulante

Current
Assets

Turnover

Mide el aprovechamiento de los activos

circulantes en la generacién de ventas.

Rotacién del activo
fijo

Fixed Assets

Turnover

Mide el aprovechamiento de los activos fijos
en su capacidad generadora de ventas.

Margen de Utilidad
Bruta

Gross Profit

Representa el porcentaje de las ventas
netas que permanecen como utilidad al

restar los costos directos de venta.

Margen de Utilidad | Operating Representa el porcentaje de las ventas

operativa Profit netas que permaneces como utilidad al
restar los costos directos de venta, asi como
otros gastos de venta, administrativos y fijos.

Margen de Utilidad | Net Profit Representa el porcentaje de las ventas

Neta netas que permanecen como utilidad una
vez descontados todos los costos,
incluyendo impuestos.

Rendimiento de la | Operating Representa la capacidad basica de

operacion  sobre | Return on | generacion de utilidades operativas de los

activos Assets activos de la empresa.

Rendimiento sobre | Return on | Representa la capacidad de generacion de
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Nombre del Nombre del
Indicador Indicador Significado:
(Espafiol) (Inglés)
la inversion Investment utilidades netas de los activos totales de la

compafiia.

Rendimiento sobre | Return
el patrimonio Equity

Mide el grado de generacion de utilidades
neta que tienen los recursos aportados por

los accionistas.

Ciclo de Efectivo

Cash Cycle

Mide el periodo de tiempo que toma la
generacion de efectivo en la empresa, desde
gue se compran los inventarios, hasta que
los mismos son vendidos y cobrados,
descontando el periodo de pago a
proveedores.

Para mayor referencia de

los usuarios, las mismas explicaciones e

interpretaciones de cada indicador se han incluido como “comentarios” en las

celdas respectivas en Excel. Esto permitira una induccion rapida a nuevos

usuarios, o sirve de recordatorio para usuarios existentes que quieran refrescar

algun concepto. Para consultar estos comentarios, basta con ubicar el cursor del

ratébn sobre el indicador que se desee consultar y el comentario correspondiente

aparecera en pantalla tal como muestra la siguiente ilustracion:

Inventory Days On Hand

Yearly 85 62

AR Turnover

Days Sales QOutstanding

Operating Cycle

Days Payable Outstanding

Current Assets Turnover

Fixed Assets Turnover

L i P I
Days Sales Outstanding is a measure of the mean time
expected to convert current accounts receivable to
sales. It is interpreted as the mean time that it takes to
colect on accounts receivable. The shorter this time is,

the better the cash flow of the company:.

TEAnTy

3 LT

Gross Profit

llustracion 19: Explicacién de Indicadores dentro de la misma herramienta. Fuente: EI Autor.

Monthly

24 69% |

25.60%
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Scope: o0 su equivalente en espanol “ambito”. Este campo indica si el indicador es
calculado con base en el resultado del mes escogido por el usuario en el
encabezado, o si es un indicador que se refiere al resultado agregado anual para

el afio seleccionado.

Previous Month Result, Current Result, Next Month Forecast. en espafiol,
respectivamente “resultado del mes anterior”, “resultado actual”, “prondstico para
el proximo mes”. Estos son los resultados de los indicadores anteriormente

descritos.

Goal: en espanol “meta”. Este es nivel objetivo de desempefo, previamente

definido por el usuario, por cada indicador para cada pais.

Trend (CMGR): CMGR corresponde a las siglas en inglés “Complex Monthly
Growth Rate”. En espafiol, este indicador se traduce como “Tendencia — Ritmo de
Crecimiento Mensual Compuesto”. Es una medida del cambio porcentual
promedio por mes que se espera para el indicador, con base en el resultado de los

ultimos tres meses.

