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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo se desarrolla en la Compafiia de Servicios Renteria
Minuche Cia. Ltda, dentro de ésta el estudio se centra en el tema de
investigacion en una propuesta de un modelo de planeacion financiera, con

énfasis en la administracion estratégica, operativa y financiera.

En consecuencia la investigacion tiene como objetivo en primer lugar,
determinar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que
afectan a la empresa, las mismas que seran priorizadas para establecer
soluciones en cuanto a la planificacion de la empresa, lo cual va ligado a una
planeacion estratégica donde le permita a la compafiia tener una filosofia
empresarial, y esta a su vez encaminada con una planificacién operativa la
cual esta estructurada mediante programas que constituyan un medio para la
realizacion de las estrategias fortaleciendo internamente a la empresa,
logrando asi, mayor participacion en el mercado y generando altos niveles de

rentabilidad.

A continuacion se detalla la estructura del trabajo, la cual esta compuesta por

seis capitulos:

El Capitulo 1: Presenta una andlisis socioecondmico de cOmo se encuentra
el sector servicios en la economia del pais y el desenvolvimiento que han
tenido en los ultimos afos los indices macroeconomicos estableciendo un
escenario econémico, politico y social de las oportunidades que tienen estos

tipos de negocios.



El capitulo 2: Explica la organizacién de la compafia y el antecedente de la
misma, también presenta un analisis situacional utilizando varios métodos de
la empresa examinando las éareas que funcionan en la misma y las
actividades que desarrollan. En este mismo capitulo también se realiza un

andlisis financiero para determinar sus falencias en la estructura financiera.

El Capitulo 3: En esta parte se desarrolla el marco teorico que establece los
temas que son la base para la realizacion del modelo de planeacién en el

cual interviene la administracion estratégica, operativa y financiera.

El Capitulo 4: En esta seccién se describe como se realizo el disefio del
modelo de planeacion financiera en el cual se detallan los parametros sobre

los cuales se establecio el capitulo 5.

El Capitulo 5: Este capitulo se refiere a la aplicacion del modelo de
planeacion financiera proyectado en base a tendencias de comportamientos
histéricos, desarrollado técnicamente mediante una planificacién estratégica

y operativa, lo que lleva a obtener resultados beneficiosos una vez aplicado.

El Capitulo 6: Este capitulo expone las conclusiones y recomendaciones
emitidas luego de haber culminado la investigacién y propuesta del trabajo,
con el fin de que la empresa pueda tener herramientas adecuadas para su

gestion y logre desarrollarse eficientemente.



EXECUTIVE SUMMARY

This work was developed in the Renteria Minuche Service Company , within
this study focuses on the research topic into a proposal for a model of
financial planning, with emphasis on strategic management, operational and

financial.

Consequently, the research aims to first identify the strengths, weaknesses,
opportunities and threats affecting the company, the same that will be
prioritized to provide solutions regarding the planning of the company, which
is linked to a planning where strategic allowed the company to have a
business philosophy, and this in turn designed with operational planning
which is structured through programs that constitute a means for carrying out
strategies to strengthen the company internally, thus achieving greater

involvement in market and generating high levels of profitability.
Here's the structure of work, which consists of six chapters:

Chapter 1: presents a socioeconomic analysis of how is the services sector in
the economy and the development they have had in recent years, setting the
stage macroeconomic indicators economic, political and social opportunities

that have these types of businesses .

Chapter 2: Explain the organization of the company and the history of it, it
also presents a situational analysis using various methods of examining the
areas now operating in the same and their activities. En este mismo capitulo
también se realiza un analisis financiero para determinar sus falencias en la
estructura financiera. In this chapter also performed a financial analysis to

determine their weaknesses in the financial structure.



Chapter 3: This part develops the theoretical framework that establishes the
topics that are the basis for implementing the planning model in which

government intervenes strategically, operationally and financially.

Chapter 4: This section describes how the design was performed financial
planning model in which details the parameters on which it established the
Chapter 5.

Chapter 5: This chapter concerns the application of financial planning model
projected trends based on historical behavior, technically developed through

strategic and operational planning, leading to beneficial results when applied.

Chapter 6: This chapter presents the conclusions and recommendations
issued after the investigation completed and proposed work in order to allow
the company to have adequate tools to manage and achieve efficient

development.



CAPITULO |
SITUACION ACTUAL DEL PAIS

1.1 Situacion Actual de la Economia del pais

La Empresa “Calificadora de Riesgo Humphreys S.A.”.Con respecto a la

situacién econdémica del pais refleja lo siguiente:

“Nuestro pais tiene en vigencia una nueva Constitucion , la cual se basa en
la filosofia del “buen vivir’, la cual propone un cambio desde el concepto de
mercado que regula a la sociedad, hacia una sociedad que regula a los
mercados y acepta otras formas de organizacion de la produccion y
asignacion de bienes y servicios, expande el alcance y posibilidades de los
mercados financieros para desarrollar la economia popular, y propone un
concepto de equilibrio econémico humano, no limitado a las variables

macroecondmicas (inflacion y déficit fiscal).

El reconocimiento de todas las formas de organizacién de la produccion
(comunitaria, solidaria, popular) y trabajo (en relacion de dependencia o
autonomas, labores de auto sustento y cuidado humano), y no solo las
salariales, puede promover la igualdad social y potenciar el crecimiento.
Ademas garantiza el acceso igualitario de las mujeres a la propiedad, algo
fundamental para que la igualdad de género deje de ser una declaracion

formal.

Para garantizar la propiedad se prohibe en forma expresa la confiscacion,
pero se permite la expropiaciéon con fines publicos, mecanismo juridico
presente en el derecho constitucional ecuatoriano desde 1830, cuya
contraparte es el pago justo por lo expropiado.



También se reconoce la propiedad intelectual, pero prohibe toda forma de
apropiacion del conocimiento colectivo y de los recursos genéticos. También
propone un sistema nacional descentralizado de planificacion participativa

para dictar los lineamientos y las politicas que orienten el desarrollo.

Temas como politica econ6mica y fiscal, presupuesto, endeudamiento
publico, régimen tributario, sistema financiero, politica comercial y trabajo se
presentan en forma mas precisa, asimilando la penosa experiencia de las
crisis financieras, la falta de coordinacion entre la politica fiscal y la inversion
publica, el abuso de las formas precarias de contratacion laboral y las

limitaciones del sistema financiero convencional.

El Ecuador que prometiera en su campana electoral el Presidente Correa
tenia como condicién necesaria el triunfo del “Si” en el referéndum, pero ese
triunfo no es condicion suficiente para lograr el cambio deseado, sino es
apenas el inicio de un nuevo régimen de regulacién social cuyos resultados

dependeran de los factores reales de poder™.

A continuacion se presentan los principales indicadores de la economia

ecuatoriana:

1.1.1 indices de Precios

Los precios al consumidor en septiembre de 2009, registran una tasa de
inflacion del 0.63%, porcentaje similar al obtenido en igual mes del afio

! “Calificadora de Riesgo Humphreys S.A. de la primera emision de obligaciones de Sumesa S.A. a

Diciembre 2008”.



anterior (Septiembre 2009) que fue de 0.66%. A nivel anual, se mantiene el

ritmo de crecimiento de los precios en 3.29%.

Grafico No. 1: Inflacién Mensual Acumulada

12.00% 1.80%
T 1.60%
. — ]
10.00% o P — ‘O-,\ T 1.40%
/°"' S —o.__| 883%
o T 1.20%
B.O0% T [~ 1 ——
& A + 1.00°
_ T 0.80°
6.00% T = - ]
- 14 0.60%
0.63%
&~ | T 0.40%
4.00% T = — =
| | 1
3.29% 0.29% = 0.20%
2.00% —= = — |—| T 0.00%
T -0.20%
0.00%% -0.40%
ene feb mar abr may jun jul ago sep oct now dic
= Mensual 2008 {Der.) EElMensual 2009 (Der.) W= Anual 2009 (lzq.) == Anual 2008 {lzq.)

Fuente: www.bce.fin.ec

Todas las divisiones de consumo, excepto los bienes y servicios diversos,
registran inflacion mensual en el mes de septiembre de 2009, se destaca la

variacion en los precios de Educacion con el 4.23%.
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Grafico No. 2: Inflacion por divisiones de consumo a Septiembre

2009
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El crecimiento agregado de los precios (enero — septiembre 2009) fue del

3.12% cifra substancialmente inferior a la registrada en similar periodo del

afno 2008 (8.66%).

Grafico No. 3: Inflacion acumulada en septiembre cada afio
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Al mes de septiembre de 2009, practicamente convergen las tres inflaciones
obtenidas. Sin embargo, vale indicar que la inflacibn de los Servicios
(3.23%), permanece levemente por debajo de la General (3.29%) y la de
Bienes (3.65%) que es levemente mas alta.

Grafico No. 4: Inflacion anual general, de bienes y de servicios

Inflacién anual general, de bienes y de servicios

12.50%:

10.50%

8.50% |

5.50% F

4.50% |

- 3.685%
= 3.20%
z.50% f ‘ﬂ.wa‘ 223%
0.50% . ) . . ) L ) L ) ,
2 2 % € £ &£ 5 5 58 & 5 2 &8 2 “o; g2 g2 2 28 8 8
= T £ & £ £ & £ & 2 £ 5 & =& £ £ &
£ 5 8 £ 2 5§ 5 p 8 £ &8 £ 5 g8 £ & &8 5 %

=f— Ganeral == Solo bienes =t—Solo servicios

Fuente: www.bce.fin.ec

En 8 ciudades analizadas se registro una deflacion mensual en Esmeraldas y
Machala en el mes de Septiembre, sin embargo presentan el mayor

incremento anual de precios en la division de Bebidas Alcohdlicas, tabacos y
estupefacientes.

Se distinguen dos tipos de canastas que contrastan los ingresos de una
familia: la basica familiar en la que se incluyen 75 productos, y la basica vital
qgue contiene 73 articulos. El ingreso minimo que se considera para el mes

de diciembre del 2008 es de 373,34 ddlares en una familia constituida por 4
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miembros con 1,6 perceptores de ingresos de una remuneracion béasica

unificada. Desde el mes de enero se incorpord los incrementos salariales
decretados por el gobierno.

Para el afio 2009, la canasta béasica familiar se fijé en 508,94 dodlares; lo cual
implica una restriccion presupuestaria de 135,60 délares respecto al ingreso
promedio, al comparar con la restriccion en consumo del mes anterior se

observa un aumento de 2,15 délares y un decrecimiento de 19,80 ddlares en
relacion a diciembre del 2007.

Grafico No. 5: Evolucién de larestricciéon en el consumo de la
canasta basica familiar
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Fuente: www.inec.gov.ec

Con el proposito de detener el incremento de los precios de los productos de
primera necesidad y de esta manera controlar en parte la inflacion, el
Gobierno Nacional desde Abril del 2007 establecié programas alimenticios,
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de salud, educacion, electricidad, telefonia celular y fija, asi como agricultura.
Entre estos estan, el subsidio a la harina de trigo, importacién directa de
harina desde Argentina, inclusion del nuevo empaque de funda para el
aceite, venta directa de leche “El Ordefo”, el Proyecto sopa y seco, fijacion
del precio del arroz y descuentos en los valores de los precios, a través de
los Programas Socio Ahorro, Ferias Libres, Socio Tienda, Socio Trabajo, etc.

Otro grupo de planes de ayuda se relacionan a la eliminacion del ICE, de la
telefonia celular y fija, el establecimiento de la tarifa eléctrica de la dignidad,
eliminacion del pago de matriculas escolares y de consulta médica, entrega

de uniformes y libros escolares gratuitos.

1.1.2 Factores Demograficos

La poblacién ecuatoriana al 2008 se estima en 13,805 miles de habitantes?
con una tasa de crecimiento anual del 1.5%, mientras que la poblacion
econdémicamente activa del pais asciende a 4,373,435 personas® con una

tasa de desempleo” del 6.60% y de subempleo® del 45.50%.

Las provincias mas habitadas son Guayas con el 24.1% del total de
ecuatorianos seguido por Pichincha con el 17.4%, Manabi con el 8.6%, Los

2De acuerdo al INEC.
* Dato obtenido al tltimo trimestre del 2006.

* Dato a Junio del 2008 de acuerdo a Cifras de Coyuntura elaborado por la U. Catélica de
Guayaquil.

> Dato a Junio del 2008 de acuerdo a Cifras de Coyuntura elaborado por la U. Catélica de
Guayaquil
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Rios con el 4.7% y Azuay con el 4.4%, las demas provincias cubren menos
del 3.9% cada una. Es importante resaltar que una décima parte de la

poblacidn ecuatoriana ha optado por emigrar.

Tabla No. 1: Categorizacion de Clases Socia-Econ6mica

% Descripcién de Clase  Ingresos de los ~ Miembros por
Participacién Socia-Econémica Hogares (US$) hogar
2.0% Alta > 3,001 4.2
5.0% Media Alta 1,501 a 3000 4.5
40.1% Media 501 a1,500 45
21.6% Pobreza Inercial 318 a 500 4.7
31.3% Pobreza Cronica <317 47

Fuente: Calificadora de Riesgo Humphreys S.A.

El nivel de consumo de la poblacién ecuatoriana obviamente se adhiere al
vaivén de la economia y sus ciclos econémicos, es asi que se beneficio del
impacto positivo de la estabilizacion macroeconomica, pero debido a lo
comentado sobre el alza inflacionaria, la restricciones de consumo por el
desempleo en paises receptores de inmigrantes, vuelve dificil el consumo de
productos onerosos y mas bien vuelve la mirada hacia bienes generales

producidos localmente y sin o con poco valor agregado.

1.1.2.1 Desempleo y Subempleo

“A diciembre de 2008, el pais alcanz6 una tasa de desempleo de 7.5%, nivel
superior al registrado en 2007 (6.3%). Esto se explica por la baja capacidad
del mercado formal para generar mayores fuentes de trabajo, por el aumento
de la poblacién en edad de trabajar, y por los efectos adversos que esta

experimentando la economia ecuatoriana.
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Grafico No. 6: Evolucion de latasa del desempleo (porcentajes)
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Fuente: Informacion Estadistica Mensual-BCE

Durante 2008 Guayaquil, Quito y Machala presentaron mayores tasas de
desempleo. A fines de afio, la mayor desocupaciéon se registrdo en Guayaquil
(9.48%) y Machala (8.68%), significativamente superiores a las registradas
12 meses atras (7.04% y 3.53% en el mismo orden). Esta evolucion se debe
a que dichas ciudades (caracterizadas por presentar una mayor
concentracion de produccion empresarial y un perfil agroexportador)
registraron menor demanda laboral por la reduccion de sus exportaciones
como consecuencia de la menor demanda internacional, en especial a partir
del segundo semestre de 2008. El mercado laboral de Machala tiene una alta
concentracion en las actividades camaronera y bananera de exportacién,
cuyos productos se encuentran enfrentando restricciones en la demanda

internacional.
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Al comparar diciembre de 2008 con diciembre de 2007, se observa una leve
baja del subempleo (de 44% a 43.7%). Machala y Ambato registran las
mayores tasas de subempleo; asi, en diciembre de 2007 se registraron
niveles de 58.8% y 52.0% respectivamente y a fines de 2008 se experimento

una reduccion a 51.9% y 51.3% en el mismo orden.

1.1.2.2 Segmentacion de la PEA: Sector Formal e Informal

Segun el Boletin Mensual del Banco Central del Ecuador publicado en la

pagina web indica lo siguiente:

“La informalidad del mercado laboral ecuatoriano (definida como el nimero
de ocupados que forman parte del sector informal del total de la PEA) crecié
en 2008, al pasar de 38.9% en diciembre de 2007 a 45.1% en diciembre de
2008. El emprendimiento familiar, privado, microempresarial ha sido una
alternativa de sobrevivencia frente a la limitada generacion de empleo formal
de la economia. Este repunte se explica principalmente por la subocupacion
informal, que se evidencia en las ciudades investigadas, especialmente en

Guayaquil™®.

® Boletin Mensual de la Coyuntura Econdmica Ecuatoriana, Nro. 01-2009
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Grafico No. 7: Evolucion del Sector Formal e Informal (Porcentajes)
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En el siguiente cuadro se indica la Evolucion de la PEA en el Ecuador en
cantidades por poblacion urbana y rural donde se destaca el sector informal,
dato relevante por motivo de que la empresa del caso de analisis es de
mantenimiento y limpieza que requiere en su estructura de operacion contar
con un gran contingente de recursos humanos.
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Tabla No. 2: Clasificacion de la PEA, segun segmentacion del mercado

laboral por areas geogréficas y sexo 2007

SECTORIZACION DE LA PEA URBANA PEA RURAL

PEA ToTAL | HOMBRE | MUJER ToTAL | HOMBRE |  MUJER
TOTAL 00,09 00,0% 00,09 00,0% 00,09 00,0%
Formal 41,4% 447% 38,8% 15,8% 18,1% 114%
Infarmal 42,1% 42,0% 42,2% 85,8% B2,8% T,1%
Doméstico 4,0% 0,3% 2,0% 1,5% 0,3% 36%
Ocupados no clasificados 6,5% B1% 4.4% 14,0% 16,8% 8,2%
Desccupados 6,1% 4 9% 7.6% 3.0% 1,8% 4 7%

Fuente: INEC, ENEMDUR, 2007.

Baboracidn: Autor.
En el siguiente cuadro se encuentra la composicion de la PEA por sectores y
ramas de actividad donde se puede recalcar el sector terciario que incluye el
comercio y servicios con un 52,2% el mismo que indica la gran participacion
que tiene en el mercado laboral a diferencia del sector primario y secundario

con 30.1% y 17.7%, respectivamente.

Grafico No. 8: Composicion de la Poblacion Econémicamente Activa
por sectores y ramas de actividad

-

Sectores Censo 1974 | Censo 1982 | Censo 2001 | Enct 2007
Porcentaje |Porcentaje | Porcentaje |Porcentaje
Total PEA ocupada (*) 100% 100% 100% 100%
Primario 49,7 35,7 .2 30,1
Secundario 17,6 20,6 18,7 17,7
Industria y electricidad 12,9 13,5 17 11,2
Construccion 4,7 7.1 5.5 6.5
Terciario 32,7 43,7 50,2 52,2
Comercio 10,4 12,2 18.9 20,2
Servicios 18,3 25,0 30,9 30,0
Otros 4.1 6.5 0.4 0

Fuente: www.inec.gov.ec
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1.1.3 Evolucién del Producto Interno Bruto

“El PIB del afio 2008 presenta un crecimiento de 6.5% respecto a 2007
(2.5%). Dicha tasa estd asociada al incremento del valor agregado no

petrolero, cuyo crecimiento fue de 7.9%, mientras el del 2007 lleg6 a 4.0%.

Grafico No. 9: Crecimiento Anual del PIB
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Fuente y Elaboracidn: Banco Central del Ecuador

En cuanto al valor agregado petrolero, en 2008 registraria un decrecimiento
de 5.17%. Esta tendencia decreciente se observd también en afios
anteriores, debido principalmente a la limitada inversion publica y privada. El
crecimiento anual de 2008 se relaciona con la formacién bruta de capital fijo,
cuya tasa fue de 16.1%; consumo final del gobierno, 11.6%; consumo final

de hogares, 7.0%; exportaciones, 3.3%.
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Tabla No. 3: Crecimiento Anual del PIB

Oferta y Utilizacion Final de Bienes y

Servicios

Tasas de crecimiento (a precios de 2000)
Variables |\ Afos 2006 2007 2008

(sd) (p) (P
PIB (pc) 389 249 6.52
IMPORTACIONES 9.35 7.25 10.23
OFERTA FINAL 550 3.95 7.69
CONSUMO FINAL TOTAL 532 3.77 7.54
Administraciones pablicas 365 B.11 11.55
Hogares 553 348 7.02

FORMACION BRUTA DE CAPITAL

FIJO TOTAL 380 247 16.10
EXPORTACIONES 8.91 223 3.32
DEMANDA FINAL 550 3.95 7.69

(sd) cifras semidefinitivas.
(p) cifras provisionales

Fuente y Elaboracion: Banco Central del Ecuador

Al analizar la tasa de crecimiento del PIB a través de la demanda agregada,
se aprecia que las exportaciones presentan una tasa de crecimiento de
3.3%, mientras en 2007 fue 2.2%, asociada a la produccion y exportacién de
petréleo crudo, banano y flores naturales. En 2008, el consumo final de los
hogares aumenté en 7%, tasa superior a la de 2007 (3.5%), como
consecuencia del crecimiento de la economia y de las remesas del exterior,
las cuales presentan un favorable desempefio durante el primer semestre.

Por su parte, el consumo de las administraciones publicas en 2008 crecid en
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11.6%, mientras en 2007 fue de 6.1%. Dicha tasa se debe a la mayor
cantidad de recursos que destind el Gobierno General para la creacion de
nuevas entidades publicas, incrementos de sueldos y salarios de empleados

publicos, adquisicidon de bienes y servicios.

La formacion bruta de capital fijo (FBKF) crecié en 16.1% en el afio 2008,
nivel consistente con las importaciones de bienes de capital, que refleja la
inversion en la construccion de proyectos publicos y privados. EI Gobierno
ha desarrollado proyectos de infraestructura vial, construccién de vivienda
popular, ha dado continuidad a proyectos hidroeléctricos iniciados en

periodos anteriores, como es el caso de Mazar, entre otros.

El crecimiento de las importaciones en 2008 (10.2%) se debe principalmente
al incremento de las importaciones de “Maquinaria, equipo y material de
transporte”, 19.6%; “Productos quimicos plasticos y del caucho”, 9.4%; y
“Transporte y almacenamiento”, 13.4%3, cuyas participaciones en el total de

importaciones son de; 36.4%, 17.0% y 13.0%, respectivamente.

La evolucién del PIB por rama de actividad econémicas se comentara en el

punto 2 de este capitulo.

1.1.4 Reformas laborales y normativa legal relacionada vigente

Las reformas laborales han incrementado los costos de las empresas y los
incrementos salariales, donde el gobierno justifica desde el punto de vista de
justicia y equidad, esto ha provocado gran presion sobre el presupuesto del
Estado, pues la masa salarial paso de $2.600 millones en 2006 a $5.500

millones en 2009, mas del doble en 3 afios, donde incluye el incremento de
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la burocracia. En el sector privado, los costos salariales se incrementaron

cada enero por decreto y mediante la eliminacion de la intermediacion, la

tercerizacion laboral y del trabajo por horas, todo lo cual se agrega al

desempleo, por lo tanto surgen nuevas reglas con las cuales operan las

empresas y se sefialan algunos efectos.

A continuacion se presenta un cuadro de las Reformas Laborales en el

Gobierno de Correa:

Tabla No. 4: Reformas Laborales

DECRETO O
FECHA MANDATO CONTENIDO

Busca corregir la inequidad salarial en el sector
publico:

Enero, 2008 Mandato 2 1. Establece un limite méaximo a las
remuneraciones del sector publico.
2. No distribution de utilidades para funcionarios
y empresas publicas

Mandato 4 Establece un limite para las indemnizaciones en

Febrero, 2008 el sector publico
Elimina la tercerizacion laboral, la

Abril 30, 2008 Mandato 8 intermediacion y el contrato por horas. El

gobierno busca dar fin a la precarizacion laboral
y abusos en los contratos de trabajo

Septiembre 8,
2008

Decreto 1121

Reglamenta el Mandato 8

Mayo 18, 2009

Decreto 1701

Regula la contratacion colectiva en el sector
publico. El decreto presenta una lista de 20
privilegios o abusos que quedan eliminados y
no se pueden introducir enlos contratos
colectivos.
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Febrero 13,
2009

Registro Oficial 528
en la ley Orgéanica
Reformatoria
LOSCCA

Se ratifica por maternidad por 12 semanas y el
permiso de paternidad entre 10 y 23 dias,
dependiendo de las condiciones del nacimiento,
consta en la Ley Organica Reformatoria a la Ley
Organica del Servicio Civil y Carrera
Administrativa vy de Unificicacién y
Homolagacién de las Remuneraciones del
Sector Publico y al Codigo del Trabajo.

Fuente: Revista Gestién N°182 Economia y Sociedad (mes de agosto 2009)

Elaborado por: Maria Paulina Renteria

En los que respecta a reformas tributarias se encuentra el Impuesto a la

Renta, con 5 importantes reformas:

1. Modificacién al régimen de endeudamiento externo

e Elimina el escudo fiscal

e Los intereses de créditos externos contratados desde el 2008 estan

sujetos a retencidon del 25% y los pagos de intereses a una

retencion del 5% durante el 2009

2. Calculo del anticipo del IR

e Cobrar el impuesto a empresas que histéricamente declararon

pérdida y no han pagado este tributo.

3. Reinversion de Utilidades

e Ademéas de realizarse reinversibn en maquinarias y equipos,

mediante mandato se amplia el beneficio de reinversion en sectores

economicos como el agricola y financiero.
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4. Exoneracion del IR
e Con el mandato agrario se exoner0 el sector agricola y al de
importacion y comercializacion de insumos agroquimicos del pago
de IR para que cumplan con los requisitos de la reinversion de las

utilidades y se implementen descuentos a este sector.

5. Paraisos Fiscales
e Castiga las operaciones realizadas en paises considerados como
paraisos fiscales.

En lo que se refiere a Reformas en el Impuesto al Valor Agregado son tres

reformas:

1. Modificacién al régimen de declaracion y pago
e Generar mas liquidez al sector empresarial, la ley establecié un
plazo de 30 dias adicionales para efectuar el pago del impuesto
retenido lo haya cobrado o no al cliente.

2. Retenciones de IVA
e Los altos porcentaje de retencion de 30, 70 y 100% ocasionan que
no tengan liquidez y mas aun con la exigencia que los
exportadores deben retener el 100% a los proveedores esto
provoca que las empresas no cuenten con recursos aunque la
administracion tributaria devuelva estos valores por crédito

tributario.

3. Tarifa 0% para ventas del sector publico
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e Medida que evita que las entidades publicas paguen IVA al mismo

estado y no cause problemas de liquidez.

Y por ultimo, se tiene los cambios en los Impuesto a la Salida de Divisas.

e Evita la salida de délares de la economia, siendo el principal la de
las divisas por pago de mercaderias importadas, medida que ayudo

a controlar el déficit de la balanza de pagos

1.1.5 Efectos de la Reforma Tributaria:

Basicamente del impuesto a la renta, para mejorar los términos de
equidad. Junto a las gestiones administrativas del SRI, en 2008,
segun esta institucion, se han logrado recaudaciones internas de USD
6,195 millones, mayor a los 5,526 millones presupuestados
inicialmente para este afio. De tal recaudacion, USD 2,369 millones
corresponden al impuesto a la renta, USD 3,471 millones al IVA, USD
474 millones al ICE y USD 95 millones al impuesto a los vehiculos

motorizados.

La Incidencia de la Reforma Arancelaria para promover la produccion
nacional mediante reduccién de aranceles a la importacién de bienes
de capital e insumos, basicamente. La recaudacion arancelaria 2008
habria alcanzado USD 816 millones, equivalente a 1.5% del PIB,
porcentaje igual al de 2007.

Eliminacion de las preasignaciones del impuesto a la renta y del

impuesto a los consumos especiales (ICE), y compensacion a los
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participes mediante transferencias corrientes del Presupuesto del
Gobierno Central. Esta decision contribuye a optimizar la

administracion de los recursos fiscales.

Relevancia del gasto de capital y de inversion en el SPNF,
particularmente del Gobierno Central y de Petroecuador, lo que
ocasiona un efecto favorable en la actividad econdémica nacional. En la
parte importada, estos gastos recogen el impacto de la inflacion

internacional.

Incremento del gasto corriente, tanto en sueldos y salarios por efecto
de la aplicacion de la Ley de Homologaciéon Salarial y otros aumentos,
como en los demas conceptos: adquisicion de bienes y servicios,
transferencias y otros gastos corrientes (Bono de Desarrollo Humano,
USD 430 millones; y, subsidio eléctrico, USD 193 millones). « Menor
pago de intereses de deuda publica respecto a periodos anteriores,
consecuencia del menor endeudamiento publico en estos dos ultimos

afos, mismo que generd menores obligaciones de pago.

Pago de la Deuda del Estado al Instituto Ecuatoriano de Seguridad
Social (IESS) por USD 880 millones, en efectivo, a través del
Presupuesto del Gobierno Central.

En este contexto, la Ejecuciéon Financiera Anual del Presupuesto del

Gobierno Central 2008 publicada en la pagina web del MF muestra que éste

seria del orden de USD 17,237 millones, de los cuales, el 42% constituiria

gasto corriente, 38% gasto de capital y de inversion, y 20% pago de las

cuentas de financiamiento.
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Tabla No. 5: Presupuesto del Gobierno Central 2008

Ejecucion Financiera Anual del
Presupuesto del Gobierno Central 2008

USD millones
Saldo
Codif. Devend. por pagar
=. Educaciaon 2,043 1.847 207
5. Comunicacion 1,489 593 920
=. Defensa Macional 1,288 1,201 103
5. Asuntos Internos 1.181 958 226
5. Salud 9E9 880 96
=. B. Social FO5 GE1 46
=, Agropecuario 586 248 341
5. Des. Urbano v Vivienda 505 465 47
S Adminstrativo 202 164 42
=, Jurisdiccional 186 174 14
5. Asuntos Exteriores ar 87 2
5. Ambiente 86 g0 7
S, Recursos Maturales 69 51 19
Otros Organismos del Estado &1 56 5
Comercio Exterior 53 52 1
S. Finanzas 4ig 29 17
=. Trabajo 41 38 5
=, Turismo 23 20 7
=. Legislativo 3 2 (8]
Total 17.237 14,149 3,326

Fueante: Ministerio de Finanzas {pagina web)

De los USD 17,237 millones codificados, USD 14,149 millones se han

devengado, restando un saldo por pagar de USD 3,326 millones.

1.2 El Sector Servicios en la Economia del Pais

1.2.1 Evolucidon del Sector Servicios en la Economia del Pais

El proyecto de tesis esta enfocado hacia una empresa del sector servicios
para el cual se presenta a continuacion un resumen de la Evolucion de este

sector en la economia del pais.

“El sector servicios esta conformado por las actividades destinadas a “la

generacion de servicios de electricidad, gas y agua, construccion y obras
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publicas, comercio, hoteles, bares y restaurantes, transporte,
almacenamiento y comunicaciones, finanzas, bancos e inmobiliarias, alquiler
de vivienda, servicios prestados a empresas y a hogares”’ conforme la

estructura de Cuentas Nacionales.

