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1.1 Deporte en Ecuador

La Organizacion Deportiva Sudamericana (ODESUR) es la asociacién de
los comités olimpicos nacionales de los paises de la region y tiene como
mision promocionar los fines y principios del movimiento olimpico. Los
Juegos Sudamericanos son competicion mas importante a nivel regional y

es un acontecimiento deportivo celebrado cada cuatro afios.

Segun el articulo 82 de la Constitucidn Politica de la Republica, el Estado
protegera, estimulara, promovera y coordinara la educacion fisica, el
deporte y recreacion, como actividades para la formacion integral de las
personas. Proveera los recursos e infraestructura que permitan la
masificaciéon de dichas actividades ademas auspiciara la preparacion vy
participacion de los deportistas de alto rendimiento en competencias
nacionales e internacionales y fomentara la participacion de las personas

con discapacidad.

El deporte en el Ecuador se organiza, regula y controla a través del
Ministerio de Deportes, La Federaciéon Deportiva Militar y Policial
Ecuatoriana (FEDEMPE), La Federacion Deportiva Nacional Estudiantil
(FEDENAES), La Federacion Ecuatoriana del Deporte Universitario y
Politécnico (FEDUP), La Federacion Nacional de Ligas Deportivas
Barriales y Parroquiales del Ecuador (FEDENALIGAS) y La Federacién
Nacional de Deportistas Especiales (FENADESPE).

Las entidades deportivas tienen Ila siguiente organizacién de

funcionamiento:

e Asamblea General
e Directorioy
e Los demas que de acuerdo con sus estatutos y reglamentos se

establezcan de conformidad con su propia modalidad deportiva.
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Es obligacion del Estado propiciar la masificacion del deporte, permitir a
los ciudadanos, el derecho a hacer deporte promoviendo el buen uso del
tiempo libre hacia la practica deportiva como medida de prevencion social,
para alejar a los nifos y a los jévenes de los vicios en general

especialmente de las drogas y el alcoholismo.

La optima utilizacion de los escenarios deportivos provinciales, cantonales
y barriales es una forma de impulsar la masificacion del deporte.

El Ecuador tiene pendientes leyes de aplicacion nacional sobre delitos
deportivos, sobre publicidad deportiva, sobre el impedimento de que
drogas legales patrocinen eventos deportivos, sobre la defensa del
consumidor, sobre derechos de imagen, sobre tributacién deportiva, sobre
sociedades comerciales deportivas, sobre transparencia en la gestidén de
entidades deportivas, sobre enriquecimiento ilicito en el manejo de
entidades deportivas privadas, sobre fondos de inversibn en temas

deportivos, sobre legislacién laboral y gremial deportiva, etc.

1.2 El Ministerio del Deporte

Mediante Ley N° 2005-7, publicada en el Registro Oficial N° 79 de 10 de
agosto del 2005, se promulga la Ley de Cultura Fisica, Deportes y
Recreacion. La Secretaria Nacional de Cultura Fisica, Deportes y
Recreacion (SENADER) era la entidad de derecho publico creada para
establecer las normas, directrices y politicas nacionales de cultura fisica
deporte y recreacion. Posteriormente fue remplazada por el Ministerio del

Deporte

Mientras la SENADER estuvo vigente tuvo como objetivo regular,
controlar, planificar y evaluar las actividades de la cultura fisica, deportes
y recreacion, para contribuir a su fortalecimiento, mejoramiento y
obtencion de resultados, desarrollando programas, proyectos y eventos
de participacidn masiva para elevar los valores humanos y fomentar el

espiritu democratico y la utilizacion adecuada del tiempo libre, que



garantice la salud, el bienestar social y el mejoramiento de la calidad de

vida de los ecuatorianos, especialmente de los grupos mas vulnerables.

Segun decreto ejecutivo N° 6 de registro oficial N° 22 del 14 de febrero del
2007 se creo el Ministerio de Deportes. Raul Carrion Fiallos, asumio la
creacion del Ministerio con dos temas por resolver: consolidar al
organismo uniendo a la dirigencia del pais y mantener las actividades
deportivas que financia, pese a sus lios econémicos provocados por una
deuda del Estado con la Secretaria Nacional de Deportes (Senader) de $
21,5 millones.

El proyecto del Ministerio es que las provincias tengan mas presupuesto
destinado al deporte. Evaluando los logros deportivos de cada lugar del
pais y de acuerdo con ello efectuar las asignaciones.

El ministerio como se aprecia es de reciente creacién, razon por lo que
para el cabal cumplimiento de su mision y objetivos tendra que solucionar
los multiples problemas del deporte de todos los organismos que lo
integran y promover temas académicos, formativos y culturales alrededor

del deporte.
Misién

Permitir, ejecutar, controlar y evaluar la politica de la Educacién Fisica, el
Deporte y la Recreacidn a nivel nacional para implantar una cultura
deportiva, contribuir a la formacion y al desarrollo integral y armoénico de
las personas a fin de mejorar la calidad de vida de la sociedad

ecuatoriana.
Objetivos

e Proteger, promover y coordinar el deporte, la educacion fisica y
la recreacion como actividades para la formacion integral de las

personas.



e Proveer de recursos e infraestructura que permita la
masificacién del deporte, la educacion fisica y la recreacion.

e Auspiciar la seleccion, formacién, preparacion y participacion de
deportistas de alto rendimiento en competencias nacionales e
internacionales.

e Fomentar la participacion en el deporte, la educacién fisica y la
recreacion de las personas con discapacidad.

e Incrementar la practica de competencias deportivas a nivel
nacional para orientar y generar valores morales y civicos en la
sociedad ecuatoriana.

e Complementar la formacion integral de la sociedad a través de
la educacion fisica estudiantil y de la comunidad.

e Permitir el esparcimiento y procurar el desarrollo de la
personalidad humana y su capacidad creadora a través de la

recreacion.