Alert: del espafol “alerta”. En esta columna se indica tanto grafica como
textualmente si el grado de desempefio del indicador es satisfactorio o no con

base en la meta y la tendencia. Se identifican cuatro posibles resultados:

e Se cumplié la meta y ademas la tendencia para los siguientes meses es
favorable. Esto se asocia al color verde y es el grado deseado de
desempeiio. No se solicitan acciones adicionales sobre el indicador.

e Se cumplié la meta, sin embargo la tendencia es decreciente hacia los
meses futuros. En este caso, el indicador es de color amarillo y se
recomienda monitoreo de cerca hacia las condiciones que originan este

fenébmeno.
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e No se cumplio la meta, pero la tendencia indica una mejora esperada para

los siguientes meses. Para este resultado, el color del indicador sera rojo y
se solicita monitorear de cerca las condiciones del indicador.

e No se cumplié la meta, y ademas la tendencia indica un empeoramiento en
los proximos meses. Este es el resultado menos deseado. Se asocia al

color negro y exige accién correctiva inmediata.

Seccidén de comentarios e interpretaciones adicionales:

Esta ultima seccibn comprende interpretaciones adicionales que se determinan
automaticamente con respecto a los indicadores anteriores y pretenden dirigir la
atencion hacia condiciones en la compafia que puedan estar ocasionando
resultados indeseados, o alertan ante peligros reales tales como una posible
insolvencia financiera ante mala cobertura de intereses, o la identificacion de alguin
factor que afecte particularmente las utilidades de manera puntual, como se

ejemplifica en la siguiente ilustracion:

Additional Comments and Interpretations:

Cash Cycle Comments:

Other Non Operating Results: MNon operating activities' costs are draining profits below zero. ldenfity source of costs and determine improvement plans
Financial Leverage and Interests:

llustracion 20: Comentarios e Interpretaciones Adicionales - Cuadro de Indicadores Financieros Automatizado.
Fuente: El Autor.

El cuadro de comentarios e interpretaciones adicionales cierra la primera hoja del
modelo de toma de decisiones. La segunda parte del modelo corresponde a un
esquema de analisis de rentabilidad, similar al presentado al final del capitulo 3 de
este trabajo de graduacion, cuyo afio base es escogido en el encabezado del
cuadro de indicadores, y cuyos resultados son calculados automaticamente con

base en los estados financieros base introducidos anteriormente.

Esquema de rentabilidad de la organizacion
El esquema de rentabilidad muestra de una forma concisa como diversos
resultados de la compaiiia afectan finalmente el rendimiento sobre el patrimonio.

La forma grafica de presentar como diversos factores, que van desde lo operativo
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hasta lo financiero, ejercen una influencia sobre el resultado final resulta de gran

ayuda para que la alta gerencia identifique puntos de mejora.

La siguiente ilustracion muestra cOmo se ve este esquema programado en la

H %-
FILE HOME INSERT PAGE LAYOUT FORMULAS DATA REVIEW VIEW DEVELOPER ADD-INS Smart View
E22 - f‘ =Income Statement'U31/Balance Sheet'5522
8 c D E F & H [ K LM N o P o R
1
2
INTEGRAL PROFITABILITY ANALYSIS |
5 Gross Profit
& PERIODS P
- "-‘ "' G| o
S =t Operating Profit = = 1
9 I
10 i ‘IE z% \‘ SGAExp % ‘ Selling Expenses
11 | 2 12.2% J %
12 1 9.2%
13 | General - Admin
14 Net Profit I ~ [ Expenses % 6.09
15 121%] / .
18 <‘,' Interest Expense s 0.0%
17 (Income) % 0.0%
18
19 Return on Hon Operative J 1 36% 4 Other Non
20 Investment | Results 1 2 4.4% Operative Income [ 2]
1 | [4] 22.0% 4-
2 2] 12.0%) 5.0%
= | | Income Taxes % 29%
24| ROE .
25 44 7% ‘, Days Sales
26 18.1% w' _ Qutstanding
27 ROE__J ‘iﬂ
23 447T%| Y Current Assets
ng 819, )
f!; 181% "', ’_'—‘Tumo‘.er Inventory Turnover
a el Al 53]
Total Assets e 43
Turnover |
181 4 |‘-$ Change in Other Curr. Assets | 90.5‘5\
5 |5 Change in Net Sales | -26.4%)
36 | Property / Plant
37 Turnover
= Fixed Assets M
39 Tumo\er | 11.0
a0 [
41 [ | 2] 177\ | [36 Change in Other LT Asssts | 7 5%)]
2 L% \ |5 Change in Net Sales | -26.4%)|
Debt Ratio Operating Return Average Interest Rate
P P on Assets on Debt
Leverage [A] som%| |[1] 285%| [1] 00%]
47 Index 2] =37 (2] 157% [ 2] -0.1%]
48 1 204 J Debt to 4
Profit Over Debt Total Leverage Effect
. Iz 151 ) EquityRatio || .
50 1 [1] 104 | [1] 266% [1] 20.6%]
51 Y (2] 051 ([2] 18.8%|  [2] 9.5%)|
& :