Debido a la naturaleza de los servicios que generan los subsectores que
conforman el sector terciario de la economia, son utilizados por los hogares y
en ocasiones cuando el pais estd en capacidad de exportar lo hace al
mercado internacional; Pero en su mayoria son consumidos por los sectores
productivos que se hallan interactuando entre si y provocan el dinamismo de

la actividad econdmica.

De acuerdo al desarrollo de los sectores agricola e industrial los servicios se
intensifican, es decir hay una relacion de dependencia, su oferta y demanda
depende del dinamismo de los sectores antes mencionados, René
Benalcazar Ruales escritor del “Andlisis del Desarrollo Econémico del
Ecuador” en 1989 considera que este sector es complementario o
suplementario, que debe merecer atencion permanente de la politica de
desarrollo y la planificacion de alternativas que coadyuven a su crecimiento;
la generacién adecuada y oportuna de estos servicios causa la confianza del
inversor. A nuestro parecer esta rama se circunscribe a constituirse en la
estructura que hace posible el desarrollo de los otros sectores, asi, a modo
de ejemplo la construccion de obras publicas como; puentes, caminos,
carreteras, dinamizara la agricultura, el comercio, etc; Igualmente la
prestacion de los servicios financieros, la electricidad, ayudara al desarrollo

de las industrias.

" IBIDEM, pg. 315
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El Ecuador de 1905 segun estimaciones tendria una poblacién cercana al
17150.000 habitantes de los cuales la mayoria vivia en el area rural; Con una
economia de escasa dimension, casi primitiva, con rostros dejados por la
Colonia y dominada por las exportaciones de cacao; no podia haber crecido
tan rapidamente y al contrario lo Unico que habria logrado crecer lentamente
eran las exportaciones de cacao y registrar un saldo positivo en balanza
comercial. El tiempo de todas formas iba cambiando, dejando atras los
rezagos coloniales y en su paso fue formando la burguesia que dia a dia se
desarrollaba, invertia y demandaba servicios.

A principios del siglo el propio Guayaquil no tenia canalizacion de aguas
servidas y se moria de sed por lo que algunos afios antes en 1896 un gran
incendio casi termind con la ciudad, debi6é haber sido un gran holocausto casi
inimaginable. La sierra se encontraba en peores condiciones basta con
apreciar que el Unico camino que unia las dos regiones era la via Flores que
se transitaba a lomo de mula; El Quito de ese entonces era una pequeia
ciudad con mentalidad tradicional y una reducida administracién publica, el
tono general era de pobreza, no poseia servicios de luz eléctrica,
canalizacion, ni mercados; El resto del pais vivia casi en un aislamiento total,
unidos por la vieja carretera Garcia Moreno la que apenas lograba comunicar
a unos cuantos pueblos; en la costa la comunicacién lo hacian via

navegacion fluvial.

Algunos datos pueden completar la imagen del desarrollo economico de este
periodo, asi, el ingreso per capita segun estimaciones no debe haber sido
mas de 50 o 60 dolares; Hasta 1950 muy poco habia pasado en la economia
por lo que no se puede precisar que sucedid con el sector terciario, solo

establecer estimaciones. Durante el periodo de 1950 a 1985 el sector
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servicios aportd a la economia con el 44% del PIB® en promedio, con un

crecimiento del 5,4%.

La tasa de crecimiento mas alta de los subsectores corresponde a la
electricidad, gas y agua que se desarrollé a un ritmo del 10,8% anual, luego
esta el petréleo y minas; esto se debe a que el Modelo Desarrollista producto
de los fines que perseguia el Estado tubo que invertir y construir la obra
publica necesaria para el desarrollo de la industria, como puentes,
carreteras, plantas hidroeléctricas agua potable, canalizacion, servicios
bancarios y otros. Bajo esta direccion se dirigi6 la planificacion econdémica, la
construccion, la obra publica, se desarrollo el comercio, hoteles,
restaurantes, servicios financieros, bancos e inmobiliarias que lograron
crecer al 5,3%, anual, confirmando el hecho de que los servicios se

desarrollan conforme la demanda de los sectores productivos®.

Durante la década de 1981 a 1990 dentro del periodo de Ajuste Estructural
los servicios crecen a un promedio levemente superior a la media del PIB, asi
2,9 y 2,2% respectivamente; aunque su aporte crece en comparacion con el
periodo anterior pasando al 54,3% del PIB. Durante el gobierno del Dr.
Hurtado igual que en los otros sectores los servicios decrecen en —1,5%,
siendo su peor afio en 1983 con —4,8%; se recupera en la administracion del
Ing. Febres Cordero, debido al gran impulso que recibi6 la agricultura y la
construccion alcanzando 4,1%; En los dos primeros afios del periodo
presidencial del Dr. Borja su desarrollo es igual al que experimenta el PIB a

excepcion de 1989.

® IBIDEM, pg. 317

° IBIDEM
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Para la proxima década caen los servicios en idéntica forma que el PIB, asi
lo demuestra las estadisticas 1,3 y 1,8% respectivamente; En el periodo del
Arg. Duran Ballen el sector se amplia minimamente al 2%, siendo el 54% el
mayor aporte que hace al PIB; En los cuatros afios finales del siglo el sector
terciario de la economia practicamente decrece en —-0,65%, como de igual
forma lo hacen los demas sectores, a excepcion del petrolero; La media de
crecimiento del sector durante el periodo analizado es del 2% confirmando la
regla de que el PIB se desarrolla en igual forma que el sector servicios, el
aporte al PIB esta en el orden del 54%, siendo su mejor afio en 1989 con
54,7% experimentando un desarrollo del 3,7%” 10,

Del afio 2000 al 2008 existe un notable crecimiento, ya que a raiz de la
implantacion de la dolarizacion las actividades productivas del sector
servicios registraron un crecimiento del 2.52%, tomando en cuenta también
una tasa de crecimiento poblacional del 2.10% de un lapso de 8 afios (2001

— 2008) con respecto a la economia.

19 Alfredo Uquillas, C.: (2007) El fracaso del neoliberalismo en el Ecuador y alternativas
frente a la crisis, Edicibn  electronica  gratuita.  Texto  completo  en
www.eumed.net/libros/2007¢/313/
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Tabla No. 6: Sector Terciario — Crecimiento Promedio

CONCEPTO SECTOR POBLACION
GOBIERNO TERCIARIO % %
HURTADO -1.50% 2.70%
FEBRES CORDERO 4.07% 2.50%
BORJA 3.70% 2.30%
DURAN BALLEN 2.00% 2.17%
BUCARAM -0.65% 1.96%
ALARCON
MAHUAD
NOBOA
1981 - 1990 2.93% 2.57%
1991 - 2000 1.26% 2.11%
1981 - 2000 2.10% 2.34%
2001- 2008 2.52% 2.10%

FUENTE: BCE / LIBRO DE UQUILLAS FLORES
ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA R.

1.2.2 Importancia del Sector Servicios en el Producto interno Bruto
Total.

“La creciente importancia que tienen los servicios en las economias
modernas ha llevado a cifras en que los paises desarrollados contribuye
con niveles de alrededor del 80% de su PIB mientras que en las economias
en desarrollo, los servicios representen menos del 50%. Asimismo, este
efecto se ha evidenciado en el comercio internacional en el que, gracias a
los avances tecnoldgicos, principalmente en el desarrollo de las
telecomunicaciones y el transporte, ahora los servicios representen un poco

mas del 20% del total de los flujos a nivel mundial”**.

" HISTORIA Y ECONOMIA ]
BOLETIN DEL THE - TALLER DE HISTORIA ECONOMICA
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Por motivo del sector en donde se desarrolla el proyecto se hace referencia
de la importancia que tiene en la produccion total del pais, para el cual se
cita un breve resumen extraido de la pagina de la Corporacion Financiera

Nacional titulado “Entorno macroeconomico” que expresa lo siguiente:

“El cambio de modelo econdmico por parte del Gobierno, las condiciones
actuales de mercado y internacional que aqueja a la economia mundial, han
ocasionado cambios en las tendencias de los principales indicadores
macroecondémicos. Si bien segun proyecciones del Banco Central del
Ecuador, en el afio 2008 el PIB real alcanz6 los USD 23.264 millones, lo que
significd un crecimiento del 5,32%, la proyeccion de crecimiento para el 2009
es de 3,15% con respecto al afio anterior, lo que significaria USD 23.998
millones. Esta disminucion de la tasa de crecimiento se debe principalmente
a la contraccion de los mercados internacionales y de la produccion

nacional.*?

Los sectores que mas aportaron al Producto Interno Bruto en el 2008, son
principalmente: Explotacion de Minas y Canteras (26%), Servicios (25%),
Comercio (12%), Construccién (10%), Industria Manufacturera (9%),
Transporte, Almacenamiento y Comunicaciones (7%) Yy Agricultura,

Ganaderia y pesca (6%)".

Pontificia Universidad Catoélica del Ecuador — Facultad de Economia
Quito, Marzo de 2007 — Afio VIl — No. 05 — http://the.pazymino.com
12 BANCO CENTRAL DEL ECUADOR, Boletin Estadistico Mensual No. 1879, Producto Interno Bruto 4.3., Diciembre 2008.

B BCE, Boletin Estadistico
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miles de USD

Grafico No. 10: Evoluciéon del PIB
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Grafico No. 11: PIB Ecuador por Sectores
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1.2.3 indice de Confianza Empresarial

El proyecto de tesis se desarrolla en el sector servicios para lo cual hacemos
referencia a una publicacion sobre  “Estudio Mensual del Opinién
Empresarial” del Banco Central del Ecuador a Diciembre 2008 a 200
empresas ecuatorianas donde destacaron informacion sobre este sector:

“En el mes de diciembre, el ICE' (indice de Confianza empresarial global

registré un incremento de 12.4 puntos.

La variacion positiva del ICE global del mes de diciembre se sustenta en el
crecimiento de los indices de confianza empresarial de los 4 sectores, en
particular de los sectores servicios y comercial que registraron un aumento
absoluto de 25.4 y 16.7 puntos, respectivamente. Les siguen en importancia
los sectores de la construccion e industrial, con incrementos de 14.7 y 3

puntos, respectivamente.

1 Interpretacién del ICE: A partir de Enero de 2007, se presenta el indice de Confianza Empresarial,
ICE, expresado en variaciones porcentuales mensuales. Cuando el ICE k resultante es mayor que
cero, significa que la confianza empresarial del sector k, en ese mes, mejoré con respecto al mes
anterior. Por el contrario, cuando el ICEk es negativo, significa que la confianza empresarial se
deteriord con respecto al mes anterior en ese sector.El indice de Confianza Empresarial global (ICE)
abarca cuatro sectores: Industrial, servicios, construccién y comercio.
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Grafico No. 12: Crecimiento Sostenido del indice de Confianza
Empresarial Global
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Fuente: www.bce.fin.ec

El Sector servicios presentd crecimiento en la confianza empresarial en el
mes de diciembre; es asi que el indicador subi6 en 25.4 puntos para

ubicarse en los 337.7 puntos.
Al compararse a nivel anual, se observa que en diciembre de 2008, el
crecimiento del indicador fue superior al registrado en el mismo mes del afio

2007.

Grafico No. 13: Aumento de la confianza empresarial en diciembre
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El empleo en el sector servicios en el mes de diciembre presentd una
variacion positiva de 0.49%, de acuerdo a los empresarios encuestados del

sector. Para enero, las perspectivas mostrarian un decrecimiento de 0.26%.

Grafico No. 14: Crecimiento en la demanda laboral
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Fuente: www.bce.fin.ec

El valor de las ventas, de acuerdo con los empresarios encuestados del
sector servicios crecié 3.4% en el mes de diciembre, estimulado por las
festividades navidefas.

Para el mes de enero, los empresarios del sector tienen expectativas
negativas, ya que esperan que las ventas se reduzcan en 0.8%, en
comparacién con el mes de diciembre.
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Grafico No. 15: Variacién en ventas, incremento en Diciembre
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La percepcion sobre la situacion del negocio es menos optimista que en el
mes anterior, igualmente las perspectivas para enero son negativas.

El saldo de respuesta de los empresarios que consideran estar mejor que en
el mes anterior fue de 15%; mientras que para el mes de enero se registra
un saldo de respuesta negativo de 14%".

Grafico No. 16: Saldo de Situacion del Negocios
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El indice de confianza empresarial permite dar una esquematizacion actual y
proyectada del sector servicios en diferencia a los otros sectores de la
economia; sector comercial, industrial, y construcciéon; y como se ha
observado es un segmento que se encuentra en constante crecimiento, y
una fuente de generacion de empleo, lo cual hace que su incidencia en la
economia del pais cada vez sea mas alta.

1.2.4 Impacto de las variables macroecondmicas en el Sector Servicios

En base a lo expuesto en este segmento, se puede concluir que el sector
servicios en el futuro seguird siendo un importante segmento de las
actividades productivas del pais. Igualmente es de esperarse que los otros
sectores de la economia continuaran desarrollando sus actividades y
demandando la prestacion de servicios de diversa naturaleza, dentro de las
cuales merece destacarse los de mantenimiento y limpieza por lo que se ha
de prever que la actividad econdémica en donde se desarrolla el negocio
motivo de esta investigacién tendra que afrontar una mayor demanda
constituyéndose en una oportunidad importante para el emprendimiento de

Su negocio.

Por otro lado, al ser una actividad en la que uno de sus principales
componentes del costo constituye el rubro remuneracién, a su personal por
efectos de las politicas laborales vigentes debera enfrentar elevados costos
operacionales que le obligaran a trasladar a los mismos clientes, factor que

produce un entorno desfavorable para el desarrollo de sus actividades.

Lo descrito frente a dos corrientes divergentes que se estan generando en el

macroambiente de la empresa deberd fortalecer sus esquemas
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administrativos y manejarse con un enfoque estratégico que le permita

desenvolverse en el contexto sefialado.
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CAPITULO Il

2 ANALISIS SITUACIONAL DE LA EMPRESA

2.1 Baselegal.

La Compafia de Servicios Renteria Minuche, est4 constituida bajo la
personeria juridica de compafia limitada, esta representada legalmente por
el Gerente General, posee un Registro Unico de Contribuyentes por la
actividad empresarial que realiza; servicio de mantenimiento y limpieza de

oficinas.

Por el monto de activos y de ventas que maneja se somete a las
disposiciones legales de la Ley de Régimen Tributario Interno, mediante las
cuales se establece la “obligatoriedad de llevar contabilidad a las personas
naturales, sociedades y las sucesiones indivisas que realicen actividades
econdémicas en el Ecuador y que operen con un capital propio que al 1 de
enero de cada ejercicio impositivo, superen los sesenta mil délares (60.000
USD) o cuyos ingresos brutos anuales del ejercicio inmediato anterior sean
superiores a cien mil délares (100.000 USD) o cuyos costos y gastos
anuales, imputables a la actividad empresarial, del ejercicio fiscal inmediato
anterior hayan sido superiores a los ochenta mil dolares (80.000 USD).” Ya
que se encuentran trabajando alrededor de 25 personas las cuales se
regulan con la Ley de Seguridad Social y el Codigo de Trabajo.
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2.2 Antecedente histérico.

La compafiia de servicios fue constituida mediante escritura publica en el
canton Machala el 24 de Octubre del 2006, con un capital social de $10.000
dolares y con la participacién de 4 socios. El objeto social de la empresa
inicialmente fue la prestacion de servicios de mantenimiento y limpieza de
locales, instituciones publicas y privadas, posteriormente mediante reforma
del 28 de Agosto del 2008 se modifico su objeto social a la prestacion de
actividades complementarias, en las areas de limpieza, alimentacion vy
mensajeria, en concordancia a lo establecido en el Mandato Constituyente
No. 8, objeto social con el que la empresa esta en capacidad legal de
realizar todos los contratos permitidos por la ley.

En sus comienzos la empresa comenzd brindando servicios al Banco de
Machala S.A.y las principales agencias en la ciudad, luego para efecto de
renovacion del contrato al siguiente afio, se extendié hasta las agencias
cantonales, actualmente se presta servicios en las agencias de Zaruma, El

Guabo, Huagquillas, Santa Rosa, Pifias, y La Ponce Enriquez.

Para este afio 2009 la empresa sigue brindando servicios a Banco de
Machala S.A., y adicionalmente se han firmado contratos con Fundacién
De"Miro y oficinas Yanbal del Ecuador. Consecuentemente por motivo de la
realizacion de las funciones de la empresa, se adecu6 una oficina ubicada en
Callejon Banaoro y Rocafuerte en la ciudad de Machala, para una capacidad
3 empleados donde se realizan las actividades necesarias para la operacion

de la empresa.
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2.3 Diagnéstico Interno

Para la realizacion del presente proyecto es necesario hacer un andlisis
interno del comportamiento de la empresa, donde se describa su

funcionamiento y desenvolvimiento actual.

La compaiiia de servicios ha sido manejada desde su creacion por medio de
contrataciones por periodos y precios definidos, es decir sus ingresos
mensuales son poco variables asi como también sus costos y gastos. A

continuacion se presenta los ingresos mensuales del presente afio 2009.

Tabla No. 7: Ingresos Mensuales 2009

INGRESOS MENSUALES ANO 2009

Enero 9,432.71
Febrero 9,432.71
Marzo 9,634.63
Abril 9,432.71
Mayo 9,432.71
Junio 9,764.63
Julio 9,432.71
Agosto 9,432.71
Septiembre 9,432.71
Octubre 9,432.71
FUENTE: SRM

ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA R.

En la mayoria de los meses su ingreso mensual por prestacion de servicios
es de $9,432.71 dolares, ya que provienen de los contratos fijos, mientras
gue en los meses de marzo y junio su valor es mayor debido a trabajos

extras que se realizaron en el transcurso de este afio.
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Por otro lado, los costos y gastos mensuales que se presentan en el

presente afio en la empresa por la prestacion de servicios son los siguientes:

Tabla No. 8: Costos y Gastos Mensuales 2009
COSTOS Y GASTOS MENSUALES 2009

Enero 7,577.06
Febrero 7,520.83
Marzo 7,500.20
Abril 7,452.43
Mayo 8,045.56
Junio 7,517.25
Julio 7,422.13
Agosto 7,560.85
Septiembre 7,520.43
Octubre 7,487.53
FUENTE: SRM

ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA R.

Como se puede observar los costos y gastos mensuales de laempresa son
altos, y dentro de ellos los sueldos y los materiales son los rubros mas
significativos con un aproximado de $5000 y $1400 dodlares,
respectivamente. A pesar de minimizar costos por motivo de bajas utilidades
del afio 2008.

Para tener un mejor indicador la estructura operacional de la compafia en el

afio 2008 lo descrito se resume en el siguiente cuadro:
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Tabla No.9: Estructura Econdémica de la Compafiia al 2008

Estrutura Econ6mica de la %
Compaifiia
INGRESOS 93925.95 100%
GASTOS 86242.54 91.82%
UTILIDAD 7683.41 8.18%
FUENTE: SRM

ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA R.

Grafico No. 17: Estructura Grafica Econdémica de la Compaiiia al
2008

8.18%

W INGRESOS
W GASTOS
UTILIDAD

FUENTE: SRM
ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA R.

Como se puede observar los ingresos mensuales de la empresa
durante el afio 2009 se han mantenido en el mismo nivel producto de la
generacion de servicio en forma exclusiva con los clientes actuales lo
cual determina una extrema sensibilidad del negocio por la

dependencia que esta manteniendo.
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Para conocer el desenvolvimiento de

la empresa y entender

basicamente su manejo se necesita conocer 4 factores importantes

como son proveedores, clientes, competidores y el mercado.

2.3.1 Proveedores

Para la compaifiia de servicios es de suma importancia velar por la calidad de

los materiales e insumos que se utilizan para la prestacion de servicios, de

modo que sus principales proveedores son los siguientes:

Tabla No. 10: Principales Proveedores

PROVEEDOR MATERIAL O INSUMO

QUE PROVEE

Eproquil S.A. Cloros y desinfectantes
Proquinsur Cloros y desinfectantes
S.A.
Ecoquimik Plasticos, quimicos,
S.A. franelas
Aguiklim S.A. Cloros y desinfectantes
AT&T Maquinaria y Equipos de

limpieza
LUX Maquinaria y Equipos de

limpieza
Manuel Choe Repuestos y
Cia Ltda. Mantenimiento de

magquinas

TOTAL

FUENTE: SRM

COSTOS MENSUALES A
OCTUBRE 2009

ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA R.

3,573.20
3,400.00

3,390.60

889.50
0.00

0.00

0.00

11,253.30

PARTICIPACION

%

31.75%
30.21%

30.13%

7.90%
0

100.00%

Como se puede observar en el cuadro, la compaifia dispone de varios

proveedores y la participacion es muy equitativa, lo que constituye a una

capacidad de negociacion mayor la que permite llegar a mejores precios,

mejores plazos de entrega, mejores formas de pago y a compararlos para
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buscar los productos méas convenientes sin dejar de lado a calidad del
mismo, también resulta ventajoso el no depender de un solo proveedor sino
el tener una gama de opciones, es decir, que en el caso que uno falte, existe

otro en su reemplazo para la adquisicion de insumos y materiales.

2.3.2 Clientes

Los clientes son quien compra los servicios y generan los ingresos que
permite la operatividad de la empresa. Como se menciono anteriormente la
compainiia tiene contratos con diferentes entidades privadas y bancarias con
las cuales trabaja por medio de contratos a plazo definido. A continuacién se

da a conocer los clientes a los cuales se brinda el servicio de mantenimiento

y limpieza:
Tabla No. 11: Clientes de la Compaifiia de Servicios
CLIENTE TIEMPO DE INGRESO PARTICIPACION %
VIGENCIA DE MENSUAL
CONTRATO
Banco de 1 afio 8,660.00 91.81%
Machala S.A.
Fundacion 1 afo 392.00 4.16%
De"Miro
Oficinas Yanbal 1 afo 220.00 2.33%
del Ecuador
Cisepro 1 afio 160.71 1.70%
TOTAL 9,432.71 100%

FUENTE: SRM

ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA R.

Evidentemente el cliente mas importante y riesgoso es Banco de Machala S.A.
con un 91% en participacion dentro de todo el grupo por lo que la compafia esta

dependiendo de este contrato, por lo tanto, si este no se renueva se veria
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expuesta a grandes problemas financieros desde que el eje para la generacion
de ingresos constituye la prestacion de servicios para este cliente.

2.3.3 Competencia

En el sector servicios dentro del pais existen muchas empresas dedicadas a
diferentes servicios que se disputan el mercado, pero en el marco de la
compafia nos enfatizamos en las empresas de servicios que compiten en la

ciudad de Machala.
Las empresas mas destacadas que compiten con la compafiia de servicios
en el mercado de la produccién y prestacion de servicio de mantenimiento y

limpieza son:

Tabla No. 12: Clientes de la Compafiia de Servicios

EMPRESA MERCADO
Jounfulltime CIA LTDA Instituciones Publicas
Treo CIA LITDA Municipalidad de Machala
El mejor CIA LTDA Entidades bancarias y privadas
FUENTE: SRM

ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA R.

La empresa competidora con mayor presencia en este momento es “El Mejor Cia
Ltda” por su cobertura en el mercado, tiene entre sus clientes a entidades como el
Banco Pichincha y agencias, y entidades publicas como el Servicio de Rentas
Internas, también se ha destacado por la maquinaria de ultima tecnologia utilizada
en la prestacion del servicio. “Jounfulltime Cia Ltda” ha firmado contratos con

instituciones publicas como la Corte Suprema de Justicia, y “Treo Cia Ltda” gano
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el concurso y presta servicios en la Municipalidad de Machala, todas compiten en
precios y también de acuerdo a los requisitos que demanden las empresas.

Otro punto ventajoso de estas compafiias es que su maguinaria es nueva
tecnologia, y han adaptado nuevas estrategias para mejorar su servicio lo que ha

incrementado su participacion en el mercado.

2.3.4 Mercado

Como se destaco anteriormente el mercado del sector se incrementa
paulatinamente; sin lugar a dudas son buenas expectativas ya que la
compafiia esta dirigida a diferentes empresas publicas y privadas que
necesitan del servicio de mantenimiento y limpieza y cada vez son la mejor

eleccion para minimizar los costos y agilizar actividades.

El posible mercado donde se pueden presentar proformas para el siguiente

afno en los concursos a realizarse son:
+ Entidades Publicas

+ Entidades Financieras
+ Entidades Privadas
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2.4 Proceso de generacion de Servicio.

2.4.1 ¢(CoOmo se genera la prestacion de servicio?

La prestacion del servicio se genera a través de las necesidades del cliente,
seglin esos requerimientos se realiza la servuccién®™ o implementacion del
servicio.

La compafia de servicios construye el servicio requerido por el cliente y de
esta manera lo desarrolla de tal forma sea un servicio personalizado segun

preferencias al cliente.

2.4.2 ¢;CoOmo se vende el servicio?

Todos los contratos se los ha logrado conseguir a base de la presentacion de
proformas a varias entidades o instituciones que son anunciadas en el
periédico o por recomendaciones de clientes satisfechos. El servicio se lo
vende en la satisfaccion que se da al cliente luego de haber cumplido con lo
establecido en un contrato y también por el valor agregado que este lleva
consigo, como es el de la supervision luego de la limpieza o la limpieza de

imprevistos en el transcurso del horario laboral.
+ Politicas de prestacion del servicio.
1. El salario minimo de pago a los trabajadores seré el minimo vital como

establece la ley pero siempre y cuando se haya cumplido a cabalidad

con su horario de trabajo.

' http://ignaciojaramillo.bligoo.com/content/view/518284/Servuccion-como-se-genera-un-
Servicio.html
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2. Todos los trabajadores tienen que tener un reemplazo en caso de
ausentismo.

3. La prestacion de servicio se delimitara a lo expuesto en los contratos
caso contrario la compafiia no se hace responsable de cualquier

actividad no realizada.

2.4.3 ¢Cudles son los recursos que se utiliza para la prestaciéon del
servicio?

Para la prestacion de servicios se necesitan de herramientas las cuales son
los recursos a utilizarse estos son: Recurso humano, material o fisico.

El recurso humano es la mano de obra o personal que realiza la limpieza de
las oficinas, estos incluyen pisos, muebles, bafios, recoleccion de basura; y
el recurso material o fisico, se refiere a las maquinas como aspiradoras,
abrillantadoras, y materiales como son quimicos, desinfectantes, limpiadores,

cloros, franelas, guantes, etc.

2.4.4 Prestacion de servicios alternativos.

En la prestacion de servicios alternativos se utiliza un mecanismo sencillo,
que es la realizacion de trabajos pequefios y a muy corto plazo, estos son los
lavados de muebles, alfombras, cortinas, pisos, son de tipo extraordinario y

se lo hace por pedido de los clientes actuales.

2.4.5 Impacto de las reformas laborales vigentes en las empresas de
servicio.

Como efecto principal de las reformas laborales, la compafia de servicios

tuvo una reestructuracién de personal para minimizar costos, lo que provoco
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recorte de personal, y el cambio juridico a prestacion de servicios
complementarios en el objeto de la compafia por Mandato No 8. Como se

indico en el capitulo I.

2.5 Administracion de la Empresa

El area de administracibn no cuenta con un programa contable que le
permita cubrir las necesidades de la empresa ya que por el hecho de no
existir procesos definidos no facilitan la optimizacion de los recursos. Por
lo tanto, seria conveniente el adquirir un programa contable, pero lo mas
importante es que cada uno de los empleados realice todas sus
actividades correctamente de acuerdo a procesos establecidos para de
esta manera reducir el niumero de errores que solo acarrean problemas
mas graves en la administraciéon y no permiten una eficiente optimizacion

de los recursos.

2.5.1 Estructura organizacional

Grafico No. 18: Organigrama de la Compafiia de Servicios

Junta General de Socios

|

Gerencia General

l | | 1

Contabilidad Secretaria Bodega Asistencia del Servicio

FUENTE: SRM
ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA R.
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La organizacion de la empresa esta dada por é&reas, como los son:
Contabilidad, Secretaria, Bodega, y asistencia del servicio todos
subordinados bajo una sola Gerencia General.

Dentro del area de Contabilidad se lleva el control y declaracion de
impuestos a cargo del contador, en el area de secretaria se realizan las todas
las tareas operativas de la empresa, donde labora 1 personay para el area
de bodega se encuentran todos los materiales e insumos que se utilizan para
dar el servicio custodiado por 1 asistente y por ultimo en el area de asistencia
del servicio se encuentran 20 personas que contribuye para la prestacion de

servicio a los clientes de la compafia. (ver grafico No 36).

Estos Ordenes jerarquicos y areas han sido establecidos dependiendo de su
actividad y @mbito de aplicacion, los cuales se han desarrollado también de
acuerdo a las necesidades que se han ido presentando en la organizacion
durante su funcionamiento.

Grafico No. 19: Organigrama posicional de la Compaiiia de Servicios

!
e

FUENTE: SRM
ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA R.

51



2.5.2 Proceso de Administracion

En la planificacion se “determinan los objetivos y se realiza la eleccion de los
cursos de accion para lograrlos, con base en la investigacion y elaboracion
de un esquema detallado que habra de realizarse en un futuro”®. Se debe
establecer el marco y el rumbo de las funciones de organizacion, direccion y

control sobre las cuales se va alinear.

La Compafiia de Servicios Renteria Minuche Cia. Ltda. no posee una
planeacidon especifica ya que lo ha hecho de manera empirica desde su
creacion. Al ser la planificacion muy basica, no existen acciones que puedan
ser controladas y corregidas cuando se desvien de sus planes trazados, por

lo tanto no posee un direccionamiento hacia donde llegar.

Es importante realizar una planeacién mas tecnificada para aclarar,ampliar y
determinar los objetivos con ello se obtendra una seleccién para determinar
las tareas y tener un plan de logros conseguidos para el mejoramiento del
desempefio de trabajo. Lo principal es anticiparse a los problemas futuros
para buscar posibles soluciones a los mismos ademas de saber los recursos

con los que se cuenta.

'* ANDREW J. Du Brin, Fundamentos de Administracién, Quinta edicion, Soluciones
empresariales, 2003,

México.
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2.5.2.1 Organizacion

Es la separacion y delimitacién de las actividades con el fin de realizar una
funcién con la mayor precision, eficiencia y minimo de esfuerzo, dando lugar

a la especializacién y perfeccionamiento del trabajo®’.

Dentro de este criterio se encuentra al organico funcional que posee la
empresa, con lo que se propone dividir el trabajo en unidades operativas,
aclarar los requisitos necesarios para los puestos, para tener la posibilidad
de seleccionar y ubicar a las personas en los puestos adecuados segun sus
habilidades y capacidades ademas utilizar, designar y clarificar la autoridad

que controlara a los miembros de la organizacion.