La estructura organica del deporte ecuatoriano se refleja en el siguiente

organigrama



Grafico 1: Organigrama de Deporte Ecuatoriano
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.



1.3Federacion Deportiva Nacional Del Ecuador (FEDENADOR)

El 22 de mayo de 1925 en el | Congreso Deportivo Nacional convocado
por la Federacién Deportiva del Guayas se cred la Federaciéon Deportiva
Nacional del Ecuador, maxima entidad deportiva del pais.

Guayas, Pichincha, Azuay, Chimborazo, Tungurahua y Los Rios
constituyeron las seis federaciones provinciales que fundaron
FEDENADOR, institucion que se convirtio en escenario de importantes

certamenes internacionales, debido al dinamismo y capacidad.
Mision

La Federaciéon Deportiva Nacional del Ecuador persigue como misién
principal el mantener una permanente coordinacion con sus filiales,
planificando cursos, seminarios y talleres para enriquecer el recurso

humano técnico y dirigencial.

La Federacion Deportiva Nacional del Ecuador (FEDENADOR), esta
conformada por las federaciones deportivas provinciales, es el organismo
que planifica, dirige e impulsa en el pais el deporte formativo, de acuerdo
por el marco juridico ecuatoriano, en coordinacion con las federaciones

deportivas provinciales.

La Asamblea General de la Federacion Deportiva Nacional del Ecuador
(FEDENADOR), estara integrada por los Presidentes de las Federaciones
Deportivas Provinciales, o el delegado nombrado por las mismas asi
como el organo dirigencial que no se ha integrado en forma de federacion
provincial, como es el caso de la Concentracién Deportiva de Pichincha.

La Federaciéon Deportiva Nacional del Ecuador, en coordinaciéon con el
Ministerio de Deportes, elabora un programa cada cuatro afos que
asegure la seleccidon de talentos, con la realizacibn de eventos
nacionales. Por su parte, las Federaciones Deportivas Provinciales

estaran obligadas a cumplir este programa.



La sede esta en Guayaquil. Lleva el registro nacional de los organismos
deportivos vinculados al deporte formativo, transferencias, dirigentes,

técnicos, jueces, arbitros y deportistas, que estén bajo su jurisdiccion.

Todas las entidades del deporte legalmente constituidas y que formen
parte de la FEDENADOR tienen la obligacién de inscribirse en el registro
nacional para poder formar parte del sistema deportivo ecuatoriano. Las
certificaciones del registro nacional tendran la calidad de prueba plena.

1.4 Federaciones Deportivas Provinciales

Las federaciones deportivas provinciales, cuyas sedes son las capitales
de las provincias; y, la Concentracion Deportiva de Pichincha (CDP), son
los organismos que planifican, fomentan, controlan, desarrollan y
supervisan las actividades de los organismos deportivos bajo su
jurisdiccion, administran en forma general lo que les corresponde por sus
atribuciones y resuelven los asuntos de su competencia, siendo las unicas
entidades, en el nivel formativo, autorizadas para la inscripcién de sus

deportistas y delegados en su representacion a estos eventos nacionales.

Se rige por sus estatutos y reglamentos enmarcados en los preceptos de

la presente Ley y en el marco juridico nacional.

La asamblea de la federacion deportiva provincial, estara conformada por

los siguientes miembros:

e Un representante por cada Liga Cantonal

e Dos representantes por cada asociacion deportiva provincial del
deporte aficionado

e Dos representantes de la federacion deportiva estudiantil
provincial

e Dos representantes de los organismos del deporte barrial

e Dos representantes de los organismos del deporte parroquial,

rural y comunitario.



Los representantes de los organismos del deporte parroquial, rural y
comunitario ante la Asamblea, seran designados por los organismos
legalmente reconocidos como filiales de las respectivas federaciones

deportivas provinciales.

El Directorio de las federaciones deportivas provinciales, estara integrada

de la siguiente manera:

e Un presidente

e Un vicepresidente

e Un consejero provincial

e Un concejal, representante del concejo cantonal de la capital
provincial

e Un representante de la SENADER

e El Director Provincial de Salud

e Tres vocales principales con sus respectivos suplentes.

1.5Confederaciéon Nacional de Ligas Cantonales del Ecuador
(CONALICE)

El 12 de marzo del 2008 por el pedido del presidente de la Federacion
Deportiva Nacional de Ecuador, se reunieron los presidentes de 45 ligas
cantonales del ecuador con el fin de crear una asociacion que los
represente y vele por sus intereses a fin de exigir con mayor fuerza los

recursos necesarios para su funcionamiento.

En la primera convencion nacional de Ligas Deportivas Cantonales se

tomaron varias resolucion entre las principales se puede sefalar:

e Constituir la confederacion Nacional de Ligas Cantonales del
Ecuador y solicitar al Ministro del Deporte que en el paquete de
reformas a la ley de Educacion Fisica Deporte y Recreacion se

Institucionalice Legalmente este organismo.



Que el Ministro del Deporte ejecute el cumplimiento del articulo
48 y 54 de la ley del deporte, que se refiere a la exoneracion del
pago de todos los servicios basicos y el inmediato traspaso de
dominio de todos los escenarios deportivos a administracion de
las Ligas Cantonales.