llustracion 21: Esquema de Rentabilidad Automatizado. Fuente: El Autor.

El esquema de rentabilidad se lee izquierda a derecha y la base de su analisis es
una comparacion entre los resultados de dos afos, para una oficina particular de
la organizacion, escogidos en el encabezado del cuadro de indicadores explicado

anteriormente.

Con base en los datos numéricos que aparecen en la figura anterior, la lectura se

haria de la siguiente manera:
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Para la oficina indicada en el campo de “entidad” del cuadro de indicadores,

entre los aflos 2016 y 2017 (periodos de referencia, mostrados en la parte
superior izquierda de la ilustracién anterior) se da un cambio en el retorno
sobre el patrimonio (ROE por sus siglas en inglés) de 44.7 a 18.1%.

Este cambio se debe asimismo, al efecto combinado del decremento en el
retorno sobre la inversion del 22% al 12% y en el indice de endeudamiento,
que paso del 2.04 a 1.51.

Del lado del retorno sobre la inversion, el mismo bajo debido a un cambio
desfavorable en el margen de utilidad neta del 12.1% al 7.8%, asi como una
baja en la rotacién de activo total, del 1.81 a 1.54.

El margen de utilidad neta cayé debido a un cambio desfavorable tanto en
el margen operativo como en los resultados no operativos. El margen
operativo cay6 del 15.7% al 12.2%, mientras que los resultados no
operativos incrementaron a 4.4%, lo cual es desfavorable puesto que
implican una carga mayor.

El margen operativo cayo6 principalmente por un incremento en el peso de
los costos administrativos y de venta, que pasaron a significar 12.4% del
total de ventas netas versus un nivel de 9.2% el afio anterior. Del lado del
margen bruto, el mismo tuvo una caida leve de 25% a 24.6%,
principalmente por el incremento del costo de la mercaderia vendida.

Los costos administrativos y de venta tuvieron un aumento tanto en los
costos de venta, asi como en los costos administrativos generales.

Del lado de los resultados no operativos, el impacto mayor ocurre en la
linea de otros resultados no operativos.

Volviendo a la rotacion de activos totales, esta disminuyé tanto por un
decremento en la rotacion de activos circulantes como en los activos fijos.
En el caso de los activos circulantes, se ve una disminucion de 1.9 a 1.4,
debido principalmente a una caida en la rotacion del inventario, de 5.3 a 4.2
vueltas. Asimismo, otro factor relevante es la caida de -26.4% en ventas

netas.
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e En cuanto a la rotacion del activo fijo, el mismo ha registrado un valor

negativo para el 2017, lo cual es una alerta para la revision contable.

e En otro tanto, la disminucion del indice de endeudamiento se debe a un
decrecimiento en el peso relativo de deuda, del 50.9% al 33.7%. Junto con
un decrecimiento en el retorno sobre activos, y el rendimiento sobre la
deuda, esto implica una baja significativa en el efecto de apalancamiento de
29.6% a 9.5%. Como factor paliativo, se identifica una baja en el gasto
financiero, que pasa de 0% a 0.1% negativo, lo cual quiere decir que la
empresa ha colocado recursos en entidades externas que le estan

devolviendo ingresos por concepto de interés.