En la compaiiia de servicios Renteria Minuche Cia Ltda. no cuenta con una
estructura organizacional respaldada en manuales de funciones, no disponen
de un plan operativo anual, ni tampoco una adecuada segregacion de
funciones y carece de gestion estratégica lo que podria acarrear problemas
laborales y econdmicos. Sin embargo si existen valores éticos en el personal

ya que no ha existido quejas sobre robos ni enajenaciones.

2.5.2.2 Direccion

El objetivo de la direccion es alcanzar el maximo rendimiento de todos los
empleados en el interés de los aspectos globales.'®Por lo tanto se debe

Y ANDREW J. Du Brin, Fundamentos de Administracién, Quinta edicién, Soluciones
empresariales, 2003,

México.
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motivar a los miembros para que asi desarrollen todo su potencial con retos
para alcanzar el mejor esfuerzo de su parte. Se podria recompensarlos
reconociendo su trabajo bien hecho con una mejor remuneracion. La
direccidon se realiza concentrando el poder en el gerente quien se encarga
incluso de las tareas operativas tornandose dificultoso dirigir a distancia ya
gue las agencias quedan en diferentes cantones y esto genera retraso en las
actividades por lo que no existe una direccion adecuada que hace que las

cosas no se hagan en el tiempo que se requiere.

Basicamente el gerente se encarga de supervisar, controlar y dirigir lo cual lo
convierte en un todo para la compafia, por lo tanto no permite brindar ese
servicio que tanto espera el cliente ya que no alcanza a supervisar a todas
las agencias por semana, esto indica que la empresa carece de supervision
permanente y de controles internos y esto causaria ineficiencia, robos en
los materiales, incumplimiento con lo establecido, operaciones ineficientes,

etc.

2.5.2.3 Control

“Consiste en la comparacion de los resultados con el plan general, esto con
el objetivo de hacer correcciones a tiempo y cada vez que sea hecesario
para poder evitar su repeticion. Luego de ello se debe comunicar de lo

encontrado con el fin de mejorar todos los procesos y asi alcanzar los niveles

¥ ANDREW J. Du Brin, Fundamentos de Administracion, Quinta edicién, Soluciones empresariales,
2003,
México.
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mas altos de desempefio mostrando variaciones de un periodo a otro para

hacer comparaciones™®.

El control de la compafia de servicios consiste en verificar la asistencia del
personal en las diferentes oficinas o agencias a las cuales se les asigna para
brindar el servicio, por otro lado carece de controles financieros y de
selecciéon de recursos humanos, no dispone de estandares o modelos
financieros con los cuales puedan verificar si el costo es acorde con un

presupuesto..

En resumen, se puede decir que la falta de una planeacion financiera para
predecir el futuro, una organizacion no muy clara, con una direccién y
coordinacion centralizada y un control que no se da abasto hacen que la
empresa no opere bajo niveles de eficiencia deseadas tanto para sus

empleados como para sus directivos, lo cual limita su crecimiento.

2.5.3 Recursos Humanos

2.5.3.1 Estructuray Caracteristicas principales

La compafiia de servicios por estar dedicada al mantenimiento y limpieza de
oficina no requiere de personal calificado o profesional para las funciones de
prestacion del servicio, este personal profesional solo se necesita para el
area administrativa donde se requiere de conocimientos para el desempefio

de dichos cargos en la cual se encuentran laborando 3 personas el gerente

' ANDREW J. Du Brin, Fundamentos de Administracion, Quinta edicidn, Soluciones empresariales,
2003,
México.
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general, contadora, y secretaria; mientras que en la asistencia al servicio
estan 20 trabajadores que son los que realizan la limpieza en los lugares

asignados.

2.5.3.2 Sistema de Administracién de Recursos Humanos

“El recurso humano que tiene cualquier empresa es el factor decisivo en la

competitividad; por lo tanto es determinante de la supervivencia empresarial.

Todas las personas que trabajan en la organizacion constituyen
indudablemente el factor fundamental del éxito, para lo cual es una ventaja
competitiva serd que estos aporten con sus conocimientos y correcta

formacion™®°.

La compafiia de servicios carece de un sistema de Administracion de
Recursos Humanos ya que la seleccion del personal se lo ha venido
desarrollando a través de la necesidad de la empresa, es por ello que se
tiene alrededor de 20 trabajadores laborando actualmente los cuales han

sido contratados de forma verbal, lo cual refleja un gran riesgo legal.

Por lo expuesto anteriormente la rotacion de recursos humanos es muy alta,
lo que provoca gue las actividades no se cumplan a cabalidad por falta de un

contrato o compromiso con la empresa.

%% ANDREW J. Du Brin, Fundamentos de Administracion, Quinta edicidn, Soluciones empresariales,
2003,
México
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La compafiia ofrece salarios de acuerdo a lo que determina las leyes del
cadigo de trabajo ecuatoriana, en el caso de los empleados que se encargan
de brindar el servicio se les remunera con el salario basico proporcional a las
horas trabajadas mensuales. Los pagos de salarios se hacen a tiempo y
completos. El ambiente de trabajo que se ofrece es acogedor a pesar de
tener poco contacto por motivo del lugar de la asignacion de las actividades.

2.6 Finanzas

El analisis financiero de la Compairiia de servicios se ha realizado en base a

los estados financieros y demas registros que constan en los archivos.

Cabe resaltar que existen datos o acontecimientos importantes en la

empresa en el periodo 2008 y 2009, que se indican a continuacion:

+ La empresa de servicios no tiene definido un esquema o modelo de plan
de cuentas, estas se han ido creando segun las necesidades a través del
afo.

+ La empresa no dispone de un andlisis financiero en el cual se determine
la situacién en la que se encuentra y por lo mismo no se puede aplicar
ninguna medida de control.

+ La compafiia dispone de informacién como Roles de Pago, Estados
Financieros al 2008, Declaraciones de Impuestos, Detalle de Clientes,
Detalle de Proveedores, las cuales han sido base para realizar un analisis

para conocer la situacion financiera que atraviesa la compaiiia.
Para tener un esquematizacion de la situacion financiera de la compaiiia de

servicios se detalla la siguientes Resultados obtenidos en su primer afio de

operacion:
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2.7

Resultados
En el siguiente cuadro se presenta los Estados de Resultados del 2008

y a octubre 2009 de la compafia en el cual podemos visualizar lo

siguiente:

58



Tabla No. 13: Estado de Resultados 2008 de la Compafiia de Servicios
Renteria Minuche

COMPANRIA DE SERVICIOS RENTERIA MINUCHE
ESTADO DE RESULTADOS
Al 31 DE DICIEMBRE DEL 2008

INGRESOS OPERACIONALES 93,925.95
Por Servicios Prestados 93,925.95

GASTOS OPERACIONALES 85,961.42
GASTOS DE ADMINISTRACION 22,603.17

Sueldos 7,223.58

Beneficios Sociales 2,864.35

Aportes a la Seguridad Social 3,985.78

Honorarios profesionales 40.00

Luz, Telefono, internet 1,744.41

Suministros y materiales 50.00

Arriendos 2,000.00

Otros servicios 687.24

Impuestos a la renta 1,770.50

Depreciacion de Activos 2,223.21

Amortizacion de Gastos Organiz. 14.10

GASTOS DE VENTAS 63,358.25

Materiales 15738.85

Salarios 47366.93

Publidicad 252.47

(=) UTILIDAD OPERACIONAL 7,964.53
(-) GASTOS NO OPERACIONALES 281.12
Multas e Intereses Pagados 281.12

UTILIDAD DEL EJERCICIO 7,683.41]
15% UTILIDADES A TRABAJADORES 1,152.51
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 6,530.90
25% impuesto a la rta. 1,632.72
UTILIDAD DEL EJERCICIO 4,898.17

FUENTE: SRM

ELABORADO POR: CONTADOR GENERAL
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Tabla No. 14: Estado de Resultados a Octubre 2009 de la Compafiia de
Servicios Renteria Minuche

COMPANIA DE SERVICIOS RENTERIA MINUCHE
ESTADO DE RESULTADOS
Al 31 DE OCTUBRE 2009

INGRESOS OPERACIONALES 94,327.10
Por Servicios Prestados 94,327.10
GASTOS OPERACIONALES 81,351.62
GASTOS DE ADMINISTRACION 38,697.91
Sueldos 19,500.00
Beneficios Sociales 8,372.60
Aportes a la Seguridad Social 2,395.50
Honorarios profesionales 600.00
Luz, Telefono, internet 2,865.39
Suministros y materiales 300.00
Arriendos 2,000.00
Otros servicios 800.00
Impuestos a larenta 8858,48
Depreciacion de Activos 1,852.67
Amortizacion de Gastos Organiz. 11.75
GASTOS DE VENTAS 42,653.71
Materiales 11,253.30
Salarios 31,400.41
Publidicad 0.00
(=) UTILIDAD OPERACIONAL 12,975.48
(-) GASTOS NO OPERACIONALES 772.87
Multas e Intereses Pagados 772.87
UTILIDAD DEL EJERCICIO 12,202.61

GERENTE CONTADOR

FUENTE: SRM

ELABORADO POR: CONTADOR GENERAL

60



De la informacién desplegada de los Estados Financieros de la
compafiia se puede observar que los costos y gastos de la empresa
Gnicamente se han agrupado como gastos de administracion y ventas

sin que se pueda evidenciar cual es el costo real del servicio.

Tabla No. 15: Estructura de Diciembre 2008 a Octubre 2009

ESTADO DE RESULTADOS

ESTRUCTURA a Diciembre 2008 - Octubre 2009

(Expresado en USD délares)

Dic- 2008 | 31-Oct | Variacion %
Ingresos Operacionales 93,926 | 94,327 401 | 43%
Gastos Operacionales 85,961 | 81,352 -4,610 | -5%
UTILIDAD OPERACIONAL 7,965 | 12,975 5011 | 63%
(-) Gastos no operacionales 281 773 492 | 175%
RESULTADO DEL EJERCICIO 7,683 | 12,203 4,519 | 59%

FUENTE: SRM
ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA

En cuanto a los Resultados los ingresos registrados al mes de Octubre
del 2009 alcanzan el mismo valor obtenido el afio anterior lo cual hace
proveer que al mes de Diciembre se obtenga un incremento de ventas
en 20%. Cabe indicar que este nuevo incremento se origina a los
ajustes en las tarifas de servicios realizados en los contratos de
extensidon de los mismos a sus clientes actuales, antes que a un

incremento real en las ventas.

Los resultados operacionales reflejan un incremento de 5011.00
dolares 62.92% superior al valor obtenido el afio anterior lo cual a su
vez ha permitido alcanzar al mes de octubre una utilidad de 12.202

dolares nivel que representa un rendimiento del 25% de los activos y
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del 44% del capital, indicadores que reflejan, que no obstante las
dificultades en las que se desenvuelve el negocio s, y a pesar del
bajo nivel de operaciones que tiene la empresa, se esta obteniendo
resultados favorables, como consecuencia de un mayor margen de

utilidad operacional conforme se aprecia a continuacion.

Tabla No. 16: Estructura de Diciembre 2008 a Octubre 2009

ESTADO DE RESULTADOS
ESTRUCTURA a Diciembre 2008 - Octubre 2009
(Expresado en porcentaje sobre ingresos)

Dic- PORCENTAJ Oct- PORCENTAJ
2008 E 09 E
94,32
Ingresos Operacionales 93,926 100.00% 7 100.00%
81,35
Gastos Operacionales 85,961 91.52% 2 86.24%
12,97
UTILIDAD OPERACIONAL 7,965 8.48% 5 13.76%
(-) Gastos no
operacionales 281 0.30% 773 0.82%
RESULTADO DEL 12,20
EJERCICIO 7,683 8.18% 3 12.94%

2.8

FUENTE: SRM
ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA

Cabe indicar que en los costos y gastos de la compafiia estan los
relacionados con los gastos que se derivan en los gastos por

mantenimiento y depreciaciones.

Posicion Financiera

A continuacion se presentan los Estados Financieros de la empresa
cortados al 31 de Diciembre del 2008 y 31 de Octubre del 2009.
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Tabla No. 17: Estructura de Situaciéon Financiera de Diciembre 2008

COMPANIA DE SERVICIOS RENTERIA MINUCHE
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
Al 31 de Diciembre del 2008

ACTIVOS

ACTIVO CORRIENTE

Caja

Bancos

Clientes

Anticipos a sueldos

Anticipo Retencion Impuesto Renta
Inventarios

TOTAL ACTIVO CORRIENTE

PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO
Muebles y Enseres

(-) Depreciacién Acumulada
Magquinaria y Equipo

(-) Depreciacién Acumulada

Equipos y Sistemas Informaticos

(-) Depreciacién Acumulada
Instalaciones

(-) Depreciacién Acumulada

TOTAL PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO

ACTIVO DIFERIDO

Gastos de Organizacién y Constitucion
(-) Amortizacién Acumulada

TOTAL ACTIVO DIFERIDO

TOTAL ACTIVO

240
4,154
1,500
1,000
1,238
6,609
930
-84 846
20,668
-1,800 18,868
900
0 900
134
-12 122
1,896
157
14
GERENTE

14,741

20,736

143

35,620

PASIVOS

PASIVO CORRIENTE

Sueldos por Pagar

|IESS por Pagar

IVA por Pagar

Impuesto Retenido Renta por Pagar
Proveedores

15% de Distribucién de Utilidades

TOTAL PASIVOS

PATRIMONIO
CAPITAL

Capital Social
RESULTADOS

Utilidad del Ejercicio

TOTAL PATRIMONIO

TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO

CONTADOR

19,876

7,683

2,000
2,058
393
23
2,435
1,153

19,876

7,683

8,061

27,559

35,620

Fuente: SRM

Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios




Tabla No. 18: Estructura de Situacion Financiera a Octubre 2009

COMPANIA DE SERVICIOS RENTERIA MINUCHE

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

Al 31 de Octubre del 2009

ACTIVOS

ACTIVO CORRIENTE

Caja

Bancos

Anfticipo a clientes

Anticipos a sueldos

Anticipo Retencion Impuesto Renta
Inventarios

TOTAL ACTIVO CORRIENTE

PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO
Muebles y Enseres

(-) Depreciacion Acumulada
Mquinaria y Equipo

(-) Depreciacion Acumulada
Equipos y Sistemas Informaticos
(-) Depreciacion Acumulada
Instalaciones

(-) Depreciaciéon Acumulada

930.00
251.10
20,667.88
5,400.00
900.00
534.60
134.40
36.29

TOTAL PROPIEDAD PLANTAY EQUIPO

ACTIVO DIFERIDO

Gastos de Organizacion y Constitucion

(-) Amortizacién Acumulada
TOTAL ACTIVO DIFERIDO

TOTAL ACTIVO

156.62
39.94

240.00
16,332.27
1,500.00
4,578.00
1,564.89
6,628.62

678.90
15,267.88
365.40

98.11

196.56

30,843.78

16,410.29

196.56

47,450.63

GERENTE GENERAL

PASIVOS

PASIVO CORRIENTE

Sueldos por Pagar

IESS por Pagar

IVA por Pagar

Impuesto Retenido Renta por Pagar
Proveedores

TOTAL PASIVOS

PATRIMONIO

CAPITAL

Capital Social

RESULTADOS

Utilidad del Ejercicio

Resultado del Ejercicio anterior

TOTAL PATRIMONIO

TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO

1,540.00
3,598.00
456.98
32.00
2,435.00
19,875.51
19.875.51
19513.14
11,829.73
7,683.41
CONTADOR

FUENTE: SRM

ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA
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Tabla No. 19: Cuadro Comparativo del Balance General

BALANCE GENERAL

(VALORES EN US $)

COMPARATIVO Diciembre 2008 - Octubre 2009

ACTIVO
ESTRUCTURA % DIFERENCIA oct 09-dic 08
dic-2008 Oct-09 dic-2008 | Oct-09 [ VALOR PORCENTAJE
ACTIVO CORRIENTE 13,467 30,844 39 65 17,377 129.04%
ACTIVO FIJO 20,736 16,410 60 35 -4,326 -20.86%
ACTIVO DIFERIDO 143 197 0 0 54 37.92%
TOTAL DEL ACTIVO 34,346 47,451 100 100 13,105 38.16%
PASIVO
CORTO PLAZO 6,786.66 8,061.98 100% 100% 1,275 16%
TOTAL DEL PASIVO 6,786.66 8,061.98 100% 100% 1,275 16%
PATRIMONIO
CAPITAL SOCIAL 19,876 19,876 58 42 0 0%
RESULTADOS 7,683 19,513 22 41 11,830 154%
TOTAL DEL PATRIMONIO 27,559 39,389 80 83 11,830 43%
TOTAL DEL PASIVO Y PATRIMONIO 34,346 47,451 100 100 13,105 38%

FUENTE: SRM
ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA
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Los activos totales de la empresa ascendieron a 47.451 dolares monto
gue comparado con diciembre del afio anterior significa un crecimiento
13,105 délares equivalentes al 38%. De la evolucion de los activos
cabe indicar que son los activos corrientes los que explican el
crecimiento de los activos ya que estos superan los 17,377 délares,
como consecuencia principalmente de los resultados de la gestion

operacional.

Por otro lado, es preciso sefialar que el activo fijo registra una
contraccion de 4.326 ddlares equivalente al 38,16% como
consecuencia de los ajustes realizados en los estados financieros por

la depreciacion de los activos fijos.

De la informacién presentada se puede inferir que la empresa no
registra problemas de liquidez, como consecuencia del fuljo de fondos
generados especialmente por la gestion operacional, que arrojaron

resultados favorables.

Asimismo, la empresa no tiene problemas al momento de acudir a
solicitar recursos por que cuenta con un historial de seriedad y

cumplimiento de sus deudas en el sistema financiero nacional.

En cuanto a la estructura de financiamiento podemos determinar solo
el 16% de los activos han sido financiados con deuda esquema que
potencialmente permitiria a la empresa un nuevo esquema de
financiamiento para generar mayores utilidades dado a los altos

porcentajes de utilidad al 2008.
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2.9 Estructura Financiera

La Compaiiia de Servicios tiene la siguiente estructura econémica al 2008:

Grafico No. 20: Estructura grafica Economica de la Compafia de
Servicios al 2008

50000
45000
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35000
30000
25000
20000 M Seriesl

15000

10000
0] T

ACTIVO PASIVO  PATRIMONIO UTILIDAD

FUENTE: SRM
ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA R.

No obstante, que la empresa no presente problema de liquidez, el capital de
trabajo de la empresa no ha sido manejado de manera adecuada por carecer
de controles financieros y la aplicacién de herramientas, es decir los activos
circulantes de la empresa son lo suficientemente grandes para cubrir sus
pasivos circulantes y poder asi asegurar un margen de seguridad razonable.
Sin embargo esto se ha dado por estrategias deficientes en el manejo de
efectivo, por la falta de coordinacion entre los vencimientos de pagos a
proveedores, y a esto le suma la falta de controles para realizar

desembolsos para compras de suministros donde no se pide factura, esto
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causa perdida al momento del registro y el pago de los impuestos causados,
razén por la cual se paga altos rubros de impuestos.

Finalmente, al no estar definidas correctamente la estructura organizacional
de la empresa, y al no contar con un adecuado sistema de contabilidad, los

estados financieros no se presentan oportunamente.

2.10 Analisis FODA

En base a lo expuesto en los puntos anteriores, a continuacion se presenta

un andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades, y amenazas FODA

“Este analisis permite conocer la situacion en la que se encuentra la empresa

para poder realizar estrategias y enfrentar las condiciones tanto externas

como internas”?!

2 SERNA G, Humberto, “Planeacién y Gestion Estratégica”, Serie Gerentes, Cuarta Edicion, 1996, Colombia.
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Grafico No. 21: Estructura grafica Econdmica de la Compaiiia de

DEBILIDADES

Servicios al 2008

AMENAZAS

La empresa no dispone de una
adecuada administracion y controles lo
que no permite crecer.

No dispone de un sistema contable, lo
que no permite agilizar las operaciones
Yy Nno se optimiza recursos.

El personal no es seleccionado de
manera rigurosa y tampoco existe un
compromiso o contrato firmado con los
mismos.

La empresa carece de sistemas de
control apropiados para conocer vy
corregirlos errores a tiempo.
La empresa posee un
administrativo débil.

proceso

FUENTE: SRM

Las reformas laborales que
transformaron el objeto social y
afectaron a los recurso humanos a

todas las empresas de servicios

Politicas econémicas que afectan a los
precios de productos lo que causan que
encarezcan y repercuten en el costo del
servicio.

La fuerte competencia de empresas ya
establecidas que pueden ganar
concursosy contratos.

El costo de contratar nuevo personal y
mantener al personal fijo es cada vez
mas alto debido a las leyes laborales .

Tiene clientes fijos lo que proporciona
dependencia para sus ingresos.

ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA R.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

3 Introduccion

Para el desarrollo del proyecto de tesis es necesario resaltar temas y
conceptualizaciones importantes relacionados con la planeacion
administrativa, operativa y financiera las cuales seran guias para la

obtencién de los objetivos planteados.

3.1 Proceso Administrativo

“‘Desde finales del siglo XIX se acostumbra definir la administraciéon en
términos de cuatro funciones especificas de los gerentes: la planificacién, la
organizacioén, la direccion y el control. Aunque este marco ha sido sujeto a
cierto escrutinio, en términos generales sigue siendo el aceptado. Por tanto,
cabe decir que la administracion es el proceso de planificar, organizar, dirigir
y controlar las actividades de los miembros de la organizacion y el empleo de
todos los demas recursos, con el propdsito de alcanzar las metas

establecidas para la empresa.
Un proceso es una forma sistematica de hacer las cosas. Se habla de la

administracion como un proceso para subrayar el hecho de que todos los

gerentes, sean cuales fueren sus aptitudes o habilidades personales,
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desempefian ciertas actividades interrelacionadas con el propdsito de

alcanzar las metas que desean”?.

Grafico No. 22: Proceso Administrativo

PLANIFICAR H ORGANIZAR H DIRIGIR H CONTROLAR

Fuente: Introducciéon a la Teoria General de la Administracion. Autor: |.
Chiavenato.

“Las funciones Administrativas en un enfoque sistémico conforman el
proceso administrativo, cuando se consideran aisladamente los elementos
Planificacion, Organizacién, Direccion y Control, son solo funciones
administrativas, cuando se consideran estos cuatro elementos (Planificar,
Organizar, Dirigir y Controlar) en un enfoque global de interaccién para

alcanzar objetivos, forman el Proceso Administrativo”?>.

22 . .7 . . e .z
Administracion — Stoner, Freeman, Gilbert- sexta edicién — Pearson Educacion

2 Introduccién a la Teoria General de la Administracién. Autor: |. Chiavenato.
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Grafico No. 23: “Proceso Administrativo: Funciones
Administrativas”

- - Decisién sobre los objetivos
PLANIFICACION - Definicion de planes para alcanzarlos

- Programacion de Actividades

Y - e
- Recursos y Actividades para alcanzar los objetivos
ORGANIZACION ;- Organos y Cargos
X = Atribucion de autoridades y responsabilidad

:

- - Designacion de cargos
DIRECCION ;- Comunicacidn, liderazgo y motivacion de Personal.
l - Direccion para los objetivos

- Definicion de estandares para medir el desempeiio.
CONTROLAR P

- Corregir desviaciones y garantizar que se realice la
planeacion

Fuente: Introduccién a la Teoria General de la Administracion.
Autor: |. Chiavenato.

3.1.1 PLANIFICACION

“La planificacién es una funcién primaria de la administracion. Es el proceso
sobre el cual no solo se establece los objetivos, sino que también se integran
todos los recursos para alcanzarlos en forma provechosa. La planificacion
determina el tamafio y el tipo de organizacion necesaria de las operaciones,
los tipos de programas de accién, de las actividades que se requieren, y los
sistemas de control para vigilar el proceso. La planificacion responde las
preguntas: ¢Donde estamos ahora?, ¢(A donde queremos ir?, ¢CoOmo

llegamos ahi?, ;,como lo estamos haciendo?”*

4 Principios de Administracion — Terry & Flanklim- tercera edicidn
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“Planificar implica que los administradores piensan con antelacion en sus
objetivos, metas y acciones, y basan sus actos en algin método, plan o
l6gica, y no en corazonadas. Los planes presentan los objetivos de la
organizacion y establecen los procedimientos idoneos para alcanzarlos.

Ademas, los planes son la guia para que:

1. La organizaciéon obtenga y comprometa los recursos que se
requieren para alcanzar sus obijetivos;

2. Los miembros de la organizacion desempefien actividades
congruentes con los objetivos y los procedimientos elegidos, y

3. El avance hacia los objetivos pueda ser controlado y medido de
tal manera que, cuando no sea satisfactorio, se puedan tomar

medidas correctivas.

El primer paso para planificar consiste en elegir los objetivos, metas de la
organizacién. A continuacion se establecen metas para cada unas de las
subunidades de la organizacién; es decir, sus decisiones, departamentos,
etc. Definidas estas, se establecen programas para alcanzar las metas de
manera sistematica. Sobra decir que, al elegir objetivos y preparar
programas, el gerente de mayor jerarquia analiza su vialidad, asi como las
posibilidades de que otros gerentes y empleados de la organizacién los
acepten.

Las relaciones y el tiempo son fundamentales para las actividades de la
planificacion. La planificacion produce una imagen de las circunstancias
futuras deseables, dados los recursos actualmente disponibles, las

experiencias pasadas, etc.”®.

25 .. . . - s . s
Administracion — Stoner, Freeman, Gilbert- sexta edicién — Pearson Educacion
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3.1.2 ORGANIZACION

“Organizar es establecer relaciones afectivas de comportamiento entre las
personas de manera que puedan trabajar juntas con eficiencia y obtengan
satisfaccion personal al hacer tareas seleccionadas bajo condiciones

ambientales dadas para el propdsito de realizar alguna meta u objetivo.

3.1.2.1 Elementos de la Organizacion Formal

Existen 3 conceptos basicos asociados con la estructura de la organizacion

formal. Estos son:

1. La division del trabajo.- Significa dividir grandes tareas en paquetes
mas pequefios de trabajo que se distribuyen entre varias personas.
Esta especializacion en el trabajo permite al empleado dominar una
tarea en el tiempo méas corto con un minimo de habilidad, lo que
contribuye a la eficiencia organizacional

2. La departamentalizacion.- se refiere a la estructura formal de la

organizacional compuesta de varios departamentos y puestos
administrativos y a sus relaciones entre si.
La departamentalizacion es un agrupamiento eficiente y efectivo de
los puestos de unidades de trabajo significativas para coordinar
numerosos puestos, todo para facilitar la rapida realizacién de los
objetivos de la organizacion.

3. El grado o alcance del control.- se refiere al numero de subordinados
inmediatos que depende de un gerente. Un control amplio, o sea, un
gerente que tiene un numero relativamente grande de subordinados
inmediatos por lo general da como resultado pocos niveles

organizacionales y un aplanamiento de estructura. Un numero
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pequefio de niveles organizacionales facilita la comunicacion, pero los
controles amplios constituyen un reto para un gerente, ya que en el
ambito de las operaciones se amplia y se presenta la oportunidad

para crecer y demostrar lo que puede hacerse.

Estrechamente relacionadas con el tramo de control esta la centralizacién y
descentralizacion. Los grados de centralizacion de una organizacion
afectaran al tramo de control y, en consecuencia, a las tareas de administrar.
La centralizacion tiende a concentrar la toma de decisiones en la cumbre de
la organizacién, en tanto que la descentralizacion dispersa la toma de
decisiones y la autoridad totalmente y hacia debajo de la jerarquia
organizacional. El punto clave es saber que toma de decisiones en realidad
ha llevado a cabo por los gerentes en los niveles medio e inferior de la

organizacion.

La organizacion promueve la colaboracién y negociacion entre los individuos
en un grupo y mejorar asi la efectividad y la eficiencia de las comunicaciones
en la organizacion. La organizacion crea lineas definida de autoridad y
responsabilidad en una organizacibn mejorando asi las funciones de

activacion y control del gerente”.

“‘Diferentes metas requieren diferentes estructuras. Por ejemplo, la
organizacibn que pretende desarrollar programas de software para
computadoras necesitara una estructura diferente a la que requiere un
fabricante de pantalones vaqueros. Producir un producto estandarizado,
como un pantalon vaquero requiere técnicas eficientes para la linea de

montaje, mientras que la produccién de un programa de software requiere la

26 .. .z . Y .z
Administracion — Stoner, Freeman, Gilbert- sexta edicién — Pearson Educacion
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formacién de equipos profesionales, por ejemplo, analistas de sistemas y
programadores. Aunque estos profesionales deben interactuar con eficacia,
es imposible organizarlos como si fueran trabajadores de una linea de
montaje. Por tanto los gerentes deben adaptar la estructura de la
organizacibn a sus metas y recursos, proceso conocido como disefio

organizacional.

Las relaciones y el tiempo son fundamentales para las actividades de las
organizacion. La organizacion produce la estructura de las relaciones de una
organizacion, y estas relaciones estructuradas serviran para realizar los

planes futuros™’.

3.1.3 DIRECCION

“Dirigir implica mandar, influir y motivar a los empleados para que realicen
tareas esenciales. Las relaciones y el tiempo son fundamentales para las
actividades de la direccion. De hecho la direccion llega al fondo de las
relaciones de los gerentes con cada una de las personas que trabajan con
ellos. Los gerentes dirigen tratando de convencer a los demas que se usan
para lograr el futuro que surge de los pasos de la planificacion y la
organizacion. Los gerentes, al establecer el ambiente adecuado, ayudan a

sus empleados a hacer su mejor esfuerzo”.

“Los lideres de mas éxito en toda la organizacion ejecutan tareas y actuan en

una forma que proporciona a sus seguidores satisfaccion y realizacion de

27 .. .z . Y .z
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ejecutar el trabajo requerido y llegar al objetivo. Lideres proporcionan vision a
sus seguidores, y la direccion es un ingrediente necesario para la

administracion de éxito.

Elementos de la Direccion

El Jefe: Es aquel que tiene la funcion de dirigir.

Los Dirigidos: Son a los que dirige el jefe.

La Situacioén: Es el momento donde se lleva a cabo la direccion.

Importancia: Estimula y dirige a las personas al logro de los objetivos,

propuestas o trabajos

El liderazgo es la relacién en la cual una persona (el lider) influye en otras
para trabajar voluntariamente en tareas relacionados para alcanzar los

objetivos deseados por el lider y/o el grupo.