Solicitar la sancién al Ministro de Finanzas por no realizar las

transferencias de las alicuotas de diciembre del 2005 y 2006.

Pedir se realice un censo deportivo para evaluar el trabajo y las
necesidades de las Ligas cantonales y en funcién de los

resultados se asignen equitativamente las alicuotas.

Redistribucion del reparto del presupuesto del 17 al 30% para
las Ligas Cantonales, Barriales y Parroquiales.

Que el Ministerio de Deporte debe proveer y distribuir los

recursos econémicos en los primeros 10 dias de cada mes.

Que se asignen partidas presupuestarias para la contratacion
de entrenadores de planta a fin de capacitar permanentemente

a los deportistas del canton.

Todo ello con el objetivo fundamental de masificar el deporte en todos los

cantones de nuestro pais alcanzando triunfos deportivos nacionales para

el desarrollo amateur.

Se encargara de planificar, dirigir, controlar y evaluar el desarrollo del

deporte aficionado y fomentar la cultura deportiva en cada canton a

través, de politicas claras y humanistas que conduzcan a un cambio

estructural y hacia una permanente evolucion institucional, con sistemas y

métodos de planificacion cientifica que generen y brinden a la poblacién

deportiva de los cantones oportunidades de participacion y superacion

con estimulos mediante intercambios y becas.
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1.6Ligas Deportivas Cantonales

Las Ligas Deportivas Cantonales son organismos con personeria juridica
regidos por estatutos y reglamentos, que dirigen, planifican, ejecutan y
controlan, en su jurisdiccion todas las ramas deportivas y sus disciplinas,
para la formacién y desarrollo de los deportistas que las representaran en
las competencias nacionales, siendo las unicas entidades autorizadas
para la inscripcion de sus deportistas en su representacion a estos

eventos nacionales.

Su patrimonio se constituye por aquellos bienes inmuebles, muebles,
valores y acciones de cualquier naturaleza adquiridos en propiedad o
entregados a su administracion en comodato, concesion, custodia,

administracion y en cualquier otra forma.

Sus rentas estan conformadas por las asignaciones que consten en el
Presupuesto General del Estado destinado al Ministerio del Deporte, el
monto de las multas que se recauden por incumplimiento a la Ley
Organica de Cultura Fisica, los ingresos correspondientes al 4% de
contribucion especial obligatoria y permanente de la organizacion de
eventos deportivos profesionales y los recursos provenientes de
convenios y acuerdos de asistencia técnica y financiera, suscritos con
paises, organismos O personas extranjeras; asi como los legados y
donaciones que seran aceptados con beneficio de inventarios y los

recursos de autogestion.

La Contraloria General del Estado ejerce el control de los recursos
proporcionados por el Estado, a todas las entidades que forman parte del

Sistema Deportivo Ecuatoriano.
Comité Olimpico Ecuatoriano (COE)

Paralelamente existe EI Comité Olimpico Ecuatoriano, que es reconocido
por el Comité Olimpico Internacional y por el Estado ecuatoriano, cuyas

siglas son COE, es una persona Juridica de Derecho Privado, de duracion
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indefinida, autonoma y sin finalidad de lucro, ajena a toda influencia
politica, religiosa, racial o comercial, constituido conforme a los principios
que inspiran las Reglas Olimpicas y con sujecion a las leyes del Ecuador,
comprometido a respetar las provisiones de la Carta Olimpica, el Cddigo

anti-doping del Movimiento Olimpico y su Estatuto.

El COE esta integrado por los Miembros del Comité Olimpico
Internacional para el Ecuador, por las Federaciones Nacionales por
Deporte por atletas activos o en situacion de retiro que hayan participado
en los Juegos Olimpicos y grupos multideportivos u otras organizaciones
con vocacion a deportes. EI Gobierno Nacional u otras Autoridades

publicas no designaran ningun miembro del COE.

El comité olimpico ecuatoriano tiene como finalidad:

Velar por el desarrollo, difusién y proteccion del Movimiento
Olimpico y del deporte en general en el Ecuador y ayudar a la

formacion de administradores deportivos.

o Difundir en la juventud la aficion a la practica del deporte y al
espiritu deportivo creando programas educativos de educacion

fisica y deportes en escuelas y establecimientos universitarios.

o Colaborar con las entidades publicas y privadas en el fomento de
una politica sana del deporte tomando accién contra cualquier

forma de discriminacion y violencia en los deportes.

Luchar contra el uso de sustancias y procedimientos prohibidos.
Las atribuciones del COE son:

o Planificar, dirigir, coordinar e impulsar el Movimiento Olimpico del
pais con la colaboracion de las Federaciones Nacionales por
Deporte
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o Ejercer la representacion del Movimiento Olimpico en el orden
Nacional e Internacional y formar parte de los Organismos

Olimpicos, Regionales y Mundiales reconocidos por el COl.

o El Comité Olimpico Ecuatoriano esta obligado a participar en los
Juegos de la Olimpiada enviando a sus atletas. EI Comité Olimpico
Ecuatoriano debe conformar, organizar y dirigir la delegacion que
participara en los Juegos Olimpicos, los Juegos Regionales,
Continentales y demas Competencias Mundiales multideportivas
patrocinadas por el Comité Olimpico Internacional.