Esta rapida lectura permite a los administradores determinar puntos clave que
deben atenderse: incremento en costos de venta y administrativos, otros gastos no
operativos, decremento en ventas, y rotacion de inventarios. Por otro lado, se
alerta respecto a una posible inconsistencia en el registro contable de activos de

largo plazo, con un valor negativo.

El esquema de rentabilidad concluye con el andlisis de esta lectura. Falta por
revisar una ultima seccién del modelo de toma de decisiones, correspondiente a la

seccién de ingreso de metas, la cual se presentara en la préxima seccion.

Moaodulo de ingreso de metas
Anteriormente se detall6 el cuadro de indicadores automatizado y se presento la
columna de “meta” como un valor referencial sobre el cual los administradores

podrian comparar el desempefio real de la compafiia contra valores deseados.

Para ingresar estas metas, se program0O una hoja adicional que permitira a los

usuarios ingresar metas para cada oficina regional, y para cada indicador.

Esta hoja se muestra en la siguiente ilustracion:
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FILE HOME  INSERT  PAGELAYOUT  FORMULAS  DATA  REVEW  VIEW  DEVELOPER  ADD-INS St

c49 - ﬁ

A B C D E F G H

1

2

3 KPI CALA [Argentina| Brazil |Colombia| Chile Mexico Peru Panama
4 |Current Ratio 1.68 1.68 1.68 1.68 1.68 1.68 1.68 1.68
5 |Acid Test 1.30 1.30 1.30 1.30 1.30 1.30 1.30 1.30
6 |Debt Ratio 0.33 0.33 0.33 0.33 0.33 0.33 0.33 0.33
7 |Financial Leverage 0.87 0.87 0.87 0.87 0.87 0.87 0.87 0.87
8 |Interest Coverage 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
9 |Inventory Turn Qver 4.39 4.39 4.39 4.39 4.39 4.39 4.39 4.39
10 |Inventory Days On Hand 81.95 81.95 81.95 81.95 81.95 81.95 81.95 81.95
11 |AR Turnover 457 457 457 487 487 487 457 487
12 |Days Sales Outstanding 78.79 78.79 78.79 78.79 78.79 78.79 78.79 78.79
13 |Operating Cycle 160.74 160.74 160.74 160.74 160.74 160.74 160.74 160.74
14 |Days Payable Outstanding 57.59 57.59 57.59 57.59 57.59 57.59 57.59 57.59
156 |Current Assets Turnover 1.43 1.43 1.43 1.43 1.43 1.43 1.43 1.43
16 |Fixed Assets Turnover 4.61 4.61 461 4.61 461 4.61 461 4.61
17 |Gross Profit 2043% | 2043% | 2043% | 2043% | 2043% [ 20.43% 2043% | 20.43%
18 |Operating Profit 3.42% 3.42% 3.42% 3.42% 3.42% 3.42% 3.42% 3.42%
19 |Met Profit 1.64% 1.64% 1.64% 1.64% 1.64% 1.64% 1.64% 1.64%
20 [Operating Return on Assets 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01
21 |Return on Investment 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01
22 |Return on Equity 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
23 |Cash Cycle 103.15 103.15 103.15 103.15 103.15 103.15 103.15 103.15
A

llustracion 22: Configuracion de Metas para Cuadro de Indicadores Financiero Automatizado. Fuente: El
Autor.

En esta hoja, los administradores pueden sencillamente ingresar manualmente las
metas para cada indicador y para cada entidad segun consideren apropiado. Cabe
destacar que la informacion que aparece en esta ilustracion no corresponde a las
metas reales de la compafia; Unicamente se ha ingresado informacion aleatoria

para fines de ilustrar el funcionamiento de la herramienta.

Con la hoja de parametrizacion de metas, queda completamente cubierto el
sistema de toma de decisiones propuesto. En la proxima seccion se recapitularan

los pasos necesarios para su operacion y analisis.