Los primeros estudios del liderazgo se enfocaron sobre la “teoria del gran
hombre”, de que los lideres nacen, no se hacen. Estos estudios se enfocaron
a los rasgos personales de los lideres e intentaron identificar un grupo de
caracteristicas o rasgos individuales que distingan a los lideres de los

seguidores, y a los lideres con éxito y a los lideres fracasados.
La comparacion de lideres con otros lideres y seguidores por varios riesgos

fisicos, intelectuales, de personalidad y otros, ha sido un enfoque popular,
pero controversial al liderazgo y practicantes.
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La direccion es la parte esencial y central de la administracion, a la cual se
deben subordinar y ordenar todos los demas elementos. En efecto, si se
prevé, planea, organiza, integra y controla, es solo para bien realizar. De
nada sirven técnica complicadas en cualquiera de los otros cinco elementos
si no se logra una buena ejecucion, la cual depende de manera inmediata, y
coincide temporalmente, con una buena direccion, en tanto seran todas las
demas técnicas Utiles e interesantes en cuanto permitan dirigir y realizar

mejor’?°.

3.1.4 CONTROL

“Controlar es determinar como se esta realizando; esto es, evaluar el
desempeiio tenga lugar de acuerdo con los planes. El control puede
considerarse como la deteccidn y correccion de variaciones de importancia
en los resultados obtenidos por las actividades planeadas. Es probable que
ocurran algunos errores, perdida de esfuerzo y directrices inefectivas y ser
causa de desviaciones injustificadas del objetivos que se persigue. Es de
importancia tener presente que el propésito del control es positivo, es hacer
gue suceda las cosas por medio de las actividades planeadas. El control es
una necesidad administrativa que forma parte del las funciones de la
administracion, mientras mas estrecha sea la union, tanto mas efectivo es el

control.

Un plan debe identificar y especificar los controles necesarios, de lo contrario
no es un plan viable. el control efectivo ayuda en el esfuerzo de regular el

desemperio real para asegurar que tiene lugar segun lo planeado.

» Principios de Administracion — Terry & Flanklim- tercera edicidn
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El control consiste en un proceso compuesto de tres pasos definidos que son

universales:

1. Medicion del desempefio.- es la determinacion de la cantidad o
capacidad de una entidad bien definida. Sin la medicion, el gerente se
ve obligado a adivinar o a usar métodos empiricos que pueden o0 no
ser confiables. La medicién requiere una unidad de medida y una

cuenta de cuantas veces la entidad esta bajo consideracion.

2. Comparacion del desempefio con el estdndar y comprobacion de las
diferencias, si existen.- el comparar el desempefio. Cuando hay
diferencia entre el desempefio y el estandar. Establecer una variacion
rigida absoluta o incluso una gama de los que es satisfactorio no es
adecuado. Las desviaciones relativamente pequefias del estandar son
aprobadas para el desempefio de algunas actividades, en tanto que
en otros casos, una ligera desviacién puede ser grave. Los gerentes
encargados del control, por tanto, deben analizar, evaluar y juzgar los
resultados con lo mejor de su habilidad.

3. Corregir las desviaciones desfavorables aplicando las necesarias
medidas correctivas.- puede considerarse como el paso que asegura
que las operaciones estan ajustadas y que se hacen esfuerzos para
alcanzar los resultados inicialmente planeados. Siempre que se
descubran variaciones de importancia, es imperativa una accion

enérgica e inmediata.

Una accion remediadora es preferible a la accién correctiva; esto es, este
altimo paso en el proceso de control implica mas que buscar dificultades y

corregirlas. Debe descubrirse la verdadera causa de la dificultad y hacer

79



esfuerzas para eliminar la fuente de la discrepancia. Ademas, se obtiene una

genuina ayuda y cooperacion, y esto es de esencial importancia”.

Las relaciones y el tiempo son fundamentales para las actividades del
control. Los administrativos tienen que preocuparse por el control porque,
con el tiempo, los efectos de las relaciones organizadas no siempre resultan

como se planearon.

3.2 Laplanificacién en la Organizacion

“‘Planeacién es el proceso sistematico y consciente de tomar decisiones
acerca de las metas y actividades que un individuo, grupo, unidad u
organizaciéon perseguiran.la planeacion no constituye una respuesta informal
o fortuita a una crisis; es un esfuerzo determinado, controlado y dirigido por
los gerentes, el cual se nutre a menudo de los conocimientos y experiencias

de empleados de todas las areas de la organizacion”'.

3.2.1 Planificacion Estratégica32

La direccion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,
implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a
una empresa lograr sus objetivos. Segun esta definicién, la direccién
estratégica se centra en la integracion de la gerencia, la mercadotecnia, las

finanzas, la contabilidad, la produccion, las operaciones, la investigacion y

30 Principios de Administracion — Terry & Flanklim- tercera edicidn
' Administracion: Una ventaja competitiva de Thomas S. Bateman, Scott A. Snell.4ta Edicion 2004.

*> CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA D — 9na edicién, Fred David
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desarrollo, y los sistemas de de informacion por computadora para lograr el
éxito de la empresa. El término direccion estratégica se utiliza en este texto
como sinénimo del término planeacion estratégica. En ocasiones, la direccion
estratégica se emplea para referirse a la formulacion, implantacion y
evaluacion, mientras que el término planeacién estratégica se refiere a sélo a
la formulacién de la estrategia. El propdsito de la direccion estratégica es
explotar y crear oportunidades nuevas y diferentes para el futuro; la
planeacién a largo plazo, como contraste, intenta optimizar para el futuro las

tendencias actuales.

3.2.1.1 Etapas de la direccion estratégica

El proceso de direccidn estratégica presenta tres etapas: la formulacion de la
estrategia, implantacion de la estrategia y evaluacion de la estrategia.

Grafico No. 24: “Etapas de la planeacion estratégica”
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Fuente: Administracion Estratégica de Fred David
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La formulacion de la estratégica incluye la creacion de una vision y mision, la
identificacion de oportunidades y amenazas externas de una empresa, la
determinacion de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de
objetivos a largo plazo, la creacion de estrategias alternativas y la eleccion
de estrategias especificas a seguir. Esto incluye la toma de decisiones sobre
los negocios en los que entrara la empresa, los negocios que debe
abandonar, la distribucion de los recursos, y se debe expandir o diversificar
las operaciones, si es conveniente entrar a los mercados internacionales, se
es mejor fusionarse con otra empresa o formar una empresa comudn, y la

manera de evitar una toma de control hostil.

Puesto que ninguna empresa posee los recursos ilimitados, los estrategas
deben decidir cuéles son las estrategias que proporcionardn mas beneficios.
Las estrategias determinan las ventajas competitivas a largo plazo. Para bien
o para mal, las decisiones estratégicas producen consecuencias importantes

en diversas funciones y efectos duraderos en una empresa.

La implantacion de la estrategia requiere que una empresa establezca
objetivos anuales, disefie politicas, motive a los empleados y distribuya los
recursos los recurso de tal manera que se ejecuten estrategias formuladas; la
implantacion de la estrategia incluye el desarrollo de una cultura que apoye
a las estrategias, la creacion de una estructura de organizacion eficaz, la
orientacion de las actividades de mercadotecnia, la preparacion de
presupuestos, la creacién y utilizacibn de sistemas de informacién y
vinculacion de la compensacion de los empleados con el rendimiento de la

empresa.

La implantacién de la estrategia se conoce a menudo como la etapa de

accion de la direccion estratégica, la cual permite movilizar a los empleados y
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gerentes para poner en accion las estrategias formuladas. La implantaciéon
de la estrategia, considerada con frecuencia como la etapa mas dificil de la

direccidn estratégica, requiere disciplina, compromiso y sacrificio personal.

La evaluacion de la estrategia es la etapa final de la direccidon estratégica, es
el principal medio para saber cuando ciertas estrategias no funcionan
adecuadamente. Todas las estrategias estan sujetas a modificaciones
futuras por que los factores externos e internos cambian constantemente.

Existen tres actividades fundamentales en la evaluacion de la estrategia:

1. La revision de los factores externos e internos en que se basan las
estrategias actuales.
La medicién del rendimiento; y

3. Latoma de medidas correctivas.

Las actividades de formulacion, implantacion y evaluacién de la estrategia
ocurren en tres niveles jerarquicos en una empresa grande: directivos, de
divisibn o unidad de negocios estratégica y funcional. La direccion
estratégica ayuda a una empresa a funcionar como un equipo competitivo a
través de los niveles jerarquicos. La mayoria de las empresas pequefas y
algunas grandes no poseen divisiones ni unidades de negocios estratégicos,
sino solo de niveles directivos y funcionales; no obstante los gerentes y
empleados en estos dos niveles deben participar en forma activa en las

actividades de direccion estratégica.
En el caso de una empresa de servicios pequefia no posee divisiones, ni

unidades es por ello la relevancia de la creacion de un direccionamiento

estratégico.
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3.2.1.2 El modelo de la Direccion Estratégica

El proceso de direccion estratégica se estudia y aplica mejor usando un
modelo que representa cierto tipo de proceso. Este modelo no garantiza el
éxito, pero si representa el tratamiento claro y practico para la formulacion,

implantacion y evaluacion de estrategias (Ver Grafico No 49).

Grafico No. 25: Modelo de Direccion Estratégica
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Fuente: Administracion Estratégica - Fred David

La identificacion de la visibn, misidn, objetivos, estrategias existentes de un
empresa es el punto de partida légico de la direccion estratégica porque la
situacion actual de una empresa podria excluir ciertas estrategias e incluso

dictar un curso particular de accion.
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El proceso de direccion estratégica es dinamico y continuo. Su aplicacién es
de manera formal, la formalidad se refiere al grado en que se designan los
participantes, las responsabilidades, la autoridad, los deberes y el abordaje,

al contrario las empresas pequefias tienden a ser menos formales.

La direccion estratégica permite a una empresa ser mas proactiva que
reactiva al definir su propio futuro, ya que la empresa tiene la posibilidad de

iniciar e influir en las actividades, ejerciendo control en su propio destino.

3.2.1.3 Declaracion de mision, vision de la empresa

La elaboracion de la declaracion de la vision se considera a menudo como el
primer paso a seguir en la planeacion estratégica, precediendo de una
declaracion de la mision. Muchas declaraciones de la vision estan integradas

por una sola oracion.

Las declaraciones de la mision son: “expresiones perdurables de los
propésitos que distinguen a una empresa de otras empresas similares. Una
declaracion de la mision identifica el alcance de las operaciones de una

empresa en términos del producto y del mercado.

La mision es definida como una declaracion define los valores y las
prioridades de la empresa. La elaboracién de una declaracion de la misién
impulsa a los estrategas a considerar la naturaleza y el alcance de las
operaciones actuales; y a evaluar el atractivo potencial de los mercados y

las actividades del futuro.
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Una declaracion de la mision, denominada en ocasiones una declaracion del
credo, una declaracién del propoésito, una declaracion de la filosofia, una
declaracion de la creencia revela lo que una empresa desea ser y a quien
quiere servir. Todas las empresas tienes una razéon de ser, aun si los

estrategas no han planteado de modo consistente esta razén por escrito.

El grado de participacion de los gerentes y empleados en la elaboracion de
las declaraciones de la vision y la mision marca la diferencia en el éxito de la
empresa.

Es recomendable elaborar una mision por escrito para:

1. Garantizar la unanimidad del propdsito dentro de la empresa

2. Proporcionar una base, o norma, para distribuir los recursos de la
empresa.

Establecer un caracter general, 0 ambiente corporativo

Servir como un punto central para que los individuos se
identifiquen con el propésito y la direccion de la empresa, asi
como para disuadird a los que no se identifican con ellos de
participar aun mas en las actividades de la empresa.

5. Facilitar la traduccién de objetivos en una estructura laboral que
incluya la asignacion de tareas a los elementos responsables
dentro de la empresa.

6. Especificar los propdsitos de la empresa y traducirlos en objetivos
de tal manera que los parametros de costo, tiempo vy

rendimientos se puedan evaluar y controlar.

La visidon es un estado futuro, posible y deseable de la organizacion que
incluye metas especificas. Los gerentes y los ejecutivos de una empresa

deben estar de acuerdo con la vision principal que la empresa intentar hacer
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la realidad a largo plazo, una declaracion de la vision debe responder a la
pregunta basica “;Qué queremos llegar a ser?”. Una vision definida
proporciona el fundamento para crear una declaracion de la mision integral.
Muchas empresas poseen tanto la declaraciéon de la vision como de la
mision, pero la declaraciéon de la visién debe establecerse en primer lugar. La
declaracion de la vision de ser corta, formada de preferencia por una oracion

y desarrollada por tantos gerentes como sea posible.

Muchas empresas laboran una declaracién tanto de la misiobn como de la
visiobn. Mientras que la declaracion de la mision responde a la pregunta
“¢ Cual es nuestro negocio?”, la declaracion de la visién lo hace a “;Qué
queremos llegar a ser?”. Muchas empresas poseen una declaracion tanto de
la mision como de la vision.

Cuando los empleados y los gerentes definen o crean juntos las
declaraciones de la visién y la mision de una empresa, los documentos
finales reflejan las visiones personales que los gerentes y los empleados
llevan en sus corazones y mentes sobre su propia mente. La vision
compartida crea una comunidad de intereses que impulsa a los trabajadores
fuera de la monotonia del trabajo diario y los coloca en un mundo nuevo de

oportunidades y retos.

3.2.1.4 Identificacién de Oportunidades y Amenazas Externas

Las oportunidades y las amenazas externas se refieren a las tendencias y
sucesos econOmicos, sociales, culturales, demograficos, ambientales,
politicos, legales, gubernamentales, tecnoldgicos y competitivos que
pudieran beneficiar o dafiar en forma significativa a una empresa en el futuro.

Las oportunidades y las amenazas estan mas alla del control de una
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empresa. La revolucion inaldmbrica, los cambios en la poblacion, los cambios
en los valores y actitudes laborales, la explotacion espacial, los embarques
reciclables y la competencia reciente de empresas extranjeras crean un tipo
distinto de consumidor, y como consecuencia, las necesidades de diferentes

tipos de productos, servicios, y estrategias.

Un principio basico de la direccion estratégica es que una empresa requiere
plantear estrategias para aprovechar las oportunidades externas y evitar o
reducir el impacto de las amenazas externas. Por este motivo, la
identificacion, la vigilancia y la evaluacion de las oportunidades y amenazas

externas es esencial para lograr el éxito.

3.2.1.5 Identificacién de Fortalezas y Debilidades Internas

Las fortalezas y debilidades son las actividades que la empresa puede
controlar y cuyo desempefio se califica como excelente o deficiente. Surgen
en las actividades de direccion, mercadotecnia, finanzas, contabilidad,
produccion, operaciones, investigacion y desarrollo y manejo de sistemas de

informacion de una empresa.

Las fortalezas y debilidades se determinan en relacion con los competidores.
Una deficiencia o superioridad relativa constituye una informacion
importante. Ademas las fortalezas y debilidades se pueden determinar con
base en elementos distintos al rendimiento y también en relacion con los

propios objetivos de la empresa.
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Los factores internos se pueden determinar de diversas maneras, incluyendo
el calculo de indices, la medicion del rendimiento y la comparacion con

periodos histéricos y promedios representativos de la industria.

3.2.1.6 Establecimientos de Objetivos

Los objetivos se definen como resultados especificos que una empresa
intenta lograr para cumplir con su mision bésica. Largo plazo, significa mas
de un afo en la mayoria de las empresas. Los objetivos son indispensables
para lograr el éxito de una empresa debido a que establecen la direcciéon a
seguir, ayudan en la evaluacién, crean sinergia, revelan prioridades, enfocan
la coordinacion y proporcionan una base para llevar a cabo con eficacia las
actividades de planificacion, organizacion, motivacion y control. Los
objetivos deben ser desafiantes, faciles de medir, consistente, razonables y

claros.

3.2.1.7 Establecimiento de Objetivos a largo plazo

Los objetivos a largo plazo representan los resultados esperados por aplicar
ciertas estrategias. Las estrategias representan las acciones que se llevaran

a cabo para lograr los objetivos a largo plazo.

Los objetivos deben ser cuantitativos, cuantificables, realistas,
comprensibles, desafiantes, jerarquicos, faciles de lograr y congruentes entre
las unidades de la empresa. Cada objetivo debe relacionarse con un limite
de tiempo. Los objetivos se establecen con frecuencia en términos como
crecimiento en activos, crecimiento en ventas, rentabilidad, participacion en
el mercado, grado y naturaleza de diversificacion, ganancias por accion y

responsabilidad social. Los objetivos establecidos con claridad ofrecen
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muchos beneficios, pues proporciona direccion, permite la sinergia, ayudan a
la evaluacién, establecen prioridades, reducen la incertidumbre, disminuyen
el minimo de conflictos, estimulan el desempefio y ayudan tanto en la

distribucion de recursos como en el disefio de trabajos.

Los objetivos a largo plazo son necesarios en los niveles funcionales, de
division y corporativos de una empresa, ademas constituyen una medida

importante del desempefio de la gerencia.

Los objetivos que se establecen y comunican con claridad son vitales para el
éxito por muchas razones. En primer lugar los objetivos ayudan a los grupos
de interés a entender su papel en el futuro de una empresa; ademas,
proporcionan una base para que los gerentes, cuyos valores y actitudes
difieren, concuerden en la toma de decisiones. Los objetivos establecen las
prioridades de la empresa; estimulan el desempefio y los logros; sirven como
normas para evaluar a los individuos, grupos, departamentos, divisiones, y
empresas completas; proporcionan la base para el disefio de trabajos y las

actividades de organizacion que se llevaran a cabo en una empresa.

Es dificil imaginar a una empresa o individuo exitoso sin objetivos definidos,
ya que el éxito ocurre en raras ocasiones por accidente; mas bien, es el

resultado de trabajo intenso dirigido hacia el logro de ciertos objetivos.

3.2.1.8 Establecimiento de Estrategias

Las estrategias son los medios por los cuales se logran los objetivos a largo

plazo. Las estrategias de negocios incluyen la expansion geografica, la
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diversificacion, la adquisicion, el desarrollo, la penetracion en el mercado, la

reduccion de costos, la enajenacion, la liquidacion, las empresas conjuntas.

Las estrategias son acciones potenciales que requieren decisiones de parte
de la gerencia y de recursos de la empresa. Las estrategias producen
efectos en las funciones y divisiones de la empresa, y exigen que se tomen
en cuenta tanto los factores externos como los factores internos que enfrenta

la empresa.

Las estrategias producen efectos en las funciones y divisiones de la
empresa, y existen que se tomen en cuenta tanto los factores externos como

los factores internos que enfrenta la empresa.

El proceso de crear y seleccionar estrategias

Las estrategias nunca se toman en consideracién todas las alternativas
posibles que podrian beneficiar a la empresa porque existe un numero
infinito de acciones posibles y de maneras de implantar dichas acciones; por
lo tanto es necesario crear una serie facil de manejar las alternativas de
estrategias mas atractivas y determinar las ventajas, desventajas,

correlaciones, los costos y los beneficios de estas estrategias.

La esencia de la formulacién de la estrategia es la evaluacién de la manera
en que una empresa opera y en qué forma puede ser mas eficaz en lo que
hace. Para lo cual se basa en herramientas, como la matriz FODA, la matriz
PEEA (Posicion estratégica y evaluacion de la accion), la matriz BCG
(Boston Consulting Group), la matriz PI (Interna y Externa), la matriz MPEC

(planeacion estratégica cuantitativa), mejoran en forma significativa la calidad
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de las decisiones estratégicas; es importante considerar y manera los
aspectos politicos, culturales y de comportamiento de la generacion y
seleccidn de la estrategia. Las juntas de los directores asumen un papel mas
activo en el andlisis y la seleccion de la estrategia debido al aumento de las
presiones legales de grupos externos, esta es una tendencia positiva para

las empresas.

3.2.1.9 Objetivos Anuales

Los objetivos anuales son metas a corto plazo que las organizaciones deben
lograr para cumplir los objetivos a largo plazo. Al igual que los objetivos a
largo plazo, los objetivos anuales son faciles de medir, cuantitativos,
desafiantes, realistas, consistentes y prioritarios; deben establecerse en los
niveles de direccion, de division y funcionales de las grandes empresas, y
deben ser propuestos de acuerdo a logros de la gerencia, mercadotecnia,
finanzas, contabilidad, produccién, operaciones, investigacion y desarrollo y

sistemas de informacién de cémputo.
Los objetivos anuales son especialmente importantes en la implantacion
estratégica, mientras que los objetivos a largo plazo son importantes sobre

todo para la formulacion de la estrategia. Los objetivos anuales representan

la base para la distribucion de los recursos.

3.2.2 Politicas

Las politicas son los medios por los cuales se logran los objetivos anuales.

Las politicas incluyen directrices, reglas y procedimientos establecidos con el
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propdsito de apoyar los esfuerzos para lograr los objetivos establecidos. Las
politicas son guias para la toma de decisiones y abordan situaciones

repetitivas y recurrentes.

Las politicas se establecen con frecuencia en términos de las actividades de
la gerencia, mercadotecnia, finanzas, contabilidad, produccién, operaciones,
investigacion y desarrollo y sistemas de informacion de computo. Las
politicas se pueden establecer el nivel de direccion y aplicarse a toda una
empresa, a nivel de decisibn y aplicarse a una sola division o a nivel
funcional. Las politicas permiten la consistencia y la coordinacién dentro y

entre los departamento de la empresa.

- : ., 33
3.3 Laplaneacion operativa en la organizacion

La planeacion operacional se preocupa basicamente por el “qué hacer” y por
el “cdmo hacer”. Ser refiere de manera especifica a las tareas y operaciones
realizadas en el nivel operacional. Al estar fundada en la l6gica del sistema
cerrado, la planeacién operacional se orienta hacia la optimizacion vy
maximizacién de los resultados, mientras que la planeacion tactica se orienta
a resultados satisfactorios. Mediante la planeacién operacional, los
administradores consiguen y determinan acciones futuras en el nivel
operacional que conduzcan con éxito al alcance de los objetivos. Dado que el
grado de libertad en la ejecucion de tareas y operaciones en el nivel
organizacional es pequefio limitado, la planeacién operacional se caracteriza
por la forma detallada en que establece las tareas y operaciones

centrandose so6lo a corto plazo que aborda una tarea u operacion.

** Fundamentos de Administracién de Idalberto Chiavenato
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3.3.1 Clases de Planes Operacionales

Aungue los planes operacionales sean heterogéneos y diversificados, se

pueden clasificar en cuatro clases:

Planes Operativos de Administracion:
1. Planes relacionados con dinero, denominados presupuestos.
2. Planes relacionados con tiempo, denominados programas o

programacion.

Planes Operativos de Apoyo:
1. Planes relacionados con comportamiento, denominados reglamentos.

2. Planes relacionados con métodos, denominados procedimientos

3.3.1.1 PROCEDIMIENTOS:

Constituyen la secuencia de pasos 0 etapas que se deben seguir con
rigurosidad parta ejecutar los planes; indican como cumplir una tarea o
alcanzar un objetivo preestablecido. En consecuencia, los procedimientos
son subplanes de otros planes mayores. Debido a su naturaleza detallada,

generalmente estan escritos y a disposicion de quienes deben usarlos.

Los procedimientos constituyen guias de accidén y son mas especificos que
las politicas. En conjunto con otras formas de planeacion, tratan de evitar la
confusién por medio de la direccion, coordinacion y articulacion de las

operaciones de una empresa.
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CLASES DE PROCEDIMIENTOS:

Los procedimientos se transforman en rutinas descritas mediante flujogramas

(graficas que representan la secuencia de procedimientos).

e FLUJOGRAMA VERTICAL.: refleja la secuencia de una rutina mediante

filas que representan las diversas tareas o actividades, necesarias

para ejecutar la rutina y las columnas representan los simbolos de las

tareas o0 operaciones, los empleados involucrados en la rutina, las

tareas u operaciones ejecutadas, el espacio requerido para la

ejecucion u operaciones y el tiempo empleado.

Tabla No. 20: Simbolos del Flujograma Vertical (Convencion Universal)

SIMBOLOS DEL FLUJOGRAMA VERTICAL

SIMBOLOS

SIGNIFICADO

El circulo significa una operacion
(una etapa o subdivision del
proceso). Una operaciéon se
realiza cuando se crea, se
modifica, se mejora, 0 se extrae
algun articulo. Ej. Emisién de un

documento

La flecha o circulo pequefio
corresponde a un transporte o la
tarea de llevar algo de un local a
otro. Ocurre cuando un objeto, un
mensaje o0 documento se desplaza

de un lugar a otro.

95




El cuadrado indica inspeccion,
verificacion o control, sea de
cantidad o de calidad. Es la
verificacion o fiscalizacion, sin que
haya realizacion de operaciones.
Ej. Revision de un documento,

verificacion de una empresa.

La letra D representa una demora
O un retraso, bien sea por
congestion, por distancia o por
espera de alguna medida que

debe tomar la persona.

El triangulo con el vértice hacia
abajo o hacia arriba representa
una parada caso definitiva o muy
prolongada. Puede ser un
desplazamiento ( cuando se trata
de materiales) o un archivo

(cuando se trata de documentos.

Fuente: “Administracion: Un proceso administrativo”; Idalberto Chiavenato
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Grafico No. 26: Ejemplo del Flujograma Vertical
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Fuente: “Administracion: Un proceso administrativo”; Idalberto
Chiavenato

e FLUJOGRAMA HORIZONTAL: utliza los mismos simbolos del
flujograma vertical y hace énfasis en los 6rganos o las personas
involucradas en determinado procedimiento o rutina. En
procedimientos o rutinas que involucran muchos érganos o personas,
el flujograma horizontal permite visualizar la parte que corresponde a
cada uno, y comparar la distribucién de las tareas entre todos los
involucrados, para lograr una posible racionalizacién o redistribucion o
para tener una idea de la participacion existente y facilitar los trabajos

de coordinacion e integracion.
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Tabla No. 21: Ejemplo del Flujograma Horizontal

Fuente: “Administracion: Un proceso administrativo”; Idalberto
Chiavenato

e FLUJOGRAMA DE BLOQUE: el flujograma de boques se basa en una
secuencia de blogues encadenados entre si. Este flujograma presenta
dos ventajas: utiliza una simbologia mas amplia y variada y no se
restringe a filas y columnas preestablecidas en la grafica. Lo utilizan
los analistas de sistemas para representar graficamente las entradas,
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operaciones. Procesos, salidas, conexiones, decisiones, archivo., que
constituyen el flujo o secuencia de las actividades de un sistema

cualquiera.

Grafico No. 27: Principales simbolos del flujograma de bloques

Fuente: “Administracion: Un proceso administrativo”; Idalberto Chiavenato
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Grafico No. 28: Flujograma de bloques: Solicitud de un nuevo
empleado

Figurs 1.4 Flogrems oe tgues: sokciud 00 o Munvs srgiesd

Fuente: “Administracion: Un proceso administrativo”; Idalberto Chiavenato

3.3.1.2 PRESUPUESTOS:

Son los planes operacionales relacionados con el dinero, manejado en
determinado periodo. Los presupuestos generalmente abarcan un afio,
correspondientes al ejercicio fiscal de la empresa. Cuando los valores
financieros y los periodos se amplian, se presenta la planeacion financiera,

definida y elaborada en el nivel intermedio de la empresa, con dimensiones y
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efectos mas amplios que los presupuestos, cuya dimension es solo local y

cuya temporalidad es limitada.

El flujo de caja, los presupuestos departamentales de gastos, los beneficios
sociales de los empleados, las reparaciones y el mantenimiento de maquinas
y equipos, los costos directos de produccion, los gastos de promocion y

publicidad, etc. Constituyen ejemplos de presupuestos a nivel operacional.

Grafico No. 29: Componentes del presupuesto global de la empresa

e s | T e
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Fuente: “Administracion: Un proceso administrativo”; Idalberto Chiavenato

Listas de verificacion

Las listas de verificacion (Check List) constituyen otro de los procedimientos
rutinarios del nivel operacional. En seguida se muestra una lista de

verificacion que contiene la clase de informacion que debe obtenerse de

candidatos a los cargos de una empresa.
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Tabla No. 22: Lista de Verificacion en la admision de un empleado

Fuente: “Administracion: Un proceso administrativo”; Idalberto Chiavenato

3.3.1.3 PROGRAMAS:

Planes operacionales relacionados con el tiempo. Constan béasicamente de
planes que correlacionan dos variables: tiempo y actividades que deben
ejecutarse. Los métodos de programacion pueden variar, yendo desde
programas sencillos hasta programas complejos. La programacion sea
sencilla o compleja, constituye un herramienta importante de planeacion en

el nivel operacional de las empresas.
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3.3.1.4 CRONOGRAMA:

El programa mas sencillo es el cronograma: una grafica de doble entrada en
que las filas configuran las tareas o actividades y las columnas definen
periodos, generalmente dias 0 meses. Los trazos horizontales indican la
duracion de las tareas o actividades, con fechas de inicio y terminacion bien

definidas, conforme a su localizacion de las columnas.

Tabla No. 23: Ejemplo de Cronograma

Acthvidackens | Ene. | Feb, | Mar, Abe. Maye Jun. JE | Ago, | Sep Oz  Mow | D

Fgua b? oM N

Fuente: “Administracion: Un proceso administrativo”; Idalberto Chiavenato

3.3.1.5 DIAGRAMA DE GANTT:

Es un tipo de cronograma bastante sencillo es el denominado diagrama de

Gantt, cuyas columnas marcan el tiempo en semanas 0 meses.
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Tabla No. 24: Ejemplo de Diagrama de Grantt
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Fuente: “Administracion: Un proceso administrativo”; Idalberto Chiavenato

3.3.1.6 RED PERT:

El PERT ( Program Evaluation Review Technigue) o Técnica de Evaluacion
y Revision de Programas, es el otro modelo de planeacién operacional
utiizado en actividades de produccién y proyectos de investigacion y
desarrollo. EI modelo basico de PERT es un sistema légico basado en cinco

elementos principales:

a) Red,

b) Asignacion de Recursos,

c) Consideraciones de Tiempo y de costo,
d) Red derutasy

e) Ruta critica.
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La red basica es un diagrama de pasos secuenciales que deben ejecutarse
para realizar un proyecto o tarea. La red consta de tres componentes:
eventos, actividades y relaciones. Los eventos representan puntos de
decision o cumplimiento de alguna tarea. Las actividades, que ocurren dentro
de los eventos representan los esfuerzos fisicos o intelectuales requeridos
para completar un evento y se representan por flechas. Las actividades se
sefalan generalmente cuando diversos individuos y unidades responden por
ellas. Las relaciones entre las tareas basicas se indican por la secuencia

deseada de eventos y actividades en la red.