° Decidir la inscripcion de los deportistas propuestos por las
Federaciones Nacionales respectivas, que representen al pais en
los Juegos Olimpicos y Juegos Regionales y organizar el
equipamiento, transporte y alojamiento de los integrantes de las

delegaciones.
El COE tiene los siguientes Organismos de funcionamiento:
o Asamblea General
o Comité Ejecutivo

Ninguno de los Miembros de los organismos de los Comités Olimpicos
Nacionales y de las Federaciones Nacionales Deportivas, podra ser

designado directa o indirectamente por entidades del sector publico.
El patrimonio del COE estara constituido por:

° Por los bienes muebles e inmuebles de su propiedad y los que

pudiere adquirir a cualquier titulo.

o Por los porcentajes tomados de las taquillas de los siguientes

eventos y torneos deportivos:

o El 5% del producto de los Juegos Olimpicos, Juegos Regionales y

clasificatorios a tales Juegos, que se realicen en el Pais.
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El 5% del producto de Juegos zonales o Pre-Olimpicos que

controlados y patrocinados por el COI se realicen en el pais.

Por los subsidios, impuestos, tributos, tasas, asignaciones,
beneficios, donaciones, legados y todo ingreso periddico o eventual
producido por recursos ordinarios o extraordinarios que pudiesen
concederles personas naturales o juridicas nacionales o

extranjeras, publicas o privadas.

La rentabilidad producida por sus inversiones monetarias e

inmobiliarias.

Los ingresos por Convenios de Auspicios Publicitarios y por

servicios prestados de cualquier naturaleza.

1.7 Asignacién Presupuestaria al Deporte

Cuadro 1: Presupuesto Consolidado por Sectorial Institucion

Presupuesto General del Estado 2008
Consolidado por Sectorial Institucion

Sectorial Entidad Proforma

Sector Educacién | Ministerio del Deporte 9.842.103,5
Fuente: http://mef.gov.ec/PROFORMA_2008/PGE2008/pdfs/P_G_E/Cuadro_1_4.pdf

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Cuadro 2: Presupuesto Consolidado por Fuente de Financiamiento

Presupuesto General del Estado 2008

Consolidado por Sectorial Instituciéon Fuente de Financiamiento

Fuentes de Financiamiento

Gasto Recursos Recursos de | Total
Fiscales Autogestion

Sector Ministerio

Educacion de Deporte 9673937,78 168165,69 9.842.103,5

Fuente: http://mef.gov.ec/PROFORMA_2008/PGE2008/pdfs/P_G_E/Cuadro_1_4.pdf

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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Cuadro 3: Presupuesto Consolidado por Funcién

Presupuesto General del Estado
Consolidado por Funcion

Finalidad Grupo Funcién Proforma
Asuntos Deportivos | Asuntos Deportivos Deporte 984210347
y de Recreacién y de Recreacién Recreacion 62470,37

Fuente: http://mef.gov.ec/PROFORMA_2008/PGE2008/pdfs/P_G_E/Cuadro_1_4.pdf

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
Segun el analisis del cuadro 1, 2,3 el presupuesto General del Estado del
afio 2008 se asigno $ 9.842.103,5 destinados el Ministerio del Deporte de
acuerdo a las funestes de financiamiento el 90% son provenientes de
recursos fiscales y el 10% de autogestion, de los recursos consolidados el

95% esta considerador para el deporte y el 5% para recreacion.

Cuadro 4: Asignacién Presupuestaria al Deporte Ultimos 4 afios

Presupuesto General del Estado

Consolidado por Sectorial Institucion
Asignacion Presupuestaria al Deporte en los
ultimos 4 afios

Afo Valor Diferencia % de Incremento
2008 |9.842.103,47 467.3937,78 47,49

2007 |5.168.165,69 372.2358,38 72,02

2006 | 1.445.807,31 14.225,42 0,98

2005 |1.431.581,89

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Grafico 2: Asignacién Presupuestaria al Deporte

Asignacion Presupuestaria al Deporte
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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Durante los periodos 2005-2008 se evidencia crecimiento en las
asignaciones presupuestarias hacia el deporte pero fundamentalmente en
el ano 2006-2007 donde el presupuesto se incremento en 72.02% al igual
que en el periodo 2007-2008 donde se observo un crecimiento del
47.49%.

Los recursos se utilizaran de la siguiente manera:

e Gastos Administrativos, Financieros y Operacionales, pero de
acuerdo con el presupuesto anual se exige el uso del 30% en

infraestructura.
e Gastos para los Juegos cantonales.
e Pagos de gastos de transporte y alojamiento de los miembros.

e Adquisicion de premios, condecoraciones, publicaciones,

donaciones, etc.;
e Pago de afiliaciones y suscripciones.

e Los demas gastos e inversiones determinados en el Presupuesto

Anual.
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CAPITULO Il

2. ANALISIS VARIABLES INTERNAS
2.1 Antecedentes y Generalidades
2.1.1 Base Legal

La base legal de Liga Deportiva Cantonal “Puijili” se fundamenta en el

Acuerdo Ministerial N.-1490 del Ministerio de Educacién y Cultura
Considerando que:

La Liga Deportiva Cantonal “Pujili”, del cantén Pujili, provincia de
Cotopaxi, solicita a la sefiora Ministra de Educacion y Cultura Dra. Rosalia
Arteaga Serrana, la aprobacién a sus estatutos, previa presentacion y

analisis de la documentacion respectiva.