Recapitulacion — Configuracion, Uso e Interpretacion del Sistema de Toma de Decisiones
propuesto

A manera de sintesis, y con la finalidad de servir como guia de operacién concisa
para el usuario, se resumen a continuacion los pasos necesarios para operar e

interpretar el sistema programado.
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1. Introducir metas para cada indicador en la hoja “Goals Setup”

2. Digitar los siguientes parametros en el encabezado de la hoja “Key
Performance Indicators”:
a. Year (introducir manualmente)
b. Period In Review (seleccionar entre las opciones disponibles)
c. Base Year for Profit. Review (introducir manualmente)
d. Entity (seleccionar entre las opciones disponibles)

3. Al llenar los campos anteriores, los resultados en la hoja de Indicadores
apareceran en error (#VALUE!). Esto es normal, ya que el siguiente paso
consistira en descargar la informacién de HFM.

4. Ejecutar el comando “Refresh all Worksheets” del plugin Smart View HFM.
Esperar mientras se descarga la informacion del sistema. Los indicadores
volverdn a desplegar el resultado deseado segun los parametros
introducidos anteriormente.

6. La hoja de Key Performance Indicators calculara las alertas pertinentes
segun la tendencia de cada indicador, asi como su resultado en
comparacion con la meta establecida para cada uno.

7. Repasar la seccion de comentarios e interpretaciones adicionales, que
contendra informacion relevante a los resultados especificos obtenidos para
la entidad y periodos seleccionados.

8. Una vez que se haya repasado la hoja de indicadores, y se haya tomado
nota de las principales conclusiones y puntos de accion, puede procederse
a la hoja “Profitability Analysis”, que contiene el esquema de rentabilidad.

9. Hacer una lectura de izquierda a derecha en la hoja “Profitability Analysis” y

determinar las conclusiones relevantes.

Justificacion econOmica de la propuesta

La implementacion del sistema propuesto no tendra un costo significativo para la
organizacion. Esto por cuanto los sistemas de informacion béasicos necesarios
para la operacion del mismo (Oracle HFM, Microsoft Excel, Oracle Applications) ya

han sido implementados en la organizacion.
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La programacién de este sistema de toma de decisiones fue realizada, y el archivo

de Excel resultante se proveera a la organizacion sin ningun costo adicional en su

estado actual operativo.

La puesta en practica del sistema requerird el entrenamiento de gerentes y
personal operativo del departamento financiero. Sin embargo, dada la formacién
técnica y trasfondo tedrico que con que este personal cuenta, se estima que el
entrenamiento en el uso e interpretacion del sistema puede realizarse en una hora,

como maximo.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Si bien los estados financieros basicos (estado de resultados, balance
general) proveen datos de gran relevancia para analizar el desempefio
financiero de la compafiia, es la combinacion de ellos, mediante las razones
e indicadores financieros de estabilidad, gestién, y rentabilidad, de lo que
realmente se obtiene la informacidén necesaria para poder tomar decisiones
certeras. El motivo de esto es que los resultados de los estados financieros
estan estrechamente ligados entre si, en el sentido que las operaciones
realizadas por la compafiia afectan algun u otro resultado dentro del estado
de resultados, por ejemplo, tendra impactos directos sobre el balance
general. La estrechez de esa relacion, que las razones financieras buscan
esclarecer, dan mas luces acerca de la naturaleza de las operaciones de la
compafiia en comparacion al andlisis individual de cada partida.

El andlisis de estas razones es especialmente vital para las empresas que
pertenecen a la industria de la continuidad critica, donde la aparicién de
méas competidores con ofertas altamente eficientes en cuanto a costo,
obliga a los jugadores existentes a hacer uso 6ptimo de sus recursos
organizacionales para permanecer relevantes en el medio.