El PERT es un modelo operacional que permite llevar también un esquema
de control y evaluacién de los programas y proyectos, pues el administrador
puede evaluar el progreso alcanzado comparandolo algun desvio, ayuda al
administrador a establecer cuando y dénde alguna accion correctiva. Aunque
el PERT no puede evitar errores, retrasos, cambios ni eventos improvistos,

da margen a las acciones correctivas inmediatas.
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Tabla No. 25: Ejemplo de Diagrama de PERT
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Fuente: “Administracion: Un proceso administrativo”; Idalberto Chiavenato

Con base al cuadro preparatorio se puede elaborar el diagrama de
PERT:
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Grafico No. 30: Diagrama de PERT
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Fuente: “Administracion: Un proceso administrativo”; Idalberto Chiavenato

Después de esto, un paso complementario en el proceso de administracién
estratégica y operativa se presentan los resultados financieros en forma
ordenada lo que constituye un sustento tedrico, el cual se lo ha incorporado

dentro de la Administraciéon Financiera.

3.4 Planificaciéon Financiera

“La planeacion financiera es parte esencial de la estrategia financiera de las
compafias. Los planes como los presupuestos de caja y los estados
financieros proforma representan un mapa para guiar a la compafiia hacia
sus objetivos. La planeacion del efectivo es la columna vertebral por
antonomasia de las empresas. Sin ella, se ignoraria si se dispone de
suficiente efectivo para respaldar las operaciones 0 si se necesita de

financiamiento bancario.

107



La planeacion financiera es uno de los aspectos mas importante de las
operaciones y subsistencia de una empresa, puesto que aporta una guia
para la orientacién, coordinacion y control de sus actividades para poder
realizar sus objetivos. Dos aspectos esenciales del proceso de planeacion
financiera son la planeacion del efectivo y planeacion de las utilidades. La
planeacion del efectivo implica la preparacién del presupuesto de caja de la
empresa; y la planeacion de las utilidades se efectia mediante los estados
financieros proforma. Estos estados no solo son Utiles para la planeacion
financiera interna, sino que ademas son exigidos de manera habitual por los

prestamistas presentes y futuros”*.

3.4.1 Panorama General de la planificacién y control de utilidades®®

La planificacién y control integral de utilidades, es un proceso cuyo fin es
ayudar a la administracion a realizar eficazmente las importantes fases de las

funciones de planificar y controlar.
El modelo de Plan de control de utilidades comprende:

1. El desarrollo de objetivos generales y de largo alcance de la empresa

2. La especificacion de las metas de la compafiia

3. El desarrollo, en términos generales, de un plan estratégico de
utilidades, de largo alcance.

4. La especificacion de un plan tactico de utilidades, de corto plazo,

detallado por responsabilidades asignadas;

34 .. .2 . . .
Administracién Financiera — Laurence Gittman
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5. El establecimiento de un sistema de informes peridédicos de
desempeiio detallados por responsabilidades asignadas;

6. El desarrollo de procedimientos de seguimiento.

Un programa de planificacion y control de utlidades ayuda a la
administracion a desempefiar su funcién de planificacion desarrollando un
plan estratégico (largo alcance) y un plan tactico (corto plazo) de utilidades.
Ambos planes comprenden expectativas monetarias para los activos,
pasivos, las utilidades y el rendimiento sobre la inversion. La base para el
plan estratégica de utilidades (que normalmente se extiende a tres, cinco o
diez afios en el futuro) abarca los objetivos generales, las metas generales,
las premisas de planificacion y las estrategias de la empresa tal como han

sido desarrolladas, por la alta administracion.

Un programa Planificacion de Control de Utilidades ayuda a la administracion
a ejecutar esa funcion de control suministrando metas y normas realistas que
son puestas en marcha y que después se comparan son los resultados
reales para medir el desempefio. De conformidad, esta medicién del
desempefio se extiende desde el mas elevado nivel organizacional

descendiendo hasta el nivel mas bajo de la empresa.

3.4.1.1 Proceso de Planificacion y Control de utilidades

Basicamente se integra de las funciones de la administracion de planificar,
dirigir y controlar, y su tarea es mantener un clima interno en el cual las
personas trabajen juntas y conviven como grupos logren un desempeiio

eficiente y relacionados con los objetivos generales de la empresa.
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Para la realizacion del programa que abarca la aplicacion de varios
conceptos administrativos relacionados a través de una variedad de
meétodos, técnicas, y pasos secuenciales, también se necesita de partes

principales:

El plan sustantivo (estratégico)
El plan financiero
Los presupuestos variables de gastos

Los datos complementarios; y

® 2 0 T 9

Los informes de desempefio

El plan sustantivo (estratégico) estd representado por los objetivos
generales, las estrategias, los planes especificos y los programas de la

organizacion, constituye la base para el plan financiero.

El plan financiero cuantifica los resultados financieros de implantar los
objetivos, las estrategias planificadas, los planes, las politicas de la alta
administracion. El plan financiero representa, asi, una traduccioén, a términos
financieros, de los objetivos, las metas y las estrategias para periodos

especificos de tiempo.

El presupuesto flexible de gastos se conoce también como presupuesto
variable, presupuesto escala movil, presupuesto de control de gastos vy
presupuesto de formulas. El concepto de presupuesto flexible se aplica
exclusivamente a los gastos. Es algo completamente diferente al plan de

utilidades, pero se usa para complementarlo.

Los presupuestos flexibles suministran informacién realista acerca de los

gastos que permite calcular las cifras presupuestales para distintos
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volumenes de produccion o tasas de actividad en cada éarea de
responsabilidad. Para hacerlo el presupuesto se vale de una formula para
cada gasto en cada centro de responsabilidad. La formula de relacion de
cada gasto con la produccién (volumen de trabajo) en el area que se trate.
Cada formula comprende un factor constante cada gasto en alguna de estas
tres categorias:

Gastos Fijos.- los que permanecen esencialmente constantes en corto plazo,
sin importar los cambios en la produccién o en el volumen de actividad.
Gastos Variables.- los que varian directamente con los cambios en la
produccion.

Gastos Semivariables.- los que no son ni fijos ni variables pero que tienen un

componente que estan fijo como variable.

Los informes periddicos de desempefio comparan el desemperio real con el
desemperio planificado y muestran cada diferencia como variacion favorable
o desfavorable de desempefio.

Los informes de desempefio también se centran en el control dinamico y
continuo especificamente para las responsabilidades asignadas a la
administracion en sus distintos niveles, estos son primordialmente repetitivos,
y a corto plazo que se desarrollan para cada una de las éareas de
responsabilidad.
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3.4.1.2 Planificacién y Control de Utilidades en empresas no
fabricantes>®

En las compafiias no fabricantes a menudo venden servicios, en ocasiones
relacionados con los articulos que venden, y a veces servicios Unicamente.
La empresas de servicios incluyen compafias tales como bancos,
aseguradoras, aerolineas, hoteles y restaurantes.

Normalmente en una comparfia no manufacturera que compra y vende varios
productos diferentes que varian en aspectos importantes, como son el uso, el
tamafo, peso, precio, estilo, y servicio requerido. En vista en la diversidad de
articulas que se venden, la planificacidon se enfoca mas sobre los importes

gue sobre las unidades.

3.4.1.3 El presupuesto de mercancias.

El término presupuesto de mercancias se emplea en la compafias no
fabricantes. Usualmente abarca planificacion de las ventas, el inventario, la
rebaja de precios, los descuentos a los empleados, los faltantes en las
existencias, las compras y los margenes brutos de utilidad. Se utilizan dos
enfoques diferentes para el plan de ventas, dependiendo de las

caracteristicas de la compafiia. Estos dos métodos son:
1. El método de precios unitarios.
Se planifican las unidades que habran vendido, asi como su precio unitario

de venta, para cada articulo. Es idéntico al método que se comento al

principio del presente capitulo, para las empresas fabricantes. EI método

3 Presupuestos: planificacién y control de utilidades- Welsch Hilton Gordon
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resulta practico cuando: el nimero de lineas del producto es limitado y el

precio de venta es relativamente alto.

2. El método de monto de las ventas

Conforme a este método, se planifican las ventas en términos monetarios,
para cada departamento de ventas, los departamentos a menudo estan
organizados, en los negocios de menudeo, por lineas de productos. Se
emplea este enfoque cuando: el nimero de lineas de productos es grande y

los precios de venta en todas las lineas de productos varian marcadamente.

Ademas de estos dos enfoques se pueden desarrollar proyecciones

independientes de ventas, las proyecciones mas comunes son:

1. Proyeccion de monto total de las ventas de la compaiiia
2. Proyeccion de las ventas totales por departamentos de ventas, las
cuales se engloban para desarrollar las ventas torales proyectadas de

la compaidia.

El resultado final de estas actividades vienen a ser el plan de ventas en una

compafiia comercial deben considerarse varios factores, tales como:

1. Medio Ambiente externo

a. Condiciones generales de los negocios que puedan afectar ala
a compaiiia durante el proximo periodo.

b. Condiciones locales de los negocios que se prevé prevalezcan

c. Latendencia de la poblacion en el area de comercializacion

d. Probable inflacion o deflacion
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e. Cambios esperados en la situacion competitiva
f. Estilos o movimientos tecnolégicos esperados

2. Medio Ambiente interno

Cambios en las politicas promocionales

Cambios en la ubicacién y espacio

Cambios en las politicas del personal

Cambios en la disposicion fisica y el arreglo de la mercancia

Cambios en las politicas de precios

-~ 0o o 0 T p

Cambios en las politicas de crédito.

Esquema que debe adaptarse a estructura de empresa de servicios de
servicios en los que la diferencia de las comerciales no se vende producto

sino el servicio que genera.

3.4.1.4 Planificacion del Costo del Servicio

En el costo de servicio para la generacion del mismo participan 2
componentes que son: Costo de personal vinculado a la generacion de
servicio que dependiendo de la naturaleza del mismo puede ser empleado
con distinto nivel de formacion profesional, y los costos relacionados con la
generacion del servicio que podrian asociarse al equivalente de los Costos
Indirectos de Fabricacion en las empresas industriales pudiendo incorporarse
dentro del mismo los relacionados a materiales, servicios basicos, seguros,

depreciacién, supervision, mantenimiento, etc.
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3.4.1.5 Los Presupuestos de Gastos de Administracién y Ventas®’

Los gerentes deben mirar la planificacion y el control de gastos como
acciones necesarias para mantener niveles razonables de gastos, en apoyo
a los objetivos y los programas planificados de la empresa. La planificacion
de los gastos no debe enfocarse a la disminucion de los mismos, sino mas

bien a un mejor aprovechamiento de los recursos limitados.

El control de costos debe ligarse con firmeza con:
1. Las futuras metas y las operaciones planificadas y
2. Las responsabilidades organizacionales

La esencia del control de gastos es el concepto de un estandar; esto es el
importe maximo de un gasto bajo un grupo dado de condiciones (tales como
programas de trabajo, productos, politicas de la administracion y variables

ambientales)

Planificacion de los gastos

En armonia con el concepto de la participacién, la planificacién de gastos
debe involucrar a todos los niveles de la administracion. al planificarse los
gastos para un centro dado de responsabilidad, debe antes planificarse la
produccion o la actividad para dicho centro, es decir, debe basarse en
producciones planificadas.

7 Presupuestos: planificacion y control de utilidades- Welsch Hilton Gordon
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3.4.1.6 Presupuesto de Efectivo o Caja®

Es una proyeccion de entradas y salidas de efectivo de una empresa. Util
para estimar sus requerimientos de efectivo a corto plazo. La empresa presta
particular atencion a la planeacion del excedente y déficit de efectivo. Una
empresa que espera un excedente de efectivo puede planear inversiones a
corto plazo, mientras que la que espera déficit de efectivo debe obtener
financiamiento a corto plazo. El presupuesto de caja le ofrece al
administrador financiero una vision clara de ritmo de las entras y salidas de

efectivo esperadas de la empresa en un periodo determinado.

Es comdn que el presupuesto de caja sea disefiado para abarcar un periodo
de un afo, aunque cualquier periodo seria aceptable. El periodo cubierto se
divide normalmente en empresa. Cuanto mas estacionales e inciertos sean
los flujos de efectivo de una compaiiia, mayor sera el numero de intervalos.
Puesto que muchas empresas disponen de un patron estacional de flujo de
efectivo, se acostumbra a presentar el presupuesto de caja sobre una base
mensual. No obstante, las empresas con patrones estables de flujos de

efectivo pueden aplicar intervalos trimestrales o anuales.

“‘En todo tipo de compafias, la administracion del efectivo es vital.
Principalmente en las empresas comerciales tanto detallistas como
mayoristas, se necesita la administracion del efectivo porqgue a menudo
deben mantenerse grandes y costos inventarios y se recurre también un
amplio de crédito para mantenerlos. Es esencial un plan completo de

operaciones al desarrollar un presupuesto realista de caja. El presupuesto de

38 .. .z . . .
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caja en los negocios detallistas y mayoristas, se desarrolla de manera similar

a la que se ha descrito e ilustrado para una empresa fabricante”°.

3.4.1.7 Uso del Plan de utilidades para controlar operaciones

El desempefio debe medirse e informar a todos los niveles de la
organizacion. La ejecucion del plan de utilidades se asegura a través del
control. Deben establecerse procedimientos que permitan conocer
inmediatamente el éxito o el fracaso del plan y emprender una accion

necesaria para corregir o minimizar cualquier efecto indeseable.

Es esencial que se tenga en operacion un sistema de informe de desempefio
a corto plazo. Ya que sera una base para la administracion. Es importante
qgue la administracion este enterada de los problemas y dificultades en las
areas o centros de responsabilidad, a medida que vayan surgiendo, a fin de

poder atenerlos inmediatamente.

Un aspecto clave de la elaboracion y el control del presupuesto, es el
principio de la flexibilidad. Durante la fase de planificacibn es imposible
prever todas las eventualidades. Por lo tanto deben hacerse ajustes en los
planes operaciones ay en los informes de desempefio. No debe considerarse
al presupuesto como un medio restrictivo, sino mas bien como una
especificacion de las metas de la entidad. Del mismo modo, las variaciones
del desempeiio deben tratarse con flexibilidad. Los propositos primordiales
deben ser: corregir los problemas y mejorar la ejecucion. El castigo no debe

ser el propdsito de los informes de desemperio.

3 Presupuestos: planificacién y control de utilidades- Welsch Hilton Gordon
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Un programa presupuestal, visto y suministrado de una manera sofisticada,
no obstaculiza ni restringe a la administracion. Por lo contrario, permite
contar con metas definidas en torno a las cuales se toman decisiones dia a

dia al igual que mes a mes.

El proceso de planificacion cubre un plan de utilidades de largo alcance y un
plan de utilidades de corto plazo. Al desarrollar estos planes, se preparan
numerosas cedulas del presupuesto en las que se desarrollan los planes
para cada fase de las operaciones de un a compafiia. El dltimo paso en
proceso de planificacibn es completar el plan de utilidades mediante la
combinacion de las cedulas componentes y la formulacion de los estados
financieros planificados. Se preparan, asimismo, los estados planificados de

la situacién financiera, de los resultados y del flujo de efectivo.

3.4.1.8 Andlisis de Equilibrio

El analisis de equilibrio permite profundizar en el examen adicional de las
caracteristicas econémicas de una compafiia. Puede usarse para evaluar el
efecto aproximado de distintas alternativas. El andlisis de equilibrio se basa
normalmente en los datos planificados y puede calificarse comun método de
regla de célculo que puede emplearse para desarrollar y probar, con minimo
esfuerzo, el efecto aproximado que las diversas clases de decisiones de la
administracion producen sobre los costos y las utilidades.

El analisis de equilibrio puede indicar las siguientes caracteristicas

econOmicas de una compaiia:
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1. Los gastos fijos, los gastos variables y los gastos totales, a
diferentes volumenes

2. El potencial de utilidades vy perdidas antes y después de
impuestos, a diferentes volumenes

3. El margen de seguridad; es decir, la relacion de las ventas
presupuestadas a las ventas de equilibrio.
El monto de las ventas de equilibrio (punto de equilibrio)
El punto muerto; es decir, el monto de las ventas al cual la
compafiia gana Unicamente la tasa corriente.

6. El punto de los dividendos comunes o punto no saludable; esto
es, el monto de las ventas por debajo del cual las ganancias
son insuficientes para pagar los dividendos preferentes y el

dividendo esperado sobre acciones comunes.

3.5 Laadministracion Financiera en la Organizacion

3.5.1 Administraciéon Financiera

La Administracion financiera es el area de la administracion que cuida de los
recursos financieros de la empresa. La administracion financiera se centra en
dos aspectos importantes de los recursos financieros como lo son la
rentabilidad y la liquidez. Esto significa que la Administracion Financiera
busca hacer que los recursos financieros sean lucrativos y liquidos al mismo

tiempo.
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3.5.1.1 La Responsabilidad del Administrador Financiero

1. Preparacion de prondosticos y planeacion. EI administrador financiero
debe interactuar con otros ejecutivos al mirar hacia el futuro y al
determinar los planes que daran forma a la posicion futura de la
empresa.

2. Decisiones financieras e inversiones de importancia mayor:. una
empresa exitosa generalmente observa un crecimiento rapido en las
ventas, lo cual requiere de inversiones en planta, equipo e inventario.
El administrador financiero debe ayudar a determinar la tasa optima de
crecimiento en ventas y también debe ayudar sobre los activos
especificos que se deberan adquirir y la mejor forma de financiar esos
activos.

3. Coordinacion y Control: El administrador financiero debe interactuar
con otros ejecutivos para asegurarse que la empresa sea operada de
la manera mas eficiente posible. Todas las decisiones de negocios
tienen implicaciones financieras y todos los administradores necesitan
tenerlo en cuenta.

4. Forma de tratar con los mercados financieros: ElI administrador

financiero debe tratar con los mercados de dinero y de capitales.

3.5.1.2 Meta Principal

La meta principal de la administracién debe ser maximizar la riqueza de los
accionistas y esto implica maximizar el precio de las acciones de la empresa.
Por otra parte, aquellas acciones que maximicen los precios de las acciones

también incrementaran el bienestar social.
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3.5.2 Anaélisis Financiero

3.5.2.1 La Contabilidad

Una de las formas de representar la realidad econOmica de una
organizacion, es por medio de un gran modelo llamado Contabilidad. La
Contabilidad produce los Estados Financieros. Estos son modelos

matematicos que simplifican la realidad, pero la hacen comprensible.

La actividad del Gerente Financiero reposa en la Contabilidad. La
Contabilidad registra la informacién relacionada con las transacciones de la
empresa. Al tener ese registro, puede suministrar informacion sobre el estado
en que se encuentra la empresa en un instante dado o mostrar qué ocurrié

durante un determinado periodo de tiempo.

3.5.2.2 Principios que rigen la contabilidad

En la Contabilidad se manejan dos principios basicos: La causacion y la

partida doble.

La Causacion

Hay algunas sumas que aparecen en el Estado de Resultados o de Pérdidas
y Ganancias, que no han ocurrido todavia. En estos casos se habla de
causacion. Se hace una causacion cuando se reconoce un gasto, por
ejemplo, que tendra que desembolsarse después, pero que ha sido

ocasionado por la operacion del periodo
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La partida doble

Este principio basico, establece que cuando ocurre una transaccion en la
empresa, se afectan por lo menos dos cuentas. Por ejemplo, cuando se
vende un producto o servicio de contado se afectan las cuentas de Ventas
(Facturacion) y Caja o Bancos. En forma sucinta, se trata de mantener valida
la siguiente ecuacion:

Activos = Pasivos + Patrimonio

3.5.2.3 Relacién entre Estados Financieros

Los estados financieros de una empresa estan perfectamente relacionados.
No es posible examinar uno de ellos haciendo caso omiso de los demas. En
la figura se puede apreciar la relacion existente entre el Balance General y el
Estado de Resultados o de Pérdidas y Ganancias y el Flujo de Fondos de

una empresa.

Balance General

El Balance General es una relacion en un instante de tiempo de los bienes y
derechos que posee una empresa (Activos), los montos de las deudas y
obligaciones con terceros (Pasivos) y el remanente, que es la diferencia
entre los dos y se conoce como Patrimonio, es decir, lo que les pertenece a
los duefios o lo que la empresa les debe. Este informe mide la riqueza de la
empresa. Es un estado financiero estatico el cual puede ser analizado en su
estructura y comparado con otros balances de la empresa en diferentes

instantes de tiempo.

122



La relacion entre estos grandes grupos -Activos, Pasivos y Patrimonio- es la
misma relacion de la partida doble:

Activos = Pasivos + Patrimonio

A esta relacion se le conoce como ecuaciéon contable y es la base de todos

los movimientos contables.

Los Activos

En los activos, como ya se dijo, se incluyen los bienes, tangibles o no, que

pertenecen a la empresa.

Se dividen en clases, segun su mayor o menor facilidad de convertirse en
efectivo. A esto se le conoce también como la mayor o menor facilidad de

hacerse liquidos.
1. Activos Corrientes
2. Activos Fijos
3. Otros Activos
Los Pasivos
En los pasivos, se incluyen las deudas que tiene la empresa. Se dividen en
clases, segun el mayor o menor plazo en que se puedan pagar. A esto se le

conoce también como la mayor o menor exigibilidad.

1. Los Pasivos Corrientes

2. Los Pasivos a Largo Plazo
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El Patrimonio

La diferencia entre lo que posee la empresa (Activos) y lo que debe
(Pasivos), es el Patrimonio, o sea, el remanente que le corresponde a los
dueios de la empresa.

Las categorias que se encuentran en el Patrimonio son:
1. El Capital
2. Las Utilidades Retenidas

3. Las Utilidades del Periodo

El Estado de pérdidas y ganancias o estado de resultados

Este informe se conoce también como Estado de Resultados y en el lenguaje
“familiar” o cotidiano como P y G. Muestra el desarrollo de la actividad de
una empresa durante un periodo de tiempo, indica qué bienes o servicios
vendio, cuanto le costaron a la empresa los bienes o servicios que entrego a
sus clientes, cuanto le costé mantener la organizacién para desarrollar su
actividad y cuanto fueron las utilidades que le quedaron a los socios o
duefios de la empresa. El Estado de Resultados o de Pérdidas y Ganancias,
refleja la actividad econémica de una empresa en un determinado periodo de

tiempo™*°.

Este informe muestra la utilidad. La utilidad se puede indicar, en su forma

mas general, como:

**W. R. Purcell Jr. C6mo comprender las finanzas de una compaiiia -
http://www.javeriana.edu.co/decisiones/analfin/capitulol.pdf
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Ingresos por Ventas (Facturacion) - Costos y Gastos - Depreciacion =
Utilidad

3.5.3 Métodos de Informacion Financiera*

Los métodos de analisis de la informacién financiera existentes, sirven para
simplificar y arreglar las cifras, ademas de facilitar la interpretacion del
significado de tales cifras y el de sus relaciones. Sin embargo, solo
representa un medio y no un fin, ya que son herramientas para medir y
comparar hechos o tendencias del pasado y del presente, de preferencia en
lo que toca a hechos y tendencias perjudiciales o desfavorables a la
empresa, con el objeto de poder derivar explicaciones y observaciones
relativas a la actuacion de tales causas en la marcha de una compafiia, con
la finalidad de eliminar las de efectos desfavorables y promover aquellas que

se tengan como favorables.

La importancia de los métodos de andlisis radica en la informacion financiera
gue reportan como ayuda en la toma de decisiones de los administradores
dentro de la direccién de una empresa. Sin la interpretacion el conocimiento
gue se tenga de las deficiencias sera solo exterior y descriptivo; se llegara a

decir que las cosas son asi; pero no por qué son asi.

Los métodos de andlisis como técnica aplicable a la interpretacién podemos
entender "el orden que se sigue para separar y conocer los elementos
descriptivos y numéricos que integran el contendido de los estados

financieros.

“L INTRODUCCION A LAS FINANZAS POR CARLOS GUTIERREZ REYNAGA -
http://www.mailxmail.com/curso-introduccion-finanzas/analisis-interpretacion-estados-financieros
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3.5.3.1 Clasificacion de Métodos de andlisis:

Tomando como base la técnica de comparacion se pueden clasificar en

forma enunciativa y no limitativa como sigue:
A. Método de analisis vertical:
Procedimiento de Porcientos integrales.

Procedimiento de Razones Simples.

Procedimiento del Balance Doble.

0N

Procedimiento de Razones Estandar.

B. Método de analisis horizontal:

1. Procedimiento de aumentos y disminuciones.

C. Método de anélisis historico:

1. Procedimiento de las tendencias, que para efecto de la

comparacion se puede prestar a base de:
e Serie de Cifras o Valores

e Serie de Variaciones

e Serie de indices.

D. Método de analisis proyectado o estimado.

1. Procedimiento del Control Presupuestal
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2. Procedimiento del Punto de Equilibrio
3. Procedimiento de Control Financiero Dupont

El método Vertical o Estatico, se aplica para analizar un estado financiero a

fecha fija correspondiente a un periodo determinado.

El método Horizontal o Dinamico, se aplica para analizar dos estados
financieros de la misma empresa a fecha distinta o correspondiente a dos

periodos o ejercicios.

EI método Histérico, se aplica para analizar una serie de estados

financieros de la misma empresa, a fecha o periodos distintos.

El método Proyectado o Estimado, se aplica para analizar estados

financieros Pro-forma y presupuestos.

3.5.4 Analisis alos Estados Financieros

El andlisis de estados financieros generalmente empieza con el calculo de un
conjunto de razones financieras cuyos propdsitos es revelar los puntos
fuertes y débiles de una empresa en relacion con los de otras compafiias
que participan dentro de la misma industria, y mostrar si la posicion de la

empresa ha estado mejorando o se ha deteriorado a través del tiempo.
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Tabla No. 26: Razones Financieras

indice Razo6n Férmula
Razén
De Razoén Circulante RC = Activo Corriente / Pasivo Corriente
Liquidez
Razoén acida RA = (Activo Corriente - Inventario)*Pasivo Corriente
Razoén de la Deuda RD = Pasivos Totales / Activos Totales
Razon
Cobertura de Intereses Cl = (Utilidades antes impuestos) / Intereses
De

Apalancamiento

Cobertura de Cargos
Fijos

CCF = (Uai. + Int. + Com. + Suel. + Publi. + Arrien.)

Int. + Com. + Suel. + Publi. + Arrien.

Periodo Promedio de
Cobro

PMC = Cta. por Cobrar / Ventas Netas / 360

Rotacién del Medio de
Pago

PPP = Cuentas por Pagar / Promedio de compras .x
dia

Razén
_D? Rotacién del Activo Total | RAT = Ventas Netas / Activos Totales

Actividad
Rotacion de Inventario RI = Costo de Ventas / Inventario .
Margen de utilidad Neta MUN = Utilidad después impuestos / Ventas
Rentabilidad sobre
Activos RSA = Utilidad después impuestos / Activos Totales

Razo6n de
Rentabilidad sobre

Rentabilidad Capital RSC = Utilidad después impuestos / Patrimonio

Fuente: “Principios de Administracion Financiera — Laurence Gittman — 10ma

Edicién

3.5.4.1 Las Razones de Liquidez

La liquidez de una empresa se mide por su capacidad para satisfacer

obligaciones a corto plazo conforme se venzan. La liquidez se refiere a la

solvencia de la posicion financiera global de la empresa, la facilidad con que
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se pagan sus facturas. Las dos medidas basicas son la razén del circulante y

la razén acida.

Razon del circulante.- mide la capacidad de la empresa para cumplir con sus

deudas a corto plazo.

Razon &cida.- es similar a la razdén acida excepto que excluye a los
inventarios ya que se puede convertir en una cuenta por cobrar antes de
convertirse en efectivo y por lo consiguiente este activo se hace menos

liquido.

3.5.4.2 Razones de Deuda o Apalancamiento

La posicién de deuda de una empresa indica la cantidad de dinero de otras
personas que ha estado utilizando para generar ganancias. En general,
cuanto mayor es la deuda que una empresa utiliza en relacién de sus activos

totales, mayor es el apalancamiento financiero.

El apalancamiento financiero es el aumento de riesgo y rendimiento
introducidos a través de uso de financiamiento de costo fijo, como deudas y
acciones preferentes. Entre mas deuda de costo fijo emplee una empresa,

mayores seran su riesgo y rendimientos esperados.

Razén de Deuda.- mide la proporcién de activos torales financiados por los
acreedores de la empresa. Cuanta mas alta sea esta razon, mayor es la
cantidad de dinero de otras personas que se estd usando para generar

ganancias.
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Razon de Cobertura de Interés.- mide la capacidad de la empresa para hacer
pagos contractuales de intereses, cuanto mayor es su valor, mas capacidad

tiene la empresa para cumplir con sus obligaciones de intereses.

Razon de Cobertura de Pagos Fijos.- mide la capacidad de la empresa de
cumplir con sus obligaciones de pagos fijos, como intereses y principal de un
préstamo, pagos de arrendamiento y dividendos de acciones preferentes.
Cuanto mas alto sea el valor, mejor. Esta raz6n mide el riesgo, cuanto mas
baja es la razon, més alto el riesgo para prestamistas y propietarios; cuanto
mas alta es la razén, menor es el riesgo, y permite evaluar el cumplimiento
de las obligaciones de pagos fijos adicionales sin que se tenga que ir a

quiebra.

3.5.4.3 Razones de Actividad

Las razones de actividad miden la velocidad con la que varias cuentas se
convierten en ventas o efectivo, es decir, ingresos y egresos. Con respecto a
las cuentas corrientes, las medidas de liquidez por lo general son
inadecuadas por que las diferencias en la composicion de los activos y
pasivos circulantes de una empresa pueden afectar significativamente su

liquidez.

Rotacion Periodo Promedio de Cobro.- es muy Util para evaluar las politicas

de crédito y cobranza.

Rotacién Promedio de Pago.- es util para dar un panorama de los patrones

de pago de facturas de la empresa.
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Rotacién de Activos Totales.- indica la eficiencia con que la empresa utiliza

sus activos para generar ventas.

Rotacion de Inventario.- mide la actividad, o liquidez, del inventario de una

empresa.

3.5.4.4 Razones de Rentabilidad

Estas medidas facilitan en la evaluacion de las utilidades de la empresa
respecto a un nivel dado de ventas, de un nivel cierto de activos o de la

inversiéon del propietario.

Margen de Utilidad Neta.- mide el porcentaje de cada dolar en ventas que
gueda después de que se ha deducido todos los costos y gastos, incluyendo
intereses, impuestos y dividendos de acciones preferentes. Cuanto mas alto
sea el margen de utilidad neta de la empresa, mejor.