La federacién Deportiva de Cotopaxi mediante Oficio N.- 059-FDC de

fecha 94-02-08, emite informe favorable para la aprobacion del estatuto

El Consejo Nacional de Deportes autoriza a su Presidenta la sefiora
Ministra de Educacion y Cultura, conocer y aprobar los estatutos de las
entidades deportivas que no estén expresamente sometidas a su

conocimiento.
En uso de sus atribuciones Legales:
Acuerda:

Art.1.- Aprobar el estatuto de la Liga Deportiva Cantonal “Pujili” para
cumplir con los fines establecidos en el Titulo Tercero, Capitulo Octavo de
la Ley de Educacién Fisica, Deportes y Recreacion y su Reglamento

General, sin reforma alguna.

Art.2. El presente estatuto entrara en vigencia a partir de la fecha de su

publicacion en el Registro Oficial.

Comunicado y Publicado el 21 de Marzo de 1994.
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2.1.2 Objetivo Social

Promover la participacion organizada de todos los sectores de la
poblacion pujilence en el deporte, la educacion fisica y la recreacién; a
través de recursos humanos especializados, equipos e implementos
deportivos adecuados, creando las condiciones y espacios necesarios

para la practica deportiva.
2.1.3 Resena Historica

A mediados de los afios 70, un grupo de pujilences, se reunieron para
realizar actividades deportivas, especialmente para jugar futbol, pelota
nacional y ecuavoley. Ante esta necesidad, se solicito a la llustre
Municipalidad del Canton Pujili en ese entonces Concejo Municipal un
lugar donde se puedan reunir diferentes personas representativas de los
deportes antes mencionados es asi que se les concede las instalaciones
del complejo municipal actualmente asociacion de empleados

municipales.

Después de un tiempo y ante la promulgacion de la ley de deporte
recreacion y mediante asamblea general del 9 de febrero de 1980 con la
participacion de los clubes juridicamente constituidos hasta esa época se
crea Liga Deportiva Cantonal “Puijili” cuyo primer presidente fue el Lic.
Walter Tovar.

Posteriormente y después de un esfuerzo constante de sus autoridades
en octubre del 2003 se consiguié el edificio que funciona hasta la
actualidad como sede de Liga Deportiva Cantonal “Pujili” asi como la

administracion de todos los escenarios deportivos publicos del canton.

En febrero del 2007 la llustre Municipalidad del Canon Pujili entrega en
comodato la administracion del Complejo Educativo y Deportivo

“Sinchaguasin”.
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2.2 Plan Estratégico
2.2.1 Misién

La mision de Liga Deportiva Cantonal “Puijili” es contribuir a la formacién
integral de la poblacion y satisfacer las necesidades respecto a la practica
del deporte, la educacion fisica y la recreacion como elementos
integradores y facilitadores de prevencién en salud, drogadiccién,
violencia, desarrollo comunitario y educativo creando una cultura de vida
a través de la practica del deporte, mediante la planificacion,
organizacion, divulgacion, fomento, coordinacion, desarrollo y control de
todas las ramas deportivas y sus disciplinas.

2.2.2 Visién

La vision de Liga Deportiva Cantonal “Puijili” es la de ser una entidad
modelo en el campo administrativo, organizativo, tecnolégico y de
desarrollo de los programas del deporte, la educacién fisica y la
recreacion en la provincia de Cotopaxi, convirtiéndonos en lideres a nivel

nacional en el 2011.
2.2.3 Estrategias

e Brindar un mejor sistema de entrenamiento y de preparacion fisica
a los atletas para competencias nacionales e internacionales.

e Incorporar los grupos étnicos a la practica sana del deporte y
resaltar los deportes tradicionales caracteristicos de la region.

e Mantener las instalaciones en buen estado para la practica del
deporte.

¢ Que las personas con capacidades diferentes tenga acceso a las
instalaciones deportivas y a la practica del deporte y la recreacion.

e Proporcionar nuevas instalaciones deportivas multifuncionales.

e Elevar la calidad de los conocimientos y destrezas deportivas de

los entrenadores y transferir conocimientos técnicos a la poblacién.
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e Mayor variedad de participantes en disciplinas deportivas, para los

juegos cantonales, provinciales y nacionales.
2.2.4 Valores

Lograr que el nifio y el joven se integren al deporte, en estos momentos
donde la falta de valores acarrea conductas delictivas, procurandoles un
desarrollo integral, inculcando valores de responsabilidad, respecto,
honradez, humildad, generosidad y dejando asi a un lado todo intento de
corrupcion o deshonestidad que vaya en detrimento de los bienes o la

buena imagen que mantiene Liga Deportiva Cantonal “Pujili”.
2.3 Andlisis del Mercado

Liga Deportiva Cantonal “Puijili” presta sus servicios en el cantén Puijili

provincia de Cotopaxi.

El canton mantiene una poblacion de 70.967 de los cuales 10.909 en el
area urbana y 60.058 en el area rural, de acuerdo a cifras del ultimo

Censo de Poblacién y Vivienda y sus proyecciones para el 2008.
2.3.1 Cliente

Los usuarios de los servicios que ofrece Liga Deportiva Cantonal “Puijili”
son todos los ciudadanos del cantén ademas de los Clubs deportivos
federados, las organizaciones deportivas barriales y parroquiales y las

selecciones deportivas del cantén.
2.3.2 Servicio

e Entrenadores para todas las disciplinas deportivas practicadas en
el canton.

e Escuela de futbol en convenio con el club deportivo “Nacional” para
las categorias 6-8-10-12-14-16.