Network Power / Vertiv ha sido lider en la industria de continuidad critica del
negocio. Su presencia alrededor de todo el globo le ha permitido llevar sus
productos a una enorme cantidad de clientes de diversa naturaleza, como
lo son los clientes Telecom, Industriales y de Canales. Sin embargo, su
crecimiento viene acompafado de una mayor complejidad en la gestion de
Sus recursos, razon por la cual los procesos de planificacion y control son
de especial importancia dentro de la organizacion.

Un sistema de control de decisiones como el propuesto en este trabajo
busca bajar la complejidad del andlisis financiero, lo cual, dado el entorno

en que opera la organizacion, es un punto de alto valor agregado.
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Durante el analisis detallado de los procesos de planificacion y control, se

encontraron una serie de fortalezas que la compaifiia tiene a su disposicion
para explotar hacia mayores ventajas en el futuro. Principalmente, la
disponibilidad de gran cantidad de informacion de forma digital y la
disciplina existente de analisis y control financiero, hacen idéneo el
desarrollo del sistema de toma de decisiones propuesto. En conjunto con
las debilidades encontradas, principalmente la complejidad de los procesos
actuales y la falta de normalizaciébn sobre las llamadas de seguimiento
mensual, este sistema de toma de decisiones tendra un doble beneficio, al
dar una nueva dimension de aprovechamiento de las fortalezas de la
organizacion, y simultaneamente aminorando las debilidades encontradas.
El sistema de toma de decisiones propuesto esta formulado y programado
con base en los sistemas de informacion existentes de la compafiia,
buscando maximizar su aprovechamiento a la vez que se da una
herramienta de facil utilizacién y comprension a los usuarios en Network
Power / Vertiv. A través del uso de esta herramienta, se cubriran analisis
basicos respecto, entre otros, a coberturas de interés, ciclos de operacion y
de efectivo, asi como indicadores de gestion tales como la rotacion de
diversas cuentas de interés como el inventario, las cuentas por pagar y las
cuentas por cobrar.

Se incluye ademas una seccion de analisis de rentabilidad, cuya lectura
resulta rapida dada su naturaleza grafica. Esto permitird sacar un mayor
aprovechamiento a las reuniones de alta gerencia, donde el tiempo de los
distintos gerentes y administradores se considera un recurso altamente
limitado y costoso.

Se considera que con las plataformas tecnoldgicas existentes, asi como
con el trasfondo en materia que disponen los gerentes de las distintas
sucursales de Network Power / Vertiv en la materia, la utilizacion de este
sistema no conllevara mayores dificultades ni costos asociados. Se cuentan

con los factores necesarios para que su implementacion sea exitosa.
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Recomendaciones

Se recomienda a Network Power / Vertiv la implementacion inmediata del
sistema propuesto. Dada su facilidad de uso e interpretacion, no se
anticipan mayores problemas ni limitantes para su implementacion.

Se ha dejado a criterio de la organizacién, la parametrizacion del cuadro de
metas para los indicadores financieros. Cuando los gerentes financieros se
reinan para este fin, se les recomienda considerar los siguientes elementos
fundamentales en el establecimiento de estas metas:

o Los resultados de estos mismos indicadores para las empresas que
compiten en la industria. Si bien no sera posible obtener a detalle los
resultados de los competidores para cada geografia o linea de
producto, es posible obtener valores promedio para los que cotizan
en bolsas publicas, a través de portales como Google Finance o
Morningstar.

o Los resultados historicos de la empresa, asi como la tendencia de la
industria.

o Las proyecciones y metas estratégicas del centro corporativo.

El sistema se ha propuesto para Latinoamérica. En caso de tener cabida
positiva en la gerencia regional, se recomienda a Network Power / Vertiv
hacer extensiva esta herramienta para otras latitudes. Para tal efecto,
pueden adicionarse entidades al campo correspondiente en la hoja del
Cuadro de Indicadores Financieros Automatizado, mediante el ingreso de
sus entidades correspondientes, segun la nomenclatura de HFM.