Rendimiento sobre activos.- EI ROA mide la efectividad total de la
administracion en la generacion de utilidades con sus activos disponibles.

Cuanto méas alto sea el rendimiento de los activos, mejor.
Rendimiento sobre Capital.- El ROE mide el rendimiento obtenido sobre la

inversion de los accionistas de la empresa. En general, cuanto mas alto es el

rendimiento, mejor para los propietarios.
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3.5.5 Capital de Trabajo y administracion del activo corriente a corto
42
plazo

Entre los componentes importantes de la estructura financiera de la empresa
estan a nivel de inversion en activos corrientes y el grado de financiamiento
de pasivos corrientes cuyo objetivo es lograr un equilibrio entre la

rentabilidad y el riesgo que contribuya positivamente al valor de la empresa.

3.5.5.1 Capital de trabajo neto

Los activos corrientes, denominado comunmente capital de trabajo,
representan la parte de la inversion que circula de una forma a toda en la
conduccién ordinaria del negocio. En otras palabras, una parte de los activos
corrientes se conserva para proporcionar liquidez en caso de que se requiera

de manera inesperada.

El ciclo de conversion del efectivo
Tiempo en el que los recursos de la empresa permanecen inmovilizados; se

calcula restando el periodo promedio de pago del ciclo operativo.

CCE =CO-PPP
CCE: ciclo de conversion del efectivo
CO: Ciclo operativo

PPP: Periodo promedio de pago

El ciclo Operativo

42 .. .z . . .
Administracion Financiera — Laurence Gittman
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Tiempo que transcurre desde el inicio del proceso de produccion hasta el
cobro del efectivo de la venta del producto terminado.

CO = EPI + PPC

CO: Ciclo operativo
EPI: Edad promedio del inventario

PPC: Periodo promedio de cobro

3.5.5.2 Administracién de Cuentas por cobrar

Este periodo es la duracién promedio de tiempo que transcurre desde una
venta a crédito hasta que el pago se convierte en fondos Utiles para la
empresa. El periodo promedio de cobro tiene dos partes, la primera tiempo
desde la venta hasta que el cliente envia el pago por correo. La segunda es
el tiempo que trascurre desde que se envia el pago por correo hasta que la

empresa recibe los fondos cobrados en su cuenta bancaria.

Condiciones del crédito

Las condiciones de crédito son las condiciones de venta para clientes a
quienes la empresa ha extendido el crédito. Las condiciones de 30 netos
significan que le cliente tiene 30 dias desde el inicio del periodo de crédito,

para pagar el monto total de la factura.

Descuento por pago en efectivo
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El descuento por pago en efectivo proporciona un incentivo para que los

clientes paguen mas répido.

Periodo de crédito

El periodo de crédito es el numero de dias después del inicio del periodo de
crédito hasta el cumplimiento del pago total de la cuenta, también afectan la

rentabilidad de una empresa.

3.5.5.3 Administracion de Ingresos y desembolsos

El tiempo de recepcion, procesamiento y cobro de la empresa, de sus
clientes tanto de sus proveedores, es el punto central de la administracion de

ingresos y desembolsos.

Tiempo de acreditacion
Se refiere a fondos que envia el pagador pero que aun no son fondos utiles

para el beneficiario.

Tiempo de correo

Tiempo que transcurre desde el pago se envia por correo hasta que se
recibe.

Tiempo de procesamiento

Tiempo que transcurre entre el recibo de un pago y su depdsito en la cuenta

de la empresa.

Flotacion de compensacion
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Tiempo que transcurre entre el depdsito de un pago y el momento en que
los fondos se vuelven disponibles para la empresa.

Aceleracion de cobros
Reduce el tiempo de acreditaciébn de cobro a los clientes y, por lo tanto,
disminuye el periodo promedio de cobro de la empresa, lo cual reduce la

inversion que a empresa debe realizar en su ciclo de conversion del efectivo.

Prolongacion de pagos

Permite controlar tiempo de acreditacion de pago, y la técnica popular para
contralar es el desembolso controlado, la cual es de uso estratégico de
oficinas de correo y cuentas bancarias para prolongar el tiempo de correo y

la flotacion de compensacion, respectivamente.

3.5.5.4 Administracion de Pasivos Corrientes

Las cuentas por pagar y las deudas acumuladas representan formas de
financiamiento espontaneo para la empresa. Sin embargo, las empresas
deben por lo general concertar préstamos a corto plazo para compensar los

flujos de efectivo temporales o cubrir los desembolsos inesperados.

3.5.5.5 Pasivos espontaneos

Financiamiento que surge en el curso normal de un negocio; las dos fuentes
principales a corto plazo de estos pasivos son las cuentas por pagar y las

deudas acumuladas.
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3.5.5.6 Financiamiento a corto plazo sin garantia

Financiamiento a corto plazo que se obtiene sin dar en garantia activos

especificos como colateral.

3.5.5.7 Administracion de las cuentas por pagar

Administracién por parte de la empresa del tiempo que transcurre entre la

compra de materias primas y el envio de su pago por correo al proveedor.

3.5.5.8 Deudas Acumuladas

Pasivos por servicios recibidos cuyo pago aun esta pendiente.

3.5.5.9 Préstamos bancarios

Préstamo a corto plazo sin garantia en que el ruso que se da el dinero
prestado proporciona el mecanismo a través del cual el préstamo se

reembolsa.

3.5.5.10 Fuentes garantizadas de préstamos a corto plazo.

Financiamiento (préstamo) a corto plazo que mantiene en garantia activos

especificos como colateral.

Porcentaje del préstamo

Porcentaje del valor en libros del colateral que constituye el principal de un

préstamo garantizado.
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EL uso de las cuentas por cobrar como colateral

Dos medios que se usan comunmente para obtener financiamiento a corto
plazo con cuentas por cobrar son la garantia de cuentas por cobrar y la

factorizacion de cuentas por cobrar.

a) Garantia de Cuentas por Cobrar
Unos de las cuentas por cobrar de una empresa como fianza, o

colateral, para obtener un préstamo a corto plazo.
b) Factorizacion de Cuentas por cobrar

Venta directa de las cuentas por cobrar a un precio de

descuento a un factor u otra institucion financiera.
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CAPITULO IV

4 DISENO DEL MODELO DE PLANIFICACION
4.1 ETAPA ANALITICA

4.1.1 Diagnostico Situacional de la Empresa

Para realizar el Diagnostico Situacional se debe tener en cuenta las

siguientes consideraciones:
e El diagnostico tiene como finalidad examinar el problema que afronta
la organizacion y considerar con claridad y precision qué se pretende

conseguir con el desarrollo del diagndstico.

e Se debe considerar factores internos y externos de la organizacion,

valorados por su incidencia y repercusion.

e Permite adelantar un prondstico de la empresa. Es decir, la evolucion

probable segun las decisiones adoptadas.

e No incluye la puesta en préactica de soluciones. Esto se lleva a cabo

en una fase siguiente.
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4.1.2 Anéalisis interno — microambiente

Para realizar un diagnostico interno se debe realizar un andlisis de fortalezas
y debilidades donde se detallan cuales son los aspectos mas importantes
con que se cuenta para enfrentar el entorno, y por otro lado las debilidades y

amenazas que afectan directamente o no a la empresa.

Para el analisis interno de una empresa deben aplicarse diferentes técnicas
que permitan identificar dentro de la organizacion qué atributos le permiten

generar una ventaja competitiva sobre el resto de sus competidores.

La empresa debe ofrecer algo diferente que su competencia, a esto se le
llama ventaja competitiva y estos 3 factores son esenciales para

determinarla:

1.- Férmula secreta: se debe procurar agregar algo al servicio que lo haga
diferente de la competencia y mantenerlo en secreto; que la diferencia se

note y se presuma.

2.- Un esfuerzo extra: puede que el servicio que se brinde sea similar, pero

se debe esforzarse mas por ser mejor, ya que el cliente lo notara.

3.- Sistema de ventas: Se debe dar comodidad de pago a los clientes en los
parametros permitidos de la compafia para de esta manera generar la

confianza y fidelidad del cliente.

El microambiente es clave en la Planificacion Estratégica porque nos va a

permitir conocer cuales son los principales problemas con los que se
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enfrenta la compafiia, y a partir de los cuales deberemos buscar las
soluciones especificas. Requiere de un analisis realista, en él se basaran
luego las estrategias con las que se intentara revertir la situacion

apuntando al logro de los objetivos propuestos.

En el analisis de las fortalezas y debilidades se deberan tener en cuenta los
recursos humanos, tecnolégicos, financieros, fisicos y organizacionales.
Sera necesario analizar cada uno por areas o departamentos para
determinar en cudles nos vamos a apoyar. La deteccion de las

debilidades servira para elaborar las estrategias de planificacion.

El andlisis interno debe conocer a fondo la organizacién. Entonces se debe

reunir y analizar la informacion para establecer de la misma sus:

+ FORTALEZAS: se deben especificar todos los aspectos, capacidades
y/o conocimientos que posee la compafiia, en los que se puede

apoyar, para obtener mejores resultados.

+ DEBILIDADES: se debe detallar los aspectos, capacidades y/o
conocimientos que se tiene en niveles deficitarios donde dificulte la

rentabilidad econdmica o social.

+ CARENCIAS: Se debe detallar los aspectos, capacidades o
conocimientos que deberia poseer pero la compafia no las

adquiere.

Una vez establecidos estos factores criticos, se deben determinar los

factores internos clave, es decir, las principales fortalezas y debilidades en
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las que se debe poner mas énfasis en la compafiia, lo cual da como
resultado la matriz de factores internos (MFI) donde se resume y evalla las
fortalezas y las debilidades principales funcionales de la compafiia, también
donde se determina si la empresa internamente es débil o solida, y segun
sea el caso se propone soluciones o estrategias para sobrellevar la
deficiencia.

Para elaborar la matriz de factores internos se deberan realizar los siguientes

pasos:

1. Elaborar una lista de factores internos que se identificaron en todo el
proceso de analisis, incluir minimo 5 fortalezas y 5 debilidades que
afecten a la empresa internamente.

2. Asignar a cada factor un valor que varié de 0.0 (sin importancia) a 1.0
(muy importante), dicho valor indicara la importancia del factor. Sin
importar si un factor clave es una fortaleza o una debilidad interna, los
factores considerados como aquellos que producen los mayores
efectos en el rendimiento de la empresa deben recibir los valores mas
altos. La suma total de los valores asignados a los factores deben ser
igual a 1.0.

3. Asignar clasificaciones de uno a cuatro a cada factor para indicar si
dicho factor representa una debilidad mayor (clasificacién de uno), una
debilidad menor (clasificacion de 2), una fortaleza menor (clasificacion
de 3) o fortaleza mayor (clasificacion de 4). Las fortalezas deben de
recibir una clasificacion de cuatro o tres y las debilidades deben recibir
una clasificacion de uno o dos. De este modo, las clasificaciones se
basan en la empresa, mientras que los valores del paso dos se basan

en la industria.
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4. Se multiplica el valor de cada factor por su clasificacion para
determinar un valor ponderado.
5. Sumar los valores ponderados de cada variable para determinar el

valor ponderado total de la empresa.

Si el valor ponderado total supera el 2.5 promedio tiene una posicién interna
solida mientras que por lo contrario esta por debajo del promedio es

internamente débil.

4.1.3 Anaélisis externo — macroambiente

Una vez conocida la situacion interna de la empresa, se debe analizar
también el entorno macroecondmico en el cual se desenvuelve, cuyas

variables deberan considerarse en funcion de su impacto en la organizacion.

Actualmente, vivimos en un mundo de grandes transformaciones
caracterizado por una intensa competencia, fluctuaciones econdmicas,
avances tecnoldgicos, regulaciones gubernamentales y otros factores que
inciden directamente en el desarrollo empresarial, por lo tanto, es necesario
detallar la informacion relacionada con los acontecimientos que se presentan
en el macroambiente, con que permitira darle a la empresa un optimo

direccionamiento facilitando la toma de decisiones acorde a la situacion.

4.1.3.1 Entorno General

Para el desarrollo del entorno es de mucha importancia los factores externos
estén o no directamente ligados al negocio, por lo que condicionan, o
podrian condicionar a futuro, el éxito, por lo que habra que estudiar
detalladamente las condiciones de donde se va a desarrollar la iniciativa

empresarial, para lo cual estas fuerzas que se describen a continuacion
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debe servir para realizar algunas reflexiones que podrian afectar al buen

desarrollo de la compafiia.

+ Fuerzas Econ6micas

Habitualmente existen medidas econdémicas, de ambito genérico, que afectan
a la mayoria de las empresas. Estos condicionantes econdémicos pueden
tener origenes impositivos o relacionados con la situacion econdmica dentro
del ambito de mercado donde se va a desarrollar la actividad empresarial.
Los condicionantes de situacion econdmica se identifican en la afectacion en
la generacién de ingresos para la compafia. Estos indices son: inflacién,

PIB, Riesgo Pais, tasas de interés, inversion, etc.

+ Fuerzas politicas, gubernamentales y Juridicas

Las exigencias juridicas pueden existir en diferentes ambitos administrativos,
desde exigencias a nivel nacional por decretos presidenciales hasta a nivel
autonémico y municipal que, cada vez mas, se encargan de regular
detalladamente las actividades empresariales. Estas politicas econdmicas y
juridicas pueden estar dadas en el cambio regulatorio y exigencia de
determinado titulo/autorizacion para ejercer una actividad que anteriormente
no se requeria. Pero sin embargo son obligatorios y en algunos casos son

desfavorables para la compaiiia.

+ Fuerzas Tecnoldgicas

En la estabilidad del entorno se debe tomar en cuenta el ambito tecnolégico
gue afecta al desarrollo de la empresa. Por motivo que algunas de las

iniciativas empresariales estan ligadas a la aparicion o mejora de
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determinada tecnologia y es necesario conocer su evolucion para completar
adecuadamente el analisis del mercado, ya que la rapidez de expansion de
nuevas tecnologias puede dejar un negocio obsoleto al poco tiempo del inicio

de actividad.

+ Fuerzas Sociales, Culturales, Demograficas, Ambientales

Otro aspecto importante que afecta al macroambiente son los factores
sociales por lo que condiciona la ubicacion de la compafia. Es decir, la
iniciativa empresarial que se desarrolle debe ser coherente con la tipologia y
estructura de poblacion que, directa o indirectamente, va a ser cliente del

negocio.

Estos factores son de muchos tipos pero para un mejor entendimiento,

algunos se detallan en el capitulo Il del presente proyecto.

4.1.3.2 Anélisis del Sector

Tendencias

El propoésito del andlisis de sector en el que se desenvuelve la compafia
dard& como resultado variables importantes donde se identificaran las
oportunidades que podrian beneficiar a la empresa y las amenazas que
podrian evitarse. Para lo cual se utliza el analisis de las siguientes

tendencias del sector:

+ Actividades

144



Las actividades terciarias cuentan con una gran cantidad de servicios, que
van, desde la tienda de barrio, hasta las grandes empresas inversionistas.
Sin embargo, resulta caracteristico de este sector el poco espacio que
utilizan y su alta rentabilidad, lo que explica la concentracion de estas
actividades, principalmente en las areas urbanas. Esta tendencia crece cada
dia mas, principalmente, en relacion con las actividades comerciales y las

entidades financieras.

+ Tecnoldgicas

Las nuevas tendencias de negocios en el sector servicios han crecido
constantemente en los ultimos afios, ya que exigen que se actualice a los
clientes con un servicio de tecnologia de punta, que permite trabajar en
tiempo real, con redes de comunicaciones de proveedores como telefonia
celular, banca, tarjetas de crédito, compafias de seguros prepagados,

software, etc.

+ Operaciones

Existen varias tendencias de los negocios estan teniendo un gran impacto
sobre la administracién de operaciones; el crecimiento del sector servicios;
los cambios de productividad; la competitividad mundial; la calidad, el tiempo
y el cambio tecnoldgico; y las cuestiones ambientales, éticas y de diversidad.
Normalmente los gerentes escogen varias mediciones razonables y vigilan

las tendencias de éstas para detectar las areas que es necesario mejoratr.

+ Legislacion
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Dada la etapa transitoria en la que se encuentra el pais, la legislacion es un
pilar fundamental de cambios y nuevas reformas, las cuales afectan a las
operaciones de las empresas del sector servicios y donde actualmente hay
ciertas contradicciones dadas las medidas de cambio que impulsan a las
empresas a generar estrategias para contrarrestar el impacto en la

organizacion.

4.1.3.3 Cinco Fuerzas de Porter

El analisis de las 5 fuerzas de Porter es un método de analisis que permite
formular estrategias, es decir, la naturaleza de la competitividad de la

compafiia de servicios es determinada como el conjunto de estas 5 fuerzas:

+ Barreras de Entrada

La competencia entre las empresas aumenta; sin embargo entre las barreras
de ingreso esta la necesidad de lograr economias de escala con rapidez, la
necesidad de obtener conocimiento especializado y tecnologia, la falta de
experiencia, la lealtad firme de los clientes, las politicas reguladoras

gubernamentales, los aranceles, la falta de acceso de materias primas.

Por lo tanto a pesar de diversas barreras de ingreso, el trabajo del gerente
consiste en identificar a las empresas nuevas que tienen la posibilidad de
ingresar al mercado, vigilar a las estrategias de las empresas rivales,

contraatacar aprovechando de las fortalezas.
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+ Productos sustitutos

Las empresas compiten cerca con los fabricantes de productos o servicios
sustitutos de otras compafias, la presencia de esta fuerza coloca un tope en
el precio que se cobra al consumidor antes que el cliente cambie de servicio
sustituto.

La fortaleza competitiva de la compafia se debe medir por los avances que
estos obtienen en la participacion de mercado, asi como también los planes

para aumentar la penetracion en el mercado.

+ Competencia

Esta fuerza se refiere a la intensidad de las competencias tiende a aumentar
conforme el nimero de los competidores se incrementa. Esto se debe a los
costos fijos elevados, y cuando los consumidores cambian de marca o
servicio con facilidad, lo que produce que la rivalidad entre las empresas
sean mas intensa. El fin de esta fuerza es generar estrategias que

proporcionen una ventaja competitiva sobre estrategias de empresas rivales.

+ Proveedores

El poder de negociacion de los proveedores afecta la intensidad de la
competencia. Sobre todo cuando existen muchos proveedores, cuando solo
hay algunas materias primas sustitutas adecuadas o cuando el costo de
cambiar materias primas es demasiado alto. Es por ello que se deberia
seguir una estrategia de integracion para obtener el control o la propiedad
de los proveedores, pero solo cuando estos son poco confiables, demasiado

costosos e deficientes es satisfaces las necesidades en forma inconsistente.
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+ Clientes

Su poder representa la fuerza mas importante que afecta a la intensidad de
la competencia ya que las empresas ofrecen garantias prolongadas para
ganar la lealtad de los clientes cuando el poder del consumidor sea
significativo, esta fuerza es mayor cuando los servicios son poco

diferenciados lo que causa perdida de la fidelidad del cliente.

4.1.4 Elaboracién de la Matriz de Factores externos (MFE)

Una vez analizados las fuerzas de Porter se deben debe resumir la
informacion econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,
gubernamental, legal, tecnoldgica, y competitiva, misma que bajo estos
paramentaros da como resultado la matriz de factores externos y se realiza

en 5 pasos:

6. Elaborar una lista de factores externos que se identificaron en todo el
proceso de andlisis, incluir minimo 5 oportunidades y 5 amenazas que
afecten a la empresa y al sector.

7. Asignar a cada factor un valor que varié de 0.0 (sin importancia) a 1.0
(muy importante), dicho valor indicard la importancia del factor. Los
valores adecuados se determinan comparando a los competidores
exitosos con los no exitosos, o bien analizando el factor y logrando un
consenso de grupo. La suma total de los valores asignados a los
factores deben ser igual a 1.0.

8. Asignar calificaciones de un a cuatro a cada factor externo para indicar
con cuanta eficacia responden las estrategias actuales de la empresa

a dicho factor. Donde el cuatro corresponde a la respuesta es
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excelente, tres a la respuesta esta por arriba del promedio, dos a la
respuesta es de nivel promedio y uno a la respuesta es deficiente. Las
clasificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la
empresa, mientras que los valores del paso dos se basan en el sector.
Es importante observar que tanto las amenazas como las
oportunidades pueden calificarse como uno, dos, tres, o cuatro.

9. Se multiplica el valor de cada factor por su clasificacion para
determinar un valor ponderado.

10.Sumar los valores ponderados de cada variable para determinar el

valor ponderado total de la empresa.

Sin importar el nimero de oportunidades y amenazas incluidas en la
matriz EFI, el valor ponderado mas alto posible para una empresa es de
4.0 y el mas bajo posible es de 1.0. el valor ponderado promedio es de
2.5. Un puntaje de valor ponderado total 4.0 indica que la compafia
aprovecha de manera eficaz las oportunidades y reducen al minimo los

efectos adversos potenciales de las amenazas externas.

4.1.5 Matriz de perfil competitivo

Para la elaboracion de la matriz de perfil competitivo (MPC) se identifica los
principales competidores de la compafia, asi como sus fortalezas y
debilidades especificas en relacion con la posicion estratégica, tiene la
misma estructura de la matriz de factores internos; no obstante, para su
preparacion de una MPC, los factores importantes que se aplican incluyen
aspectos internos como externos. Y con respecto a la clasificacion, las

fortalezas y debilidades se clasifican del 1 al 4, donde cuatro corresponde a
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la fortaleza principal, tres a la fortaleza menor, dos a la debilidad menor y uno
a debilidad principal.

Los factores en la MPC son mas amplios, pues no incluyen datos especificos
ni basados en hechos e incluso pueden centrarse en aspectos internos ya
que en este analisis comparativo su propdsito es compararse con respecto a

la industria para apoyar en la toma de decisiones.

4.1.6 Consideracion de expectativas

Luego del analisis realizado a base de las matrices donde se identificaron los
puntos fuertes y débiles de la compafia se debe considerar expectativas de
cual va ser su comportamiento y cuales son las limitaciones que presentan,

clasificAndose en dos grupos o agentes que son:

4.1.6.1 Grupos o Agentes internos

Los agentes internos que se deben considerar se refieren a la situaciones en
la que se desenvuelve el recurso humano con la organizacion, esto incide
cuando existen desacuerdos en los administradores en asuntos relacionados
al trabajo o los puntos de vista divergentes se presentan con frecuencia con
respecto al manejo de la compainiia, asi como también malas relaciones entre
trabajadores y gerentes, o la insatisfaccion y desmotivacion que ellos
puedan tener. También se debe determinar los puntos de vista convergentes
gue puedan ayudar a concretar soluciones antes los problemas o debilidades
gue se estén presentando en la organizacion. Todos estos aspectos tienen
grado de influencia y son impedimento para el crecimiento organizacional si

no se llega a una solucion.
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4.1.6.2 Grupos o agentes externos

Las expectativas de los agentes externos son aquellas perspectivas que se
relacionan fuera de la compafia como son; los clientes, factor importante ya
que depende del comportamiento y lealtad ante el servicio, otro son los
proveedores, que a través de negociaciones se puede llegar a establecer
acuerdos para suministran los insumos y materiales, y la sociedad que por
medio de su actuacién podemos establecer estrategias para expandir los
mercados. De igual manera se presentan determinantes convergentes y
divergentes que tienen grado de influencia, es decir, asi como ayudaran al

cumplimiento de objetivos, otros seran una barrera para su logro.

4.2 ETAPA DE FORMULACION
4.2.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA

4.2.1.1 Disefno Filoso6fico

Una vez analizado en el entorno y las expectativas en que se desarrolla la
compafia se puede apreciar un panorama mas claro para la elaboracion de

la filosofia empresarial.
Para poder llegar a tener una filosofia empresarial eficiente y realista se
deben conocer los siguientes aspectos importantes que debe incluir la

compaiiia en sus objetivos, estos son:

1. Ser cada vez mas competitivos;

2. Brindar servicios cada vez mejores;
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3. Poner a disposicion de los clientes lo que ellos quieren comprar,
y también hacerlos conocer aunque ellos no lo deseen;

4. Hacer de los servicios modelos unicos frente a nuestros
competidores;

5. Basarse en una estrategia de servicio, en la que, con los hechos,
siempre responda extraordinariamente a lo que los clientes
desean;

6. Facilitar cada vez mas el acceso y aprovechamiento de los

servicios a los clientes.

Una vez conocidos se debe plasmar lo que hace la compaifiia en beneficio de
su crecimiento, y lo que desea alcanzar a través del tiempo por medio de los
siguientes determinantes. Y estos valores son los que reflejan la idea de

calidad, servicio, desarrollo y comercializacién

+« Formulacion de la misiéon

Uno de los aspectos criticos en la formulacién del plan estratégico es la
declaracion de la misién corporativa, la cual debe estar alineada con los
valores organizacionales. Para plantear la misiébn se debe tener en cuenta

sus caracteristicas; ser amplia, concreta, motivadora y posible.

Para la elaboracion de la misién debe hacerse las siguientes cuatro

preguntas basicas:
e ¢ En qué negocio estamos?

e ¢Para qué existe la empresa?

e ¢ Cuales son los elementos diferenciales de la compafia?
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e ¢ Quiénes son los clientes de la compafia?
e ¢ Cuales son los productos o servicios presentes o futuros?
e (Cudles son los canales de distribucidbn actuales y

futuros?

Se unifica la informacién obtenida de los interrogantes anteriores y se llega a

concreta la mision, luego se establece la manera mas eficiente para ser

difundida en la organizacion.

+« Formulacion de la vision

Para formular una vision se debe de analizar los elementos que la integran:

Es formulada por lo lideres de la organizacion; es decir que la
vision de la compafia de servicios sera formulada por lo miembros
de la compafiia, con el Gerente General quien por ser el duefio de
la actividad empresarial, conoce de manera amplia las expectativas
gue se proyecta para la organizacion.

Definir el tiempo en que se desee cumplir la visién, dependera de
la actividad empresarial, y de lo que se desea realizar.

Los directivos deben difundirla y explicarla resaltando los
beneficios empresariales y personales que esta traerd su
cumplimiento.

La vision, se debe ser motivadora y clara que sea comprensible
para toda la organizacion; también debe de mezclar el optimismo y
realismo de esta manera aproveche los recursos existentes y por
ultimo debe llevar una estrecha relacion con los principios y valores

organizacionales.
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Cuando la compafiia establece la idea de lo que quiere llegar a ser la
empresa y ésta es creada por los empleados y gerentes reflejan las visiones
personales sobre su propio futuro, es decir, se creara una comunidad de
intereses que impulsa a los trabajadores a un mundo de oportunidades y
retos.

+ Formulacion de Principios y Valores

Los valores y principios son fundamentos del estilo de direccion que se
desea implantar los cuales son comunicados por el gerente general quien es
el eje principal para la aplicacion de las creencias y modificacion de las
actitudes que evidencian la transparencia en cada una de las actividades por
él emprendidas.

Los principios y valores nacen de la prioridad de la compafia esta puede ser:

calidad, proteccion a los empleados, comunicacion, resultados, etc.

Las organizaciones poseen una cultura que le es propia: un sistema de
creencias y valores compartidos al que se apega el elemento humano que
las conforma. En este sentido la principal responsabilidad del gerente general
consiste en fijar el idealismo y llevar a cabo con caracter los cambios

estratégicos de cuya instrumentacion €l es responsable.

Entonces, para llevar a cabo lo anterior, el gerente debe estar al tanto de las
filosofias, ideologias y aspiraciones tanto en aspectos administrativos, éticos,
y ecoldgicos que predominan en la mente colectiva de la organizacién; luego
debe discernir la forma en que estas fuerzas afectan cualquier intento por

cambiar y, por ultimo, debe desarrollar formas de dirigir el cambio dentro de
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la cultura organizacional. De esta manera determina cuales son los principios
y valores de la organizacion los cuales seran plasmados y difundidos en la

misma.

4.2.1.2 Disefio Operativo

Una vez conocidos los problemas priorizados de la compafia se deben
plantear los objetivos y metas para solucionarlos, los cuales estan atados a
estrategias y a su vez a lineamientos operacionales o programas para su
implementacion, para ello es necesaria la elaboracion de la planificaciéon

operativa.

Objetivos y Metas

Los objetivos son la columna vertebral de la compafiia, es la direccion en la

cual gueremos permanecer para su crecimiento y supervivencia.

La elaboracion de los objetivos implica una profunda reflexion para una
correcta elaboracién. Existen requisitos los cuales se deben tener en cuenta

en su elaboracion, y estos son:

Realistas: Deben basarse en hechos histéricos reales de la empresa,
contemplando aquellos acontecimientos que pueden aumentar o disminuir la
cuenta de resultados. Puede ser el lanzamiento de un nuevo servicio, la
aparicion de la competencia, y otras perspectivas que debe verse reflejado

en los objetivos.
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Ambiciosos: Puede parecer contradictorio con el primer punto, pero refleja la
voluntad de todo empresario en crecer y llevar a su empresa al éxito. Pero
teniendo en cuenta los indicativos econdmicos que influyen en el

cumplimiento.

Medibles: Unos objetivos deben ser controlados mes a mes. Para otros se
debe preparar planes cuando se presenten situaciones negativas o

dificultosas.

Para el establecimiento de objetivos se orienta en base a los objetivos
generales que pueden ser: crecimiento, desarrollo organizacional, y de

rentabilidad.

+ Objetivos de crecimiento

Para expresar los objetivos de crecimiento se deben orientar a la expansion

de mercados los mismos que reflejen resultados esperados.

+ Objetivos de desarrollo organizacional

Los objetivos de desarrollo organizacion son formulados a base de las
mejoras que se deseen realizar a nivel administrativo y empresarial, esto

puede ser lineamientos para la optimizacion de los recursos de la compaifiia.

+ Objetivos financieros

En cuanto a los objetivos de rentabilidad los gerentes deben expresar de
manera especifica y cuantificable lo que desean incrementar ya sea de

utilidad o beneficios.
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+ Objetivos Institucionales
Estos objetivos se van a formular para mejorar la imagen de la empresa y de

esta manera sea mas reconocida en el mercado.

Para el establecimiento de objetivos se lo va a desarrollar de la siguiente

forma:

Tabla No. 27: Formato de Objetivos de la empresa

OBJETIVOS
Lo que se quiere lograr como meta
Antecedentes y Justificacion:

La razén por la cual se va desarrollar dicho objetivo y analizar si existe
alguna referencia de area que influya

Descripcién del Objetivo:
Se debe detallar el objetivo de tal forma este claro y comprensible
Indicadores de logro :

A los indices o resultados cuantificados a los que se desea llegar a través del
objetivo

Estrategias:

Las guias de accién o tareas que se deben realizar para el cumplimiento de
objetivos.