¢ Organizacion del campeonato cantonal de clubs en las categorias
Primera, Maximo y Especial

e Entrega de uniformes a todos los clubs del cantén.
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e Entrega de implementos deportivos para todas las escuelas,
colegios, gremios y asociaciones cantonales.

e Inscripcion de sus deportistas en eventos nacionales.

e Pago de viaticos a los deportistas que participan en eventos
nacionales.

e Entrega de trofeos y medallas para todos los eventos deportivos
que se relazan en el canton.

e La institucién cuenta con un disco movil que esta al servicio de
todas las asociaciones deportivas de Pujili para los eventos en que
se lo requiera.

e Uso de todas los escenarios e instalaciones deportivas cantonales.

e Cursos de capacitacion en conocimientos y destrezas deportivas.

e Uso de la furgoneta para el transporte de los deportistas,
entrenadores y dirigentes.

e Ademas Liga Deportiva Cantonal “Pujili” administra el complejo
Educativo y Deportiva “Sinchaguasin” recibido en comodato en el
afio 2007, cuyo analisis se presenta por separado.

2.3.3 Proveedores
Recursos Economicos:
e Ministerio de Deporte
e llustre Municipalidad del Canton Puijili
e Prefectura
Servicios Basicos
e ANDINATEL
e ELEPCO
Implementos deportivos:
e Super-Deportivo
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e Daniel Quinteros
e Maratén Sport

Trofeos y Medallas:

e Trofeos Penaherrera

e Trofeos Arias

e Mega Trofeos
Muebles de Oficina:

e Distribuidora Pika
Equipo de Cémputo:

e AJ Computacion
Utiles de oficina:

e Papeleria Danielito

e AJ Computacion
Materiales de Limpieza:

e ADMON

e Globalice
Uniformes

e Malticon

e Tero Sport

e Patricio Ochoa
Mantenimiento

e Hernan Montes
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e Jorge Rubio

e Lavadora Puijili

¢ Andina-morotors

¢ Municipio de Pujili
2.4 Recursos
2.4.1 Recursos Humanos

Los directivos de la institucion son elegidos en asamblea general mismos
que no reciben remuneraciéon por su actividad estan conformados por un

presidente, vicepresidente, tesorero y secretario.

Liga Deportiva Cantonal “Pujili” cuenta con 34 empleados entre

administrativos, operativos y entrenadores.

El personal administrativo estd compuesto por un asesor juridico, un
contador y su asistente, un jefe del departamento técnico, un relacionador
publico, una secretara y el administrador del Complejo Educativo y
Deportivo “Sinchaguasin”, quienes son contratados directamente por el

directorio cumpliendo los requisitos previamente establecidos.

El personal operativo que pertenece directamente a Liga Deportiva
Cantonal “Puijili” esta compuesto por un chofer, un auxiliar de servicios,
ademas de del personal operativo del complejo integrado por un jefe de
maquinas, un auxiliar de servicios y un guardia, al igual que el personal

administrativo estos son contratados por el directorio de la institucion.

Es necesario exponer las condiciones de los responsables de los
escenarios deportivos a cargo de la institucién, como es el caso de del
Estadio Jaime Zumarraga, el Estadio la Gloria, El Estadio 10 De Agosto,
El Polideportivo San Juan, Polideportivo 3 De Mayo y El Coliseo Pedro
Vicente Maldonado, dichos responsables son trabajadores de la llustre

Municipalidad del Cantdn Puijili y dependen laboralmente de la misma,
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pero estan a disposicion de lo requerido por autoridades y funcionarios de
Liga Deportiva Cantonal “Pujili”

La institucibn cuenta con entrenadores para todas las disciplinas
deportivas practicadas en el cantdn con son el futbol, futbol sala, basquet,
box, tae-kendo, judo, tenis de mesa, atletismo, ajedrez, pelota nacional,
natacion y ecuavoley, pero sus condiciones laborales son temporales
principalmente contratados previo a la participacion en los juegos
cantonales, provinciales y nacionales, este problema se presenta por los
escasos recursos con los que cuenta la institucion que impide contratar a

tiempo completo a dichos entrenadores.
2.4.2 Recursos Administrativos

Liga Deportiva Cantonal “Puijili” no cuenta con un organigrama estructural
mucho menos funcional que establezcan los niveles jerarquicos y las
funciones y responsabilidades de las diferentes unidades administrativas,
operativas y de cada puesto, de igual manera el personal de la institucion
no cumple con el perfil profesional requerido provocando graves

problemas de administracion.

Otro problema es la ausencia de un sistema de planificaciéon que marque
el camino a seguir en el cumplimiento de metas y objetivos y asi
aprovechar de forma eficiente y eficaz el uso de recursos, un ejemplo caro

de este problema es la ausencia de un presupuesto anual.

El control es inexistente debido a la falta de un manual de control interno,

que detalle el manejo correcto de recursos.
2.4.3 Recursos Tecnoldégicos

La institucién cuenta con un sistema de internet para todas las aéreas que

estan interconectadas mediante una red LAN.

Un instrumento tecnoldgico utilizado por los entrenadores con el fin de

mejorar el rendimiento de los deportistas, es el pulsometros aparato
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electronico que principalmente medir de forma grafica y digital la

frecuencia cardiaca.
2.4.4 Recursos Materiales

Los recursos materiales estan comprendidos por los implementos
deportivos con los que Liga Deportiva Cantonal “Pujili” presta sus
servicios a favor de los deportistas del cantdn, detallados en el siguiente

cuadro.