Conforme se empiecen a tener resultados tangibles con el uso de este
sistema, es posible adicionar interpretaciones automaticas a la seccion de
“Otros comentarios e interpretaciones”. Se recomienda a la organizacién
dar un mantenimiento regular a esta seccién, y agregar las interpretaciones
gue consideren relevantes. Para realizar esta programacion, se aconseja el
uso de formulas condicionales con base en los resultados del cuadro

automatizado.
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Anexos

Anexo |. Partidas en detalle dentro de la hoja PL del POR
A continuacion, se muestran las partidas que cada seccion de la hoja PL dentro
del POR incluyen:

Seccion ingresos:

Vertiv CALA
Statement of Earnings

P01 Nov POR

MET SALES
Grozs zales:
Trade
Intercompany Emerson [Net)
Intragroup EMPS CALA [Net)
Subtotal
Less:
Sales Returns and Allowances
Cash Discounts
Subtotal

Net Sales

llustracion 23: POR - Hoja PL, Seccién Ingresos. Fuente: Network Power/Vertiv



Seccion de Costos:

COST OF SALES
Standard "
Wariations:
Allocable
Materizl PPV "

Material Usage & Service Labor varianc”

Labor & OH Incurred
Freight-In

Labor Recovery
Manufacturing OH Recovery
Material Acquisition Recovery
Met Labor & OH Variances

b . I B R |

h|

Allocated to Inventory
Non-Allocable
NetVariations

|

Warranty Costs
Inventory Obsolescence
Inventory Adjustments [Physical)

Cost of Sales

b I B B |

GROS5 PROFIT

SELLING ANDGENERAL EXFEMNSES
General Administrative
Finance and Accounting
E&D: Research & Development Engineering
E&D: Routine Design Engineering
Selling
Advertising
Freight on 5ales

Selling and general expenses

OPERATING PROFIT

llustracion 24: POR - Hoja PL, Seccién Costos de Ventas. Fuente

: Network Power/Vertiv
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Seccién de otros ingresos y gastos:

OTHER (INCOME) DEDUCTIONS, MET

EARNINGS BEFORE INTEREST & TAXES

INTEREST [INCOME]/EXPENSE MET

PRETAX EARNINGS

INCOME TAXES

MNET EARNINGS

NOM-CONTROLLING INTEREST

NET EARNINGS ATTRIBUTED TC EMERSCN

EFFECTIVE TAX RATE

llustracion 25: POR - Hoja PL, Seccién Otros Ingresos y Gastos. Fuente: Network Power/Vertiv
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Anexo Il. Detalle en hoja SGA dentro del POR

COMMISSIONS (AGENTS & REPS)
LEGAL

CONSULTING

ADVERTISING & PROMOTIONS
TELEPHONE & FAX

OFFICE SUPPLIES: POSTAGE,
PRINTING, COPY

MAINT MATERIALS, SUPPLIES, &
REPAIRS

ENERGY

TRAINING

TRAVEL

WAREHOUSE

DEPRECIATION & AMORTIZATION
RENTS & LEASES - BLDG & EQUIP
PROPERTY & FRANCHISE TAX
Shared Serv)

OUTSIDE DATA PROCESS CHARGES
INSURANCE

ALLOCATED OUT OF SG&A
CONTRACTED LABOR

OTHER BURDEN

1. Taxes & Fees (Bank expenses,
VAT, Interest and etc)

2. IT and related expenses (Oracle,
Supply etc)

3. Commissions & Representation
Expenses

4. Professional/Outside Services
not in above

5. Car Expenses, Maint. & Repairing
6. Other Emerson Managed Payroll
Charges
'7. SGA Dominicana
"s. Sundry
79, Penalties and fines
"10. Other, Advertising

llustracion 26: POR - Hoja SGA. Fuente: Network Power/Vertiv
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Anexo lll. Detalle de la hoja COS dentro de POR