FUENTE: SRM
ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA R.
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Estrategias

Para el cumplimiento de objetivos se necesita de planes de accion o las
llamadas estrategias que se utilizan para determinar y comunicar, una
descripcion del tipo de empresa que se requiere.

Para el establecimiento de estrategias se realiza un plan de utilizacion y de
asignacion de recursos disponibles con el fin de modificar el equilibrio
competitivo y estabilizarlo en la empresa considerada.

Las estrategias son las definen la estructura de trabajo que ha de servir de
guia a pensamientos y actividades. De acuerdo con las circunstancias, se
pretende escoger una de cuatro estrategias. Las estrategias son los medios
por los cuales una organizacion busca alcanzar sus objetivos. Como la
compafiia no posee recursos ilimitados, se deben tomar decisiones
estratégicas para eliminar algunos cursos de accién y, entre otras cosas,

para asignar los recursos.

Para establecer las estrategias en la compafiia, se debe reflexionar acerca

de los cambios a corto o largo plazo y la maximizacion de las utilidades.

Basicamente, hay cuatro tipos de alternativas estratégicas que se pueden

formular:

+ Estrategias de penetracion en el mercado, orientadas a que los
productos que ofrecen las organizaciones tengan mejor acogida entre
sus clientes actuales.

+ Estrategias de desarrollo del mercado, consisten en la busqueda de
nuevos clientes para los servicios que tiene la empresa.

+ Estrategias para el desarrollo de servicios para ofrecerlos entre sus

clientes actuales.
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+ Diversificacion, que consiste en investigar sobre nuevos servicios que

se dirijan a clientes que no se tienen en este momento.

Para seleccionar las estrategias, toda organizacion debe centrarse en la

consecucion de las metas bésicas planteadas en la mision de la compafiia.

Una vez obtenida esta informacion se procede a crear el disefio del plan

operativo:

1. Se determina el area o departamento en el cual se va a realizar la
estrategia y el responsable de la misma.

2. Seindica la fecha de inicio y fecha de finalizacién del programa

3. Se muestra los indicadores de cumplimiento de logro

4. Se determina el objetivo del programa operativo

5. Se detallan todas las actividades y acciones que agrupan la
realizacion del programa.

6. Se cuantifica los recursos que cada actividad va a necesitar y asi
como también sus responsables

7. Y se cronograma el tiempo de duracién del programa si es meses,

dias, o afos.

4.2.1.3 Disefio Financiero

Una vez culminado el disefio operativo se debe planificar la parte financiera,

concatenado a la planificacion estratégica explicada anteriormente.

Para la planificacién financiera es necesario estructurar de manera adecuada

los estados financieros del 2008 y 2009 de la Compafia de servicios
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Renteria Minuche Cia Ltda. en la cual se debe determinar el costo real del

servicio.

Cuando los estados financieros estén estructurados se debe especificar los
supuestos basicos que son base de las proyecciones, para las ventas, costo
de ventas y gastos operacionales en el estado de resultados y en lo referente

al balance general los activos, pasivos y patrimonio.

Para las proyecciones de las ventas se las va a realizar a base de los
objetivos de mercado que se refieren al incremento de las ventas anualmente

para 3 anos.

La proyeccion del costo de ventas se lo realiza sobre el comportamiento que
ha tendido en el 2009 para de esta manera mantener el costo sin afectar la

calidad del servicio.

Los gastos operacionales proyectados se los realiza en base al
comportamiento adquirido en el 2009 para lo cual se pronostica ser un

porcentaje determinado de las ventas netas.

Los supuestos del balance general proyectado se los determina en base al
comportamiento, necesidades, y politicas de empresa disefiadas para

controlar financieramente las operaciones.

Preparacion del Estado de Resultados Proyectado

En base a los datos de los estados financieros 2009 se deben aplicar los
supuestos mencionados anteriormente, de tal forma todos estén ligados

también a los objetivos financieros de la empresa.
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Las ventas son las primeras en ser proyectadas seguidas por el costo de
ventas para luego ser presupuestados los gastos operacionales, los mismos
que al generar un escenario financiero mostraran el cumplimiento de
objetivos y metas, y sobre el cual se debera analizar el comportamiento que

presenten.

Preparacion del Balance General Proyectado

Sobre el afio 2009 se debe aplicar los supuestos determinados, los cuales
arrojaran resultados, los mismos que deben ser analizados con respecto a
las ventas y cuentas de orden mayor, para determinar cuales son las

ventajas y desventajas traen consigo los supuestos utilizados.

Elaboracion de analisis de Indicadores Financieros

Las razones financieras son determinadas en base a la teoria enunciada en
el capitulo 3 del presente proyecto, las mismas que son necesarias para
realizar un andlisis de los estados financieros proyectados.

Las principales razones que se van analizar en los estados financieros seran
razén de liquidez, apalancamiento, actividad y rentabilidad que expresara
como se encuentra financieramente la empresa.

Elaboracién del Flujo de efectivo

El estado de flujo de efectivo es conocido también como fuentes y usos, y

pretende determinar mediante la comparacion de estados financieros de dos

periodos de que fuente provienen los recursos y el destino que se le dieron a
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los mismos, en esta actividad intervienen los resultados operacionales y el

financiamiento obtenido, para elaborarlo se necesita de los siguientes pasos:

1. Determinar las fuentes y usos del balance general del afio 2009 —

2010; en base de los siguientes parametros:

Tabla No. 28: Parametros para la elaboracion de Flujos de Caja

RCERON

Activos DISMINUYE INCREMENTA
Pasivos y Patrimonio INCREMENTA DISMINUYE
FUENTE: SRM

ELABORADO POR: MARIA PAULINA RENTERIA R.

2. Para armar el flujo se deben tomar los origenes y aplicacion del
efectivo de los rubros no corrientes y junto con ellos la informacién
adicional sobre utilidad neta, saldos que no representen salida de
efectivo como depreciacion, amortizacion, provisiones, etc.

3. La diferencia aritmética que se produce entre los origenes y
aplicaciones del efectivo nos permite encontrar la variacion del trabajo
neto ya sea como en incremento como en disminucién

4. Finalmente, se determina el efectivo con que cierra los activos

corrientes.
El estado de flujo de efectivo ayuda a la empresa a controlar la liquidez,

de esta manera le empresa tendra un eficiente manejo optimizando los

recursos que dispone.
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Elaboracion del Anélisis del Punto de Equilibrio

Para la elaboracion del punto de equilibrio se deben separar los costos fijos y
los costos variables, una vez obtenido el valor total de ambos costos se debe
preparar un cuadro de situacion donde refleje la utilidad restando de las

ventas presupuestadas.

Entonces para determinar el valor del punto de equilibrio se debe utilizar la
formula mas conveniente que arroje un resultado mas real y exacto
dependiendo de los datos que se dispongan, la que se indica a continuacion

es la mas apropiada, ya que se cuenta con otros gastos no operacionales:

_ CF+0OTROSGTOS
B CVv

1—
VENTAS

VE

Una vez calculado el valor en ventas del punto de equilibrio se determinan
las razones de costos fijos, costos variables y margen de contribucion, de tal
forma la empresa va a conocer cuanto necesita para cubrir cada costo y
luego cuanto le queda para generar utilidad.

El calculo puede verificarse utilizando las ventas al punto de equilibrio, los
mismos costos fijjos pero con los nuevos costos variables, valor que se
obtiene en la multiplicacién de las ventas de punto de equilibrio y la razon de
costos variables, donde la utilidad neta debe ser igual a 0 ya que en el punto

de equilibrio no hay utilidad.

Para calcular la utilidad de equilibrio se debe utilizar las ventas y los costos
fijos y variables del punto de equilibrio por medio de la siguiente formula:
V(1-v)-CF-1-0OtrosGask
1568633

163



V = Ventas presupuestadas
V= coeficiente de variabilidad
CF= Costos Fijos

I= Intereses

Este valor debe ser igual a la utilidad proyectada del 2010.
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CAPITULO V

5 APLICACION DE LA PLANIFICACION

En base al modelo de planificacién planteado en el capitulo IV se realiza la
aplicacion de la planificacion estratégica, operativa y financiera como se

indica a continuacion:

5.1 ETAPA ANALITICA

5.1.1 Anaélisis interno — microambiente

La realizacion del diagnostico situacional y andlisis FODA de la compafiia
de servicios se encuentra elaborado en el capitulo Il del presente proyecto,
de tal forma en este capitulo en base del marco tedrico y el disefio de la
planificacion presenta la propuesta de la elaboracién de la planificacion,

estratégica, operativa y financiera.

Para la elaboracion del analisis interno es necesario conocer los siguientes

agentes:

+ Agente Internos
La compafiia mantiene un ambiente laboral ameno, no existen divergencias
en los dirigentes ya que solo es una persona, sin embargo esto no resulta

favorable ya que no una sola persona no puede abastecerse con tantas

funciones y responsabilidades.
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+ Agentes Externos

La compariia desde su creacion ha mantenido un cliente poderoso, lo cual
hace que tenga una fidelidad y confianza que el servicio que esta otorgando
es eficiente, sin embargo es su unico cliente significativo con el cual esta
cubriendo las necesidades de compafiia y esto es desfavorable en caso que
el contrato se dé por terminado, ya que la compafia quedaria con graves

apuros financieros.

Sobre la base de lo expuesto en el capitulo Il, se puede destacar que la
empresa cuenta con la ventaja competitiva que brinda un servicio
personalizado de calidad sobre la base de una cultura y radiada de la
administracion superior al personal operativo de hacer bien las cosas para

generar un buen servicio.

Sobre las fortalezas determinadas en el Capitulo Il podemos recalcar la

siguiente ventaja competitiva, escudo que protege de la competencia:

“BRINDAR UN SERVICIO
PERSONALIZADO DE CALIDAD”

Determinada la imagen diferenciadora se puede especificar las debilidades y
fortalezas de una manera mas profunda para formar la matriz de factores
internos los mismos que seran identificados en base a una segmentacion por

areas en la organizacion como se indica a continuacion:
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Tabla No. 29: Segmentacién de las areas en la Compafiia

AREA

Gerencia General

Administrativa

Financiera

Asistencia del Servicio

167

FACTORES CRITICOS

Se maneja bajo panoramas
empiricos

Reducida capacidad de
establecer contactos para
nuevos clientes

Fidelidad de los clientes,
renovacion del contrato por
varios periodos.

Carece de un sistema de
planificacion

Proceso administrativo débil
Irregularidad en los contratos
laborales

El precio que se oferta es muy
atractivo para el cliente

Carece de un sistema de
contabilidad adecuado
Administracion de gestion de
los recursos es deficiente
Servicio  personalizado de
calidad

El servicio de mantenimiento es
innovador y rentable

Carece en planificacion para la

realizacion de operaciones.



e Posibilidad de expandir
mercado
Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios
Fuente: SRM

Una vez conocidos los factores criticos los cuales atraviesa la organizacion

identificamos las fortalezas y debilidades y carencias.

Tabla No. 30: Factores Criticos de la Compaiiia de servicios
FACTOR FACTORES CRITICOS

FORTALEZAS e Fidelidad de los clientes,
renovacion del contrato por
varios periodos.

e El precio que se oferta es muy
atractivo para el cliente

e Servicio personalizado de
calidad

e El servicio de mantenimiento es
innovador y rentable

e Posibilidad de expandir
mercado.

DEBILIDADES e Se maneja bajo panoramas
empiricos

e Proceso administrativo débil
e lrregularidad en los contratos
laborales

e Administracion de gestion de
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CARENCIAS

Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios

Fuente: SRM

los recursos es deficiente
Reducida capacidad de
establecer contactos para
nuevos clientes

Carece de un sistema de
contabilidad adecuado

Carece de una planificacion
Carece de un sistema de
planificacion para la realizacion

de operaciones.

En la matriz interna que se muestra a continuacion se detecta que la

empresa muestra que tiene debilidades trascendentales ya que obtuvo un

valor ponderado de 2.05 mas abajo del promedio de 2.5, lo que significa que

los gerentes deben generar estrategias que contrarresten estas debilidades

significativas.
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Tabla No. 31: Matriz de Factores Internos
MATRIZ DE FACTORES INTERNOS

FACTORES INTERNOS CLAVE
FORTALEZAS

1.

Fidelidad de los clientes, renovacion del
contrato por varios periodos.

2. El precio que se oferta es muy atractivo para el
cliente
3. Servicio personalizado de calidad
4. El servicio de mantenimiento es innovador y
rentable
5. Posibilidad de expandir mercado
DEBILIDADES
1. Proceso administrativo débil
2. Administracion de gestion de los recursos es
deficiente
3. Reducida capacidad de establecer contactos
para nuevos clientes (cartera de clientes
riesgosa)
4. Carece de un sistema de contabilidad adecuado
5. Carece en planificacién para la realizaciéon de
operaciones.
TOTAL
Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios
Fuente:SRM

VALOR

0.04

0.15

0.1
0.02

0.05

0.04
0.15

0.3

0.1

0.05

1.00
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CLASIFICACION

VALOR PONDERADO

0.16

0.45

0.4
0.06

0.2

0.08
0.15

0.3

0.2

0.05

2.05



5.1.2 Anédlisis externo — macroambiente

5.1.2.1 Entorno General

En lo que se refiere a los factores los cuales afecta la Compafiia de Servicios
Renteria Minuche Cia. Ltda. son las siguientes:

+ Fuerzas Econdmicas
Los condicionantes econdémicos que tiene incidencia a la Compafiia de
servicios son los indices de inflacion, crecimiento del PIB, y las tasas de
interés.

+ Fuerzas politicas, gubernamentales y Juridicas
Las medidas politicas actuales que han venido afectando desde su
implementacion en el pais son las reformas laborales, incrementacion de
sueldos bésicos unificados, y reformas impositivas, las cuales afectan
directamente a la compafia de servicios provocando grandes modificaciones
en los rubros financieros.

+ Fuerzas Tecnoldgicas
Los cambios tecnoldgicos son permanentes en las compafiias de servicios,
mas aun si la herramienta son maquinas industriales, las cuales son usadas

para la generacion de un servicio mas eficiente.

+ Fuerzas Sociales, Culturales, Demograficas, Ambientales
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Las fuerzas sociales que impactan de sobremanera a la Compafiia son los
indices de poblacion de trabajo informal, es por ello que se vio en gran

escala afectada por las modificaciones en las reformas laborales.

5.1.2.2 Analisis externo del sector

Tendencias

Las tendencias que influyen para el desenvolvimiento de la compafia de

servicios son:

+ Actividades

La actividad a la que se dedica la compafiia de Servicios Renteria Minuche
es la de brindar mantenimiento y limpieza a la oficinas e instalaciones de
edificios ,la cual es considerada una nueva tendencia en el mercado
consumista ya que en afos anteriores este servicio era realizado bajo la

vigilancia y responsabilidad de la misma empresa.

+ Tecnoldgicas

Para esta tendencia de servicio existe maquinaria industrializada que es la
herramienta tecnoldgica primordial para este tipo de empresas de servicios
como aspiradoras, abrillantadoras, barredoras, ademas de estos existen
programas o software especiales para llevar la contabilidad, las cuales son

creadas para este tipo de empresas.
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+ Operaciones

Conforme la compafila adquiera nuevos clientes, las operaciones
incrementaran, y es donde podria verse afectada la calidad del servicio el
tiempo, la capacidad de recursos, es por ello que por medio de los
programas se controlen las operaciones que realice la empresa para de esta

manera no perder la ventaja competitiva.

+ Legislacion
Las medidas laborales son las que afectan directamente a la compafiia, para
lo cual se debe generar estrategias que mitiguen el riesgo de un

desfinanciamiento o demandas laborales.

5.1.2.3 Cinco fuerzas de Porter

+ Barreras de Entrada

La compafiia de Servicios durante dos afios de funcionamiento ha logrado
tener experiencia y conocimiento en la limpieza de oficinas y edificios, factor
qgue conlleva a la fidelidad del cliente por la calidad de servicio; sin embargo,
existe los competidores los cuales tienen infraestructura con mayor poder
econdmico lo que puede resultar muy riesgoso. Para lo cual se debe
establecer estrategias que ayuden a incrementar la participacion en el

mercado y asegurar su nivel de ingresos.

+ Productos sustitutos

Los productos sustitutos que compiten con la compafiia de servicio son

pocas ya que es decision de la empresa el contratar un servicio
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complementario, por lo tanto la otra opcion seria mantener el aseo de
oficinas bajo la responsabilidad de personal cuya tendencia no esté enfocada

con la realidad vigente.

+ Competencia

La competencia de la compafiia tiene un nivel medio alto, por lo que existen
empresas que brindan nuestro mismo servicio pero que siempre se rivalizan
por infraestructura y precios. Entonces bajo estos parametros se debe

implementar estrategias para implementar ventajas competitivas.

+ Proveedores

La negociacién de los proveedores en la compafia es nivelado ya que tiene
4 proveedores y solo uno de ellos negocia la mayoria de las compras de
materia prima ya que este proveedor brinda calidad del producto, entrega a

tiempo los pedidos, y existe una facilidad de pagos por via crédito.

+ Clientes

La compafia de servicios Renteria Minuche se ha mantenido desde su
creacién con un cliente poderoso que es Banco de Machala S.A., lo cual
resulta dependiente de un solo cliente, por lo tanto se debe formular
estrategias que permitan incrementar la cartera satisfaciendo del servicio a
otras opciones del mercado, mediante un programa de visitas donde se den

a conocer los servicios.
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5.1.2.4 Matriz de Factores externos (MFE)

Una vez que se ha analizado cada factor que afecta a la compafia se
tienen los siguientes factores externos clasificados por oportunidades y

amenazas que inciden en la compafiia representado en la siguiente matriz:

Los resultados que arroja la matriz de un promedio ponderado de 2.35 el
cual es menor al promedio de 2.5, esto refleja que la compafiia se
desenvuelve en un entorno desfavorable ya que las amenazas son

significativas con respecto a las oportunidades.
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Tabla No. 32: Matriz de Factores Externos
MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS

FACTOR EXTERNO CLAVE

OPORTUNIDADES

1.

2.

Acceso al financiamiento para nueva
maquinaria industrializada

Existencia de empresas 0 accionistas
generen una inversion potencial para
el mejor desarrollo de la empresa
Demanda de nuevos servicios al
mercado que sean de la satisfaccion y
agrado del cliente

AMENAZAS

1.

N

Ingreso de nuevos competidores con
infraestructura, existiendo la
posibilidad de la creacibn de una
nueva empresa del mismo tipo y con
mayor poder econémico.
Alternativas de financiamiento caras
Poder de negociacién con los clientes
y proveedores
Legislacién que restringe la flexibilidad
en la contratacion del personal

TOTAL

VALOR

0.10

0.05

0.20

0.20

0.10
0.20

0.15

Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios

Fuente:SRM

CLASIFICACION
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VALOR PONDERADO

0.20

0.10

0.40

0.60

0.20
0.40

0.45

2.35



5.1.2.5 Matriz de perfil competitivo

Esta matriz nos va a mostrar cuales son los principales competidores de la

Compafiia de Servicios y la cual nos va a ayudar en toma de decisiones:

En la matriz se puede observar que la compafia tiene competidores en
mejores condiciones, ya que su puntaje de valor ponderado de “Treo Cia.
Ltda.” y “El Mejor Cia. Ltda.” es de 2.85 y 3.00, respectivamente. Con
respecto a la compafia de servicios con un total de 1.75, lo que refleja que
esta rezagada ante la competencia y para sobresalir la comparfia debe

enfocarse en estrategias de mercado y ganar competitividad.
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FACTOR IMPORTANTE
PARA EL EXITO

10.
11.

TOTAL

Publicidad

Calidad del servicio
Competitividad de
precios

Direccién

Posicién Financiera
Lealtad de los
Clientes

Expansion Global
Participacién del
Mercado

Recursos Humanos
Infraestructura
Numero de Clientes
Corporativos

Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios

Fuente:SRM

VALOR

0.20
0.10
0.10

0.05
0.15
0.10

0.05
0.05

0.05
0.05
0.10

1.00

Tabla No. 33: Matriz de Perfil Competitivo

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

COMPANIA DE SERVICIOS
RENTERIA MINUCHE

CLASIFICACION

D

=

PUNTAJE

0.20
0.40
0.30

0.10
0.15
0.30

0.05
0.05

0.05
0.05
0.10

1.75

178

TREO CIA LTDA

CLASIFICACION

3
3
3

BN

PUNTAJE

0.60
0.30
0.30

0.10
0.60
0.20

0.05
0.15

0.10
0.15
0.30

2.85

EL MEJOR CIA LTDA

CLASIFICACION

3
3
3

w

[EEN

w

PUNTAJE

0.60
0.30
0.30

0.10
0.45
0.30

0.05
0.20

0.15
0.15
0.40

3.00



5.2 ETAPA DE FORMULACION

5.2.1 DISENO FILOSOFICO

Teniendo en cuenta la evaluacién de los factores internos y externos de la
compafia servicios Renteria Minuche Cia. Ltda. se propone la siguiente

filosofia empresarial.

Tabla No. 34: Filosofia Empresarial

FILOSOFIA EMPRESARIAL
Misién
“La mision de la Compafiia de Servicios Renteria Minuche Cia. Ltda. es
prestar el servicio de mantenimiento y limpieza de oficinas y edificios de
calidad en la provincia de El Oro que satisfagan las necesidades de
nuestros clientes, para la cual contamos con personal motivado y
comprometido con la empresa y a servicio de la sociedad”.
Vision
‘La Compania de Servicios Renteria Minuche Cia. Ltda. para el afo
2015 sera una empresa prestigiosa en el mercado, reconocida tanto por
la calidad e innovacién en los servicios que ofrece como por la seriedad,
solvencia y transparencia en todos nuestros procesos. Para lo cual se
apega a la filosofia que “el cliente es la prioridad”
Principios y valores
Los principios sobre los cuales se sustentard su gestion son los

siguientes:
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+ Liderazgo

La comparniia de servicios Renteria Minuche Cia. Ltda. Esta pendiente
de las nuevos servicios acorde a las exigencias de los clientes
caracterizada por su servicio personalizado el cual genere confianza a

los clientes.
+« Calidad

Para este tipo de servicio que brinda la compaifiia, la calidad viene
definida por el cliente, es por ello que la empresa permanentemente
se dedica a satisfacer de manera eficiente a dar un servicio éptimo de

calidad.

Los valores considerados para la compafia de servicios son los

siguientes:
+ Compromiso

Un personal comprometido, es un personal leal, es por ello que la
compafia debe ser consciente del compromiso que tiene hacia el
grupo humano que colabora y trabaja constantemente por el

cumplimiento de objetivos.
+ Etica

Los directivos y trabajadores de la compafiia de servicios deben tener
definidos a través de la practica de los valores como son la
honestidad, integridad y responsabilidad en el cumplimiento de las

funciones.
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+ Respeto

Como pilar fundamental en una organizacion para el desarrollo se
debe tener el respeto mutuo que genere confianza en los
colaboradores tanto en la exigencia de las responsabilidades como en
el respeto de los principios y valores definidos.

Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios

5.2.2 Disefo Operativo

5.2.2.1 Objetivos y metas

Tabla No. 35: Objetivos de Mercado
OBJETIVOS DE MERCADO

Incrementar la Participacion en el mercado

Antecedentes y Justificacion:

La empresa al inicio de las operaciones concentrd los ingresos en un solo
cliente con una participacion del (90%) de la cartera total, lo que produce una
alta dependencia comercial, a fin de eliminar dicha dependencia necesita
ampliar su cobertura de mercado.

Descripcion del Objetivo:

Incrementar sistematicamente los niveles de ingreso en los préximos 3 afios
por generacion de servicios, a traves de la ampliacion de la cobertura de su
servicio a otras instituciones, lo cual permitira mejorar los niveles de

rentabilidad.

Indicadores _de logro : Incremento anual de ingresos por generacion

servicios con respecto al afio cero, incremento del nimero de clientes.
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Ingresos anuales 30% 50% 100%
Numero de 5 10 15
Clientes

Reflejo: Crecimiento de ventasy crecimiento de clientes.

Estrateqgias:

% Promocién y Publicidad

Realizar la promocién de los servicios que la compafiia ofrece
mediante un programa de visitas a potenciales nuevos clientes para
poder considerarla para la contratacion de servicio definitiva

realizando seguimiento sistematico del servicio.

Responsable: Responsable del proceso del negocio.

Calendario: Inicio: Abril 2010 — Finalizacion: Diciembre 2010
Prioridad: Alta

Alternativa: Efectuar la promocion y publicidad por medios,

radio, vallas publicitarias, folletos, etc.
Precio y calidad en el servicio

Brindar el servicio con un precio mas atractivo, que este determinado
a base de un andlisis de costos, el cual sea acorde con la

competencia.
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Responsable: Area Financiera.

Calendario: Inicio: Abril 2010 — Finalizacién: Diciembre 2010
Prioridad: Media
Alternativa: Brindar un servicio acorde a los niveles

socioecondémicos a los cuales va dirigido.

+ Participar el Procesos del sector publico y privado

Responsable: Responsable del proceso del negocio.

Calendario: Inicio: Abril 2010 — Finalizacion: Diciembre 2010
Prioridad: Alta

Alternativa: Participar en el Sistema Nacional de Contratacion

Publica del Ecuador.

Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios

Tabla No. 36: Objetivos de Desarrollo Organizacional
OBJETIVOS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Desarrollo Organizacional

Antecedentes y Justificacion:

La compafiia de servicios se ha manejado como un negocio familiar sin
ningun elemento técnico desde su creaciéon, lo que ha determinado que
tenga una débil gestion administrativa y carencia de procesos de control lo

cual no esta acorde a las exigencias que demanda el manejo de un negocio.
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Descripcion del Objetivo:

Fortalecer la estructura administrativa del desarrollo organizacional que
permita servir de soporte al crecimiento esperando incrementar la
productividad, definiendo controles y automatizando las operaciones para

optimizar de manera eficiente los recursos existentes

Indicadores de logro :

+ Implementar una estructura organizacional hasta 2010
+ Automatizar las operaciones hasta 2010.
+ |Implementar sistema de control hasta junio 2011.
Reflejo: Aprobacion e implementacion de la estructura organizacional.

Estrateqgias:

+ Disefio de una nueva estructura organizacional basado en

procesos

Crear procesos de adquisicibn de materia prima, pagos a
proveedores, cobro a clientes los cuales agiliten las operaciones y

optimicen los recursos.

Responsable: Responsable del proceso del negocio.
Calendario: Inicio: Abril 2010 — Finalizacion: Diciembre 2010
Prioridad: Alta

Alternativa: Creacion de procesos internos.
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+ Contratacion de un sistema contable para automatizar las

operaciones financieras y operativas

Contratar un programa que se encargue de llevar la contabilidad de
manera sistematica que agiliten operaciones por medio de software

especializado para este tipo de empresa.

Responsable: Responsable del proceso del negocio.
Calendario: Inicio: Abril 2010 — Finalizacion: Diciembre 2010
Prioridad: Alta

Alternativa: Crear un modelo contable computarizado que

permita agilizar las operaciones.

Disefio de politicas organizacionales para la operatividad de la

empresa

Crear politicas organizacionales que ayudan a direccionar la empresa

por lineamientos los cuales seran acatados por toda la organizacion.

Responsable: Responsable del proceso del negocio.
Calendario: Inicio: Abril 2010 — Finalizacion: Diciembre 2010
Prioridad: Alta
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Tabla No. 37: Objetivos Financieros
OBJETIVOS FINANCIEROS

Fortalecer la estructura financiera

Antecedentes y Justificacion:

La compafia de servicios por carencia de una planificacibn no ha
incrementado los niveles de rentabilidad lo cual crea la necesidad de una
planificacion financiera ligada a objetivos y estrategias.

Descripcion del Objetivo:

La compafia debe mejorar su estructura financiera que ayuden a mantener
altos niveles de rentabilidad y liquidez que permita la estabilidad financiera

de la compaifiia.

Indicadores de logro : Basarse en los indicadores liquidez, endeudamiento
y rentabilidad

Liquidez superior a 1.14 y inferior a 1.5
Endeudamiento de 0.44 y inferior a 0.60
Rentabilidad superior a 11 % en adelante.
Reflejo: Estados Financieros e Indicadores

Estrateqgias:

+ Lageneracion de ingresos

Relacionada con el cumplimiento de las acciones del objetivo numero

uno Realizar la planificacion de ingresos que dard como resultado el
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cumplimiento de objetivos otorgando mejores resultados financieros.

Responsable: Responsable Financiero.
Calendario: Inicio: Abril 2010 — Finalizacion: Diciembre 2010
Prioridad: Alta

Manejo apropiado de la liquidez de la Empresa

Realizar una administracion del efectivo controlada por medio de
flujos de efectivo mensuales de esta manera permite a la empresa ser
eficiente y contribuye a la toma de decisiones de la empresa

optimizando el uso de recursos, y mejorando el ciclo de conversién del

efectivo.

Responsable: Responsable Financiero.

Calendario: Inicio: Abril 2010 — Finalizacion: Diciembre 2010
Prioridad: Alta

Control de Costos

Analizar las cotizaciones de los proveedores, y realizar las compras
MAas convenientes y menos costosas para que de esta manera el

servicio no encarezca y se puedan optimizar los recursos.

Responsable: Responsable Financiero.

Calendario: Inicio: Abril 2010 — Finalizacion: Diciembre 2010
Prioridad: Alta

Alternativa: Definir politicas para las compras a proveedores
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sin afectar la calidad del servicio.

5.2.2.2 Plan Operativo

A continuacion se presenta el modelo operativo de la estrategia de
promocién y publicidad para el cumplimiento del objetivo para incrementar la
participacion del mercado mediante la captacion de nuevos clientes; cabe
recalcar que este modelo sirve para todos las demas estrategias con sus
respectivos objetivos, o que se presenta es una simulacion de como se debe

llevar la estrategia.
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Tabla No. 38: Plan Operativo 2010

COMPANIA DE SERVICIOS RENTERIA MINUCHE CIA. LTDA.