Cuadro 5: Implementos Deportivos

Implementos Deportivos

Concepto Referencia Valor
Box, Tae-Kendo, Judo Inventario Implementos Deportivos 10.350,00
Futbol Inventario Implementos Deportivos 1.650,00
Futbol Sala Inventario Implementos Deportivos 45,00
Basquet Inventario Implementos Deportivos 70,00
Tenis de Mesa Inventario Implementos Deportivos 394,00
Atletismo Inventario Implementos Deportivos 1.674,00
Ajedrez Inventario Implementos Deportivos 40,00
Pelota Nacional Inventario Implementos Deportivos 140,00
Ecuavoley Inventario Implementos Deportivos 200,00

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Pujili”
Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
Los implementos deportivos detallados en el cuadro anterior han sido

producto de donaciones y nunca se han renovado por lo que su estado es

funcional pero no 6ptimo.

A mas de estos recursos la Liga Deportiva Cantonal, cuenta con un
edificio donde funcionan sus oficinas asi como muebles de oficina y

equipo de computo que permiten desarrollar sus actividades.

Par la movilizacién de deportistas y personal la institucion cuenta con un

Vehiculo y una motocicleta.
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2.5 Analisis Financiero

La economia mundial en la actualidad esta sufriendo graves problemas
producto de mercados especulativos, variaciones en los precios de
materia primas, pérdidas considerables en las bolsas, cambios en la
cotizacidon de la moneda, esta crisis afectara irremediablemente la
economia ecuatoriana debido a la disminucion de exportaciones, caida
del precio del petréleo, las altas tasas de interés y cierre de mercados
financieros internacionales; por tanto toda institucidon ya se publica o
privada deban ejercer un monitoreo constante de su situacion financiera,
evaluando su comportamiento operativo a través de diagnosticar su

situacion actual y la prediccion de eventos futuros.

El objetivo del analisis es la simplificacion de las cifras y sus relaciones
facilitando su comparacion e interpretacion. Determinando las causas de
hechos y tendencias favorables o desfavorables, con la finalidad de
eliminar los efectos negativos para la institucion y promover los que sean

positivos.
Analisis Comparativo

El analisis comparativo tiene como objetivo informar sobre la situacion
economica, cambios en la situacion financiera, con el fin de tomar
dicciones oportunas y contrarrestar posibles eventos que afecten a la
institucion, identificando posibles irregularidades en el manejo de recursos
financieros, implementando politicas que mejoren el manejo y evaluacion

del los mismos comprobando las cifras obtenidas de un periodo a otro.
Analisis horizontal

Es un procedimiento de analisis financiero utilizado para simplificar,
separar o reducir los datos descriptivos y numéricos que integran los
estados financieros, con el objeto de medir las relaciones en un solo

periodo y los cambios presentados en varios ejercicios contables.
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El método de analisis horizontal, es un procedimiento que consiste en
comparar estados financieros en dos o0 mas periodos consecutivos, para
determinar los aumentos, disminuciones o variaciones en las cuentas, de

un periodo a otro.
Andlisis Vertical

Con el objetivo de determinar la participacion e importancia de las cuentas
de los estados financieros (balance general, estado de resultados) se
relacionan cada cuenta con el total de un subgrupo de cuentas o del total
de las partidas que constituyen estos estados financieros.

Es importante analizar de forma vertical porque se monitorea el
comportamiento de la empresa en un periodo de tiempo, ademas este
analisis hace una comparacion (en el caso del Balance General) de una
partida del activo con la suma del total de activo o con la suma del total

del balance.
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Anadlisis Horizontal y Vertical del Activo.

Cuadro 6: de Analisis Horizontal del Activo

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"
BALANCES GENERALES AL 31 DICIEMBRE

PERIODOS 2005 2006 % 2007 % 2008 %
ACTIVO
100,00 145,00 45,00 43,00 -70,34 8.511,00 19.693,02
ACTIVO CORRIENTE
100,00 145,00 45,00 43,00 -70,34 8.511,00 19.693,02
Caja Bancos
94.465,03 | 106.782,73 13,04 151.690,00 42,05 164.402,44 8,38
ACTIVO FIJO
12.000,00 12.000,00 0,00 13.000,00 8,33 13.000,00 0,00
Terrenos
80.000,00 76.000,00 -5,00 72.000,00 -5,26 68.000,00 -5,56
Edificios
0,00 0,00 0,00 27.790,00 0,00 24.038,50 -13,50
Vehiculo
777,70 1.255,40 61,42 2.000,00 59,31 1.350,00 -32,50
Equipo de Computo
245,70 10.889,15 4331,89 14.000,00 28,57 27.223,94 94,46
Muebles y Enseres
4.964,08 6.638,18 33,72 22.900,00 244,97 30.790,00 34,45
Implementos Deportivos
94.565,03 | 106.927,73 13,07 151.733,00 41,90 172.913,44 13,96
TOTAL ACTIVOS

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Pujili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

El Activo Total se ha incrementado en todos los periodos analizados, pero
la variacion mas representativa se produjo entre los periodos 2006-2007
donde se evidencia un incremento del 41,90%, productos de la
adquisiciéon de Activos Fijos, como son Implementos Deportivos cuya
inversion ha ido creciendo afio a afo para cumplir con el objetivo

I'l!

fundamental de Liga Deportiva Cantonal “Pujili” la masificaciéon del
deporte cantonal, los Muebles y Enseres presentan de igual manera un
incremento considerable en todos los periodos principalmente entre los
periodos 2005-2006 con el 4331,89%, debido al equipamiento de la sede
de la institucion que empezdé a funcionar en el afio 2006, por ultimo otro

activo fijo que presenta un incremento importante es Vehiculos en el ano
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2007 como consecuencia de la compra de una furgoneta utilizada para la

movilizacion de todos quienes conforman la institucion.