EXPENDABLE TOOLS
MANUFACTURING SUPPLIES

MAINT MATRLS, SUPPLIES & REPAIRS
ENERGY

WAREHOUSE

TRAINING

RENTS & LEASES - BLDG &EQUIP
PROPERTY TAXES

INSURANCE

ALLOCATION FROM SG&A - EDP
ALLOCATION FROM SG&A - OTHER
INV OBSL/PHYS INV PROVISION
OTHER BURDEN

1. Other Emerson Managed Payroll Che
2. 3rd Party Contractor Expense

3. Warranty

4. Travel

5. Scrap

6. Telephone & Fax

7. Professional/Outside Services not ir
8. Other Taxes

09. Car Expenses, Maint. & Repairing
"10. Other, PPV

llustracion 27: POR - Hoja COS. Fuente: Network Power/Vertiv
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Anexo IV. Cuentas de Balance General

Cuentas de activos:

ASSETS
Total Cash and Cash Equivalents

Net Accounts Receivable

Net Inventory

Other Current Assets

Current Assets

Net Property Plant and Equipment
Total Other Assets

Total Assets

Cuentas de pasivos y patrimonio:

LIABILITIES AND STOCKHOLDER'S EQUITY
Short-Term Borrowings - Non-affiliates

Short-Term Borrowings - Cash Pool

Current Maturities on Long-Term Debt
AP - Trade and Other

Accounts Payable Intercompany

AP Capex

AP Balance Offset

Accrued Expense

Income Tax Current

Income Tax Deferred

Current Liabilities
Other Liabilities

Total Liabilities
EQUITY
Common Stock

Paid in Capital

Retained Earnings

Cumulative Translation Adjustments

Other Comprehensive Income

Total Equity

Liabilities and Equity
Tabla 5: Cuentas de Balance General (Resumido). Fuente: El Autor
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Anexo V. Estado de Resultados Programado

INCOME STATEMENT RETRIEVE

2017 2018

EMRProd

Periodic

<Entity Curr Total> PORGAAP PORGAAP PORGAAP PORGAAP PORGAAP PORGAAP
TotC4 1 1 2 3 4 5

Prev Year

POt

January

SalesGross Sales Gross

Returns and Allowances - Subtotal (262) (1,465)

salesNet let Sales 3,300,608 3,605,031
StandardCOS Standard Cost of Sales. T 3,011,930 ' 1799251 | 2,229,019
Netvariations Net Variations i 241,104 ~ 478622 © 452,466
InventObsAdj Inventory Obsalescence and Adjustments = = =
cos Cost of Sales 3,269,367 2,316,402 2,714,997

GrossProfit 550,038
GP % of Sales

Seling Seling

SGA Selling and General Expenses
OperProfit Operating Profit
OP % of Sales

Gross Profit 523,811 984,206

215,801
530,629 407,136 347,957

Otherine Other income Excluding Interest 384,788 (704,620) 553,605 (125,077) 205542 (513,998)
RestructuringExp Restructuring Costs v i T i i T 82715 |
OtherDeduct Other Deguctions Excluding Interest (3,416) 1,019 29,968 651 1,831 70,104
OtherincDeduct Other (Inc) Ded., net (excl. interest) (388.204) 705,639 (573,637) 125728 @03,711) 584,102
EBIT Earnings Before Interest and Taxes 803,486 (329,552) 977,214 544,281 745,793 (48,324)
Interestinc Total Interest Income. T 3,182 " 7 5" 7 5,808 i
InterestExp Total Interest Expense s N - N N B
Interesthet Interest (Income) Deduct, net (3,192) = (5) = 5,808) =
PreTaxinc Pretax Earnings 806,658 (329,552) 977,218 644281 751,601 (48,324)
IncTaxCur Income Tax - Current 4 28,115 i 217,598 | 210,058 i (431,433)"
IncTaxDer Income Tax - Deferred = = = = = 431,433
IncTax income Taxes 25,115 = 217508 210,059 N -

NetEarningsContOps Net Earnings (320,552) 759,621 434222 751,601 (48,324)

llustracion 28: Estado de Resultados Programado. Fuente: El Autor.