AREA ADMINSTRATIVA - FINANCIERA
ESTRATEGIA: PROMOCION Y PUBLICIDAD RESPONSABLES: SR. Gustavo Renteria

CALENDARIO: FECHA INICIO: 5 de Abril del 2010 FECHA FINALIZACION: 31 de Diciembre del 2010]

Realizar la promocion de los senicios que la compaiiia ofrece mediante un programa de \Visitas a potenciales nuevos clientes, con recurso humano que conozca del senicio y que esté
OBJETIVO ESPECIFICO: P d P programa P a ya
preparada para cualquier requerimiento y que puedan conocer a la empresa co

INDICADORES DE CUMPLIMIENT OZCrecimiento de Ventas

Crecimiento de Clientes

2010 RESPONSA
# ACTIVIDADES / ACCIONES Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre| Octubre | Noviembre | Diciembre BLES RECURSOS | OBSERVACIONES
112]31411]2|314]1]12)3]4]1]2]314]1]213]4]1)12]3]4)11]2]314]1]2]13]4]1])12]3]|4 NOMBRES

1 (Zonificacién de clientes nuevos y potenciales ABC

2 |Contratacién de Agentes promotores DEF 6,000.00

3 |Capacitacion de Personal contratado ABC 4,000.00

4 |Preparacion de material promocional —— ABC 3,000.00

5 |Aprobacion de Plan de Promocion MY

6 |Promocién Zona Norte (Ciudad de Machala) o e e MN, OP 2,500.00

Promocion Zona Sur y Rural (Ciudad de I —— MN, OP

’ Machala) i 1.000.00

8 |[Supenvision y Seguimiento ABC 1,800.00

9 [Segunda Visita a clientes no materializados o ——— MN, OP 800.00

10 |Tercera visita a clientes no materializdos TN, OP 800.00
TOTAL RECURSOS 19,900.00

Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios

Fuente:SRM
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5.2.3 Disefio Financiero

En base a la aplicacion de la planificacion estratégica para la Compafiia de
servicios Renteria Minuche Cia. Ltda. se ha disefiado la siguiente
planificacion financiera cuyos resultados se han sintetizando en el estado de

pérdidas y ganancias y el balance general proyectados.

5.2.3.1 Supuestos Basicos para las proyecciones

Los supuestos basicos utilizados para las proyecciones son las que se
detallan a continuacion, los cuales estdn en armonia con las metas e

indicadores de logro establecidos en el plan estratégico:
+ Ventas Proyectadas
En concordancia con el objetivo estratégico de incrementar su
participacion en el mercado, se ha previsto como meta alcanzar los
siguientes niveles de ventas para 3 afios para lo cual se propone los

siguientes porcentajes de crecimiento.

Tabla No. 39: Indicadores de Crecimiento

Ingresos anuales 30% 50% 100%




+ Costo de Ventas Proyectado

Para la proyeccion del costo de ventas anual se tomo en cuenta la
inflacion proyectada para el 2010 del 4.01%, manteniendo el costo del
servicio con un 45% con respecto a las ventas netas para de esta

manera no afectar a calidad del mismo.

+ Gastos Operacionales

Los gastos operacionales se los determino en base a que duplicaron
su valor del afio 2008 al 2009 lo que incidi6 en los resultados
operacionales negativos registrados en la empresa, al no optimizar
los recursos, por lo tanto, se prevé que el gasto administrativos
represente el 30% de las ventas y que crezcan en un 5% anual a partir
del 2011, y para los gastos de venta se pronostica que represente el

2% de las ventas partir del 2010 con respecto al afio anterior.

Para la proyeccion del balance general proyectado se realizo bajo los

siguientes supuestos:

+ Activos Corrientes

Para proyectar los activos corrientes se determino bajo las siguientes
politicas de la empresa para el control financiero:
v' La cuenta clientes no puede exceder del 5% de las ventas
netas anuales.
v' La cuenta anticipo a empleados no puede exceder del 2% de

las ventas netas anuales.
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v' La cuenta inventarios se proyecto a un 7% con respecto a los
costos de ventas.

+ Activos Fijos

La compafiia no ha adquirido maquinaria desde su creacion para lo
cual se ve necesario requerir maquinas y equipos en un valor

comercial de 25.700 doélares al final del afio 2010.

+ Pasivos

La cuenta proveedores bajo politica de empresa no puede exceder el
2% de las ventas anuales.

Las cuentas que integran el pasivo corriente se han pronosticado de
acuerdo a su comportamiento de las operaciones de la empresa
desde su creacion, por lo tanto su variacidbn proyectada no es

significativa con respecto afos anteriores.

+ En lo que respecta al patrimonio, el capital se ha mantenido y las
utilidades bajo decision unanime han sido distribuidas equitativamente

para sus socios, excepto el afio 2009 que no presentan.

5.2.3.2 Andlisis del Estado Resultados Proyectado

Con los datos obtenidos en el 2009 en el estado de resultados se puede
evidenciar g a pesar de haber incrementado las ventas en un 20% con
respecto a su afio anterior, la rentabilidad del ejercicio es minima, dado a los

altos rubros de gastos operacionales que representan casi el 50% de las
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ventas netas y a la falta de controles y direccionamiento administrativo y

financiero.

Dado el escenario financiero en el que se desenvuelve la compaiia de
servicios, es de vital importancia direccionar de manera eficiente los
recursos, para lo cual se propone proyectar las ventas mediante metas para
un incremento sostenido para los siguientes 3 afilos consecutivos, lo que nos
permitira mejorar los niveles de rentabilidad. Como se muestra a

continuacion:
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Tabla No. 40: Proyeccién para el periodo 2010

PROYECCIONES EN BASE A LAS

RUBROS Ano Base
2009

TOTAL DE INGRESOS 112,753
(-) COSTO DE VENTAS 55,138
(=) MARGEN BRUTO EN VENTAS 57,615
(-) GASTOS OPERACIONALES 56,286
GASTOS DE ADMINISTRACION 53,472
GASTOS DE VENTAS 2,814
(=) UTILIDAD OPERACIONAL 1,328

VENTAS ESTRUCTURA

2,011 2,012 2,009 2,011 2,012
219,867 439,735 100% 100% 100%
98,940 197,881 | 48.90% 45.00% | 45.00%
120,927 241,854 | 51.10% 55.00% | 55.00%
49,250 51,713 | 49.92% 22.40% | 11.76%
46,172 48,481 | 47.42% 21.00% | 11.03%
4,397 8,795 | 2.50% 2.00% [ 4.00%
71,677 190,141 | 1.18% 32.60% | 43.24%

Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios

Fuente:SRM




Para determinar los incrementos se tom6 como afio base el 2009 utilizando
un estado de resultados estructurado determinando el costo real del servicio.
Por consiguiente se obtiene como resultado las ventas a un crecimiento del
30%, 50% y 100% para los afios 2010, 2011, 2012 respectivamente. El
costo de ventas esta determinado en base a los ingresos y a la operatividad
de la empresa, es por ello que se proyecto a un 49% con respecto de los
ingresos para el 2010 y un 45% para los siguientes afios, de esta manera se
mantiene el costo sin afectar la calidad del servicio, lo cual esta acorde a los
objetivos planteados anteriormente. Por lo tanto, los resultados proyectados
son altos margenes de ventas lo que permite tener recursos suficientes para

los gastos operativos que demande la empresa.

Otro punto importante es la proyecciéon de los gastos operacionales que en
base al supuesto tiene un comportamiento favorable para la optimizacion de
recursos ya que representan el 32% de las ventas, es decir que por cada
dolar vendido, 32 centavos se destinan para gastos operacionales
administrativos y ventas, factor que beneficia a la empresa, proporcionando

eficiencia en las operaciones.

La proyeccién 2010 tiene como meta maximizar las utilidades por medio del
incremento de las ventas, por consiguiente, el modelo planteado basado en
objetivos da excelentes resultados para mejorar la estructura financiera,
generando mayor liquidez y solvencia. A continuacibn se observa la
proyeccion de utilidad para el 2010 con un 11,98% con respecto a las ventas,
lo que significa que por cada dolar vendido se gana casi 12 centavos
mientras que el afilo 2009 solo se ganaba 0,56 centavos.



Tabla No. 41: Estado de Resultados Proyectado para el 2010

RUBROS Afo Base | PROYECCIONES | ESTRUCTURA
2009
TOTAL DE INGRESOS 112,753
(-) COSTO DE VENTAS 55,138
(=) MARGEN BRUTO EN VENTAS 57,615
(-) GASTOS OPERACIONALES 56,286
GASTOS DE ADMINISTRACION 53,472 43,973 | 47.42% | 30.00%
GASTOS DE VENTAS 2,814 2,932 | 2.50% | 2.00%
(=) UTILIDAD OPERACIONAL 1,328 ;&!
(-) GASTOS NO OPERACIONALES 329 0.29% | 0.20%
Multas e Intereses Pagados
(=) UTILIDAD DEL EJERCICIO 0.89%
(-)15% PART. A TRABAJADORES
(=) UTILIDAD ANTES DE IMP A LA
RENTA
() 25% DEL IMPUESTO A LA RENTA
(=) UTILIDAD NETA DEL EJERCICIO

Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios
Fuente:SRM

5.2.3.3 Andlisis del Balance General Proyectado

Bajo los supuestos anteriormente mencionados en el balance general se

puede resumir lo siguiente:

Los activos proyectados de la empresa tienen un crecimiento del 71% para
el 2010, compartiendo la participacion en el activo fijo y corriente con un 49%
y 51% respectivamente, debido a la adquisicion de maquinaria y equipo

para el abastecimiento de nuevos contratos y el incremento en clientes.

196



En lo referente a los pasivos corrientes estos se han proyectado en base al
comportamiento en la operatividad de la empresa, incrementan en un 61%
por motivo del aumento del 30% ventas y adquisicion de maquinaria y

equipos.
Con respecto al patrimonio obtiene un crecimiento del 26% al 2010 por causa
de sus utilidades proyectadas, lo que significa que la empresa crece

notablemente en los niveles de rentabilidad.

Tabla No. 42: Balance General Proyectado para el 2010

COMPANIA DE SERVICIOS RENTERIA MINUCHE CIA. LTDA.
BALANCE GENERAL

(VALORES EN US $)

ACTIVOS
Total Activo Corriente 23,785 34,935 59% 50.62% 11,150 47%
Total Propiedad, planta 'y Equipo | 16,350 33,994 41% 49.26% 17,644 108%
Total Activo Diferido 114 85 0% 0% -30 -26%

PASIVOS

Pasivo Corriente 11,686

PATRIMONIO
Capital 19,876 19,876 49.38% 28.80% 0% 0%
Resultado 8,688 18,570 21.58% 26.91% 9,882 114%

Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios
Fuente:SRM
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En definitiva, se puede resaltar que con la aplicacion del modelo a base de
objetivos y metas la empresa tiene proyecciones ventajosas de obtener
grandes beneficios y un eficiente direccionamiento en su estructura

generando mejores resultados financieros.

5.2.3.4 Anélisis de Indicadores Financieros

En base a los estados financieros y a las proyecciones propuestas se

determina el siguiente andlisis de indicadores financieros:

Tabla No. 43: Indicadores Financieros Proyectados para el 2010

COMPANIA DE SERVICIOS RENTERIA MINUCHE CIA. LTDA

INDICADORES FINANCIEROS

. - Razén Circulante 2.04 1.14
Razén De Liquidez
Razon 4cida 1.70 0.98
. : Razoén de la Deuda 0.29 0.44
Razén de Apalancamiento
Apalancamiento Corto Plazo 0.29 0.44
Periodo Promedio de Cobro 0.70 18.00
Rotacion del Medio de Pago 62.82 52.33
Razodn de Actividad Rotacién del Activo Total 2.80 2.12
Rotacion de Inventario 14.27 14.29
Plazo Promedio de Inventario 25.23 25.20
Margen de utilidad Neta 0.56% 11.98%
Margen de Utilidad
’ » Operacional 1.18% 19.00%
SEECEINE I Rentabilidad sobre Activos 1.58% 25.45%
Rentabilidad sobre Capital 2.23% 45.69%
Margen de utilidad Bruta 0.51 0.51
Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios

Fuente:SRM

198



La compaifiia de servicios en el afio 2009 se encontraba con un indice alto de
liquidez por altos rubros en bancos, lo que significa que la empresa tenia
disponibilidad econémica, con un indice del 2.04 es decir, que por cada ddlar
de obligacion tenia 2 dolares de respaldo, para la proyeccién este indice baja
por motivo de la utilizacion de efectivo en la compra de equipos y maquinaria
a 1.14, es decir que para el 2010 tendrda 14 centavos de respaldo, sin
embargo, contribuye a la empresa en disminuir los activos improductivos y
convertirlos en productivos. Con respecto a los activos mas liquidos que
corresponden al pago de sus pasivos corrientes rodean el 0.98 Ilo que
significa que la empresa debe ajustarse y planificar sus pagos que son de

manera inmediata como son los proveedores.

En el endeudamiento de la compariia solo participan los pasivos corrientes
cuando estos deberian ser los mas bajos, por motivo de su exigencia de
pago ya que son a corto plazo. Sin embargo, la empresa no ha contraido
obligaciones a largo plazo con ninguna entidad bancaria, lo que considera
que la compafiia tiene la posibilidad de financiamiento mediante préstamos
bancarios para adquirir nuevos activos. En el afio 2009 la empresa tenia un
nivel de endeudamiento de 0.29 lo que significaba que la empresa de 100
dolares en activos, 29 doélares lo adeudaban, lo que pone a la empresa en la
capacidad de contraer mas obligaciones, por lo tanto para el 2010 se
endeudaria con la cantidad de 44 dolares, ademas mantiene el margen de
utilidad en un 51% del 2009 al 2010 debido a que el costo permanece
constante, lo que significa que por cada délar vendido la empresa tiene el
51% de utilidad una vez pagados todos los costos de produccion del
servicio, a su vez el apalancamiento a corto plazo no es significativo ya que
los acreedores proporcionan 0.44 délares de financiamiento por cada délar

gue participan los accionistas para el 2010.
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La empresa de servicios segun los indices tarda en cobrar en el 2009 1 dia 'y
proyectado al 2010 indica 18 dias, esto se pueda dar por que aun no se
conocen a los posibles clientes que se lleguen adquirir, sin embargo los dias
que se tarda en pagar las deudas con terceros en el 2009 son 62 dias y
proyectado al 2010, 73 dias, este alto periodo de pago se debe a que la
empresa cancela las deudas mediante abonos al proveedor, es decir no se
cancela toda la deuda para poder requerir mas material.

Los activos de la compariia rotan de manera excesiva por motivo que la
empresa trabaja los 365 dias del afio debido del giro del negocio. Otro factor
importante es que la compafiia tiene un indice de rotacion de inventario de
14 veces al afio por motivo que las compras de materiales las realiza en
grandes cantidades, es por ello que los materiales permanecen en bodega
25 dias ya que algunos de los productos no son perecibles y no son
utilizados todos los dias, ya que dependen del piso al que se le de

mantenimiento y de la cantidad que este requiera.

Para el afio 2009 la compafiia ganaba el 0.56% por cada dolar vendido, para
la proyeccion del 2010 este incrementd al 11,98% lo que significa que la
compafia genera grandes beneficios para los accionistas, por lo mismo la
utilidad operacional incrementa de manera considerable del 1,18 al 19% y
tiene un eficiente aprovechamiento de los activos y por lo tanto mejora
notablemente los niveles de rentabilidad del 2.23% al 46% en el 2010 por
cada délar del patrimonio invertido, lo que conlleva a que la empresa
optimice recursos, aproveche su capital de trabajo, y mejore su estructura

financiera.
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5.2.3.5 Manejo del Flujo de Efectivo

Sobre la base de los estados financieros proyectados al 2010 se determina el

siguiente resumen del manejo de los recursos de la compaiiia de servicios:

El estado de flujo de efectivo nos permite comparar los balances del 2009 y
2010 proyectado, y mediante la variacion del trabajo neto se determina cual
va a ser el destino de los recursos. Como se observa a continuacion en el
cuadro se colocan dependiendo de donde provienen todas las operaciones
gue se van a realizar en el afio, operativas, de financiamiento y de inversion.
Cabe recalcar que estos valores son tomados del balance general y lo que
se tiene como resultado es el sobrante o efectivo que queda en el activo

corriente para el afio proyectado.
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Tabla No. 44: Estado de Flujo de Efectivo Proyectado para el 2010

COMPANIA DE SERVICIOS RENTERIA MINUCHE CIA. LTDA
ESTADO FLUJO DE EFECTIVO

RUBROS MONTOS
ACTIVIDADES OPERATIVAS

Utilidad Despues de Impuestos 17,565
Reduccion de Impuestos 411
Incremento Cuentas por Cobrar -7,109
Incremento de Inventarios 1,163
Incremento de Cuentas por Pagar 532
Incremento de Cargos por Pagar 20,658
Reduccion de Obligaciones Patronales -2,308
Reduccion por Sueldos Anticipados -1,552
Reduccion por Depreciaciones -9,979
PROVENIENTES DE ACTIVIDADES OPERATIVAS 19,382

ACTIVIDADES DE INVERSION

Incremento Activos Fijos Brutos -17,644
RECUPERACION PROVENIENTE ACT.

OPERATIVAS -17,644
Incremento Neto del Efectivo 1,738

Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios
Fuente:SRM

Todos los movimientos realizados en el flujo de caja son producto de las

metas planteadas en el disefio financiero anteriormente citadas.
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5.2.3.6 Anélisis Punto de Equilibrio

Basado en la proyeccion financiera del 2010 se determino el punto de
equilibrio, el cual da como resultado cuanto se debe vender para cubrir todos
los costos que incurren en el servicio. En el siguiente cuadro se muestra un

analisis numérico para obtener el monto de las ventas de equilibrio:

Tabla No. 45: Punto de Equilibrio Proyectado para el 2010

VENTAS PRESUPUESTADAS 146,578

(-) COSTOSFIJOS 39,566

(-) COSTOS VARIABLES 79,162

UTILIDAD EN OPERACION 27,851

(-) GASTOS NO OPERACIONALES 296

OTROS GASTOS 296

(=)UTILIDAD NETA PRESUPUESTADA 27,554
Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios

Fuente:SRM

Para determinar se utilizo la siguiente formula de punto de equilibrio y la

utilidad neta en donde incluye los gastos netos:

VE = CF *OTROSGTOS V(L-v)-CF-1-OtrosGask
Y UE-=

Mediante estas férmulas se obtuvieron los siguientes resultados:
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Tabla No. 46: Calculo del Punto de Equilibrio Proyectado para el 2010

CALCULO DEL PUNTO DEL EQUILIBRIO CON INCLUSION DE GASTOS

RAZON DE COSTOS

VARIABLES
CF + OTROSGTOS (VTAS/ COSTOS
VE = oV VARIABLES) 0.54
—~ RAZON MARGEN DE
VENTAS CONTRIBUCION
(1- RAZON DE COSTO
VARIABLES) 0.46
VE = 86,669
CALCULO DE LA UTILIDAD NETA
V(1-v)-CF-1-0OtrosGast
= COEFICIENTE DE
1568633 VARIABILIDAD 0.54

UE=  17,565.81

Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios
Fuente:SRM

La compafiia de servicios debe vender 86,669 dolares para cubrir todos los
costos del servicio. Si se divide ventas y los costos variables se obtiene el
razon de costos variables que indica que se necesita de 0.54 ddlares para
recuperar los costos variables, y para calcular la razén de margen de
contribucion es la diferencia de (1- 0.54), es decir que se dispone del 46% de
las ventas para cubrir los costos fijos y generar utilidad. Pero para el caso de

la utilidad en el punto de equilibrio es cero, se hace la siguiente verificacion:
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Tabla No. 47: Verificacion del Punto de Equilibrio Proyectado para el

2010
VENTAS (VE) 86,669
(-) COSTOSFIJOS 39,566
(-) COSTOS VARIABLES 46,807
PERDIDA DE OPERACION 296
(-) OTROS GASTOS 296
UTILIDAD NETA -0-
Elaborado por: Maria Paulina Renteria Rios
Fuente:SRM

Entonces las ventas de equilibrio para el 2010 son de 86,669 dolares. Con lo

que cubriamos los costos fijos, variables y los gastos netos.
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6.1

CAPITULO VI

6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

+ La importancia del sector servicios radica en el desarrollo de los

sectores agricola e industrial ya que debido a una relacion de
dependencia con el sector servicios, se intensifican conformando un
sector dindmico que se ha estado innovando y lo seguird haciendo a
través de los afos, y que no solo involucra al gran mundo de las
telecomunicaciones, hoteles, restaurantes e inmobiliarias sino a las
empresas que brindan los servicios a otras, para de esta manera
reducir la burocracia existente y realizar sus operaciones con mayor
eficiencia, es por ello, que este sector da la oportunidad a muchos

empresarios para el emprendimiento de un negocio.

La Compaifiia de servicios Renteria Minuche Cia Ltda se desenvuelve
dentro de un ambiente socioecondémico en crecimiento para la
actividad de mantenimiento y limpieza de oficinas, sin embargo influye
los efectos de las politicas laborales vigentes para este sector, debido
a las grandes masas salariales en incremento hacen enfrentar
elevados costos operacionales lo que obliga a la compafiia a
fortalecer la estructura organizacional y financiera para el desarrollo de

las actividades.

La compafiia de servicios creada bajo una figura de negocio familiar,

se ha venido desarrollando hasta la actualidad bajos esquemas
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empiricos lo que ha provocado una administracién débil dificultando
un adecuado manejo de los recursos financieros, lo que no permite

un crecimiento satisfactorio para la empresa.

Para la elaboracién de este proyecto se fundament6é en varios temas
teoricos, siendo el pilar fundamental para la planificacion
administrativa, estratégica y operativa de la compafia de servicios, asi
como también la administracion financiera y los presupuestos, el
andlisis de los estados financieros ligados a indices y al andlisis de
punto de equilibrio; conformando las bases necesarias para

esquematizar la planeacioén financiera propuesta.

La compafia de servicios se encontraba internamente deébil vy
enfrentando a un entorno macroeconémico variable por su
dinamizacién, por estos motivos se vio necesario establecer los
objetivos organizacionales los cuales direccionen el rumbo de la
empresa con la ayuda de un modelo de planeacion financiera, lo que
permitira extender su participacion en el mercado manteniendo la
calidad del servicio generando més rentabilidad a los socios y fuentes

de empleo a la sociedad.

La compafiia de Servicios crece financieramente en grandes
proporciones aplicando el disefio de planeacion financiera lo que le
representa en un futuro generar mas utilidades, controlando el costo
de ventas Yy disminuyendo los gastos operacionales, sin embargo
estos resultados seran obtenidos si se aplican la planificacion

estratégica y operativa propuesta.
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6.2

RECOMENDACIONES

Se recomienda que los empresarios que aprovechen las
oportunidades de negocio que ofrece actualmente el sector de
servicios, los cuales se iran incrementando e innovando a través de

los anos.

Se recomienda a la Compafia de servicios ante el entorno
socioeconémico en el que se desenvuelve del pais, formule
estrategias para contrarrestar los efectos sobre la empresa.

Es recomendable que la Compafia de servicios implante el disefio de
planeacion financiera para de estar manera conseguir los objetivos
propuestos, mejorar la estructura financiera y los niveles de
rentabilidad de la empresa.

Se recomienda a la empresa a plasmar la filosofia empresarial y
desarrollar la operatividad un nivel organizacional mas adecuado de
acuerdo a las exigencias que demande las organizaciones que lo
rigen.

Se recomienda a la Compafia de servicios desarrollarse dentro de los
parametros y politicas establecidas para que de esta manera tenga
un direccionamiento adecuado alineado a los objetivos empresariales
propuestos.
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ANEXOS
ANEXO a

Tabla No. 48: Estado de Resultados 2009

COMPARIA DE SERVICIOS RENTERIA MINUCHE
ESTADO DE RESULTADOS
Al 31 DE DICIEMBRE 2009

INGRESOS OPERACIONALES 112,752.52
Por Servicios Prestados 112,753
GASTOS OPERACIONALES 109,181.34
GASTOS DE ADMINISTRACION 58,152
Sueldos 23,400
Beneficios Sociales 9,047
Aportes a la Seguridad Social 5,039
Honorarios profesionales 600
Luz, Telefono, internet 3,438
Suministros y materiales 400
Arriendos 2,400
Otros servicios 960
Impuestos a la renta 10,630
Depreciacion de Activos 2,223
Amortizacion de Gastos OrganizAci 14
GASTOS DE VENTAS 51,029.41
Materiales 13,753
Salarios 36,952
Publidicad 324.00
(=) UTILIDAD OPERACIONAL 3,571.18
{-) GASTOS NO OPERACIONALES 329.34
Multas e Intereses Pagados 329.34
UTILIDAD DEL EJERCICIO 3,241.84
15% PART A TRABAJADORES 486.28
UTILIDAD ANTES DE IMP A LA RENTA 2,755.56
25% DEL IMP A LA RENTA i 588.89
UTILIDAD NETA DEL EJERCICIO 2,066.67
Fuente: SRM

Elaborado por: Maria Paulina Renteria R



ANEXO b

Tabla No. 49: Estado de Resultados 2008

COMPARIA DE SERVICIOS RENTERIA MINUCHE
ESTADO DE RESULTADOS
Al 31 DE DICIEMBRE DEL 2008

INGRESOS OPERACIONALES 93,925.95
Por Servicios Prestados 93,925.95

GASTOS OPERACIONALES 85,961.42
GASTOS DE ADMINISTRACION 22,603.17

Sueldos 7,223.58

Beneficios Sociales 2,864.35

Aportes a la Seguridad Social 3,985.78

Honorarios profesionales 40.00

Luz, Telefono, internet 1,744.41

Suministros y materiales 50.00

Arriendos 2,000.00

Otros servicios 687.24

Impuestos a la renta 1.770.50

Depreciacion de Activos 2,223.21

Armortizacion de Gastos Organiz. 14.10

GASTOS DE VENTAS 63,358.25

Materiales 15738.85

Salarios 47366.93

Publidicad 252.47

(=) UTILIDAD OPERACIONAL 7,964.53
(-) GASTOS NO OPERACIONALES 281.12
Multas e Intereses Pagados 281.12

UTILIDAD DEL EJERCICIO 7,683.41
15% UTILIDADES A TRABAJADORES 1.152.51
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 6,530.90
25% impuesto a la rta. 1,632.72
UTILIDAD DEL EJERCICIO 4,898.17

GERENTE CONTADOR
Fuente: SRM

Elaborado por: Maria Paulina Renteria R.



ANEXO c

Tabla No. 50: Balance General 2009

COMPARNIA DE SERVICIOS RENTERIA MINUCHE

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

Al 31 de Diciembre del 2009

ACTIVOS PASIVOS
ACTIVO CORRIENTE PASIVO CORRIENTE
Caja 0.00 Sueldos por Pagar 1,800.00
Bancos 16,443.07 IESS por Pagar 4,458.00
Clientes 220.00 IVA por Pagar 1,800.00
Anticipos a sueldos 1,380.00 Impuesto Retenido Renta por Pagar 53.00
Anticipo Retencion Impuesto Renta 1,876.89 Proveedores 2,400.00
Inventarios 3,865.00 15% de Distribucion de Utilidades 486.28
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 23,784.96 25% imp. A la Rta. Por pagar 683.89
TOTAL PASIVOS 11,686.17

PROFPIEDAD PLANTA Y EQUIPO
Muebles y Enseres 930.00 678.90
(-} Depreciacion Acumulada 251.10
Maquinaria y Equipo 20,667.88  15,207.77
(-} Depreciacién Acumulada 5,460.11 PATRIMONIO
Equipos y Sistemas Informaticos 900.00 365.40 CAPITAL 19,875.51
(-) Depreciacién Acumulada 534.60 Capital Social 19,875.51
Instalaciones 134.40 95.11 RESULTADOS 8,687.80
(-} Depreciacién Acumulada 36.29 Utilidad del Ejercicio 1,004.39
TOTAL PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO 16,350.18 Resultado del Ejercicio anterior 7,683.41

6,282.10
ACTIVO DIFERIDO TOTAL PATRIMONIO 28,563.31
Gastos de Organizacidn y Constitucion 156.62 114.33
(-} Amortizacion Acumulada 42.29
TOTAL ACTIVO DIFERIDO 114.33
TOTAL ACTIVO 40,249.48 TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO 40,249.48

GERENTE CONTADOR
Fuente: SRM

Elaborado por: Maria Paulina Renteria R.




ANEXO d

Tabla No. 51: Balance General 2008

COMPARHNIA DE SERVICIOS RENTERIA MINUCHE
ESTADCO DE SITUACION FINANCIERA
Al 31 de Diciembre del 2008

ACTWVOS PASNOS
ACTIVO CORRIENTE PASNO CORRIENTE
Caja 240 Sueldos por Pagar 725
Bancos 2,879 IESS por Pagar 2,058
Clientes 1,500 VA por Pagar 393
Anticipos a sueldos 1,000 Impuesto Retenido Renta por Pagar 23
Anticipo Retencion Impuesto Renta 1,238 Proveedores 2,435
Inventarios 6,600 15% de Distripucion de Utilidades 1,153
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 13,467
TOTAL PASNVOS 6,787

PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO
Muebles y Enseres 930
(-) Depreciacion &cumulada -B4 246
Maquinaria vy EqQuipo 20,668
(-] Depreciacion Acumulada -1,800 18, B6E PATRINIOMIO
Equipos y Sistemas Informarticos SO0 CAPITAL 19, B76
(-} Depreciacion Acumulada o SO0 Capital Social 19,876
Instalacicones 134 RESULTADOS 7,683
(-] Depreciacion Acumulada -12 122 Litilidad del Ejercicio 7,683
TOTAL PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO 20,736

1,806
ACTNWG DNFERIDOD TOTAL PATRIMONIO 27,559
Gastos de Organizacion vy Constitucion 157
(-] Amortizacion Acumulada 14
TOTAL ACTIVO DIFERIDO 143
TOTAL ACTIVG 34,346 TOTAL PASNOS Y PATRIMONID 34,346

GEREMTE CONTADOR
Fuente: SRM

Elaborado por: Maria Paulina Renteria R.
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INTRODUCCION A LAS FINANZAS POR CARLOS GUTIERREZ
REYNAGA, http://www.mailxmail.com/curso-introduccion-
finanzas/analisis-interpretacion-estados-financieros

Alfredo Uquillas, C.: (2007) El fracaso del neoliberalismo en el
Ecuador y alternativas frente a la crisis, Edicion electronica gratuita.
Texto completo en www.eumed.net/libros/2007¢/313/

Boletin Mensual de la Coyuntura Econdémica Ecuatoriana, Nro.
01-2009

BANCO CENTRAL DEL ECUADOR, Boletin Estadistico Mensual No.
1879, Producto Interno Bruto 4.3., Diciembre 2008.

INSTITUTO NACIONAL ESTADISTICA DEL ECUADOR,
www.inec.com.ec
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