Por otra parte el Activo Corriente no presenta mayor crecimiento en los
periodos 2005-2006-2007, pero en el ano 2008 se evidencia un
incremento sumamente elevado llegando casi al 19693%, esto se
presenta fundamentalmente al depdsito anticipado de las alicuotas por
parte del Ministerio del Deporte, la autogestion y firma de convenios que
han aportado gran cantidad de recursos, para la construccion de
escenarios deportivos asi como el mantenimiento y mejora de los ya

existentes.

Grafico 3: Evolucién del Activo

Evolucion del Activo
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Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Puijili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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Cuadro 7: Analisis Vertical del Activo

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"

BALANCES GENERALES AL 31 DICIEMBRE

PERIODOS 2005 % 2006 % 2007 % 2008 %
ACTIVO
ACTIVO 100,00 0,11% 145,00 0,14% 43,00 0,03% 8.511,00 4,92%
CORRIENTE

100,00 | 100,00% 145,00 100,00% 43,00 100,00% 8.511,00 | 100,00%
Caja Bancos

94.465,03 | 99,89% | 106.782,73 99,86% | 151.690,00 | 99,97% | 164.402,44 95,08%
ACTIVO FIJO

12.000,00 | 12,70% 12.000,00 11,24% 13.000,00 8,57% 13.000,00 7,91%
Terrenos

80.000,00 | 84,69% 76.000,00 71,17% 72.000,00 | 47,47% | 68.000,00 41,36%
Edificios

0,00 0,00% 0,00 0,00% 27.790,00 | 18,32% | 24.038,50 14,62%
Vehiculo
Equipo de 777,70 0,82% 1.255,40 1,18% 2.000,00 1,32% 1.350,00 0,82%
Computo
Muebles y 245,70 0,26% 10.889,15 10,20% 14.000,00 9,23% | 27.223,94 16,56%
Enseres
Implementos 4.964,08 5,25% 6.638,18 6,22% 22.900,00| 15,10% | 30.790,00 18,73%
Deportivos
TOTAL 94.565,03 | 100,00% | 106.927,73| 100,00% | 151.733,00| 100,00% | 172.913,44| 100,00%
ACTIVOS
Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Puijili”
Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
Del Total de Activos el mas representativo en todos los periodos

analizados es el Activo Fijo en razon a la baja liquidez de la institucion
que hace que el Activo Corriente sea muy bajo, no llegando a representar

mas del 5% en ningun periodo.

Por otro lodo dentro del Activo Fijo, la cuenta mas significativa es edificios
debido

depreciacion este va perdiendo su valor afo tras afo. Seguido por

la gran infraestructura y cotizacion pero producto de la

Muebles y Enseres, Implementos Deportivos y Vehiculos activos

fundamentales para el funcionamiento de la institucion.
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Igualmente la Liga Deportiva Cantonal “Pujili” posee un terreno mismo

que ha ido incrementando su valor debido a la plusvalia.

Grafico 4: Participacion del Activo
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Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Pujili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Analisis Horizontal y Vertical de los Ingresos.

Cuadro 8: Analisis Horizontal de los Ingresos

INGRESOS

Transferencias 83.327,60 | 48.664,67 -41,60 | 118.119,88 142,72 | 119.442,13 1,12
Autogestion 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 10.000,00 0,00
Convenios 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 35.000,00 0,00
Otro Ingresos

(Sinchaguasin) 0,00 0,00 0,00 -300,00 0,00 1.525,00 408,33
TOTAL INGRESOS 83.327,60 | 48.664,67 -41,60 | 117.819,88 142,11 | 165.967,13 40,87

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Puijili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Al analizar las variaciones del total de ingresos se puede apreciar que

existié una reduccion considerable entre el periodo 2005-2006 que fue del
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-41,60% como consecuencia de la extincion de la SENADER vy la
aparicion del Ministerio de Deporte que en ese periodo redujo la

transferencia de alicuotas a todas las Instituciones Deportivas del pais.

De igual manera se evidencia en el afio 2007 el incremento sustancial de
los recursos entregados por dicho Ministerio, producto de que las
asignaciones a todas las entidades deportivas del pais conocidas como
alicuotas, pasaron a formar parte del Presupuesto General del Estado
donde dicha asignacion presupuestal a favor del deporte se incremento
en el 72,02%.

En el periodo 2008 los ingresos aumentaron en 40,87% debido
fundamentalmente a la autogestion y convenios obtenidos por la
institucion, a mas de ello se puede observar un incremento del 400% en
los ingresos entregados por el Complejo Educativo y Recreacional

“Sinchaguasin” a diferencia del 2007 que produjo perdidas por $300,00.

Grafico 5: Evolucion de los Ingresos

TOTAL INGRESOS

180.000,00
160.000,00
1400000 00
120.000,00
100.000,00
$0.000,00
&0.000,00
401.000,00
20000, 00
0,00

2005 2006 2007 2008

——TOTAL INGREZOS

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Puijili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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Cuadro 9: Analisis Vertical de los Ingresos

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"
ESTADOS DE RESULTADOS AL 31 DICIEMBRE

PERIODOS 2005 % 2006 % 2007 % 2008 %
INGRESOS

Transferencias 83.327,60 | 100,00% | 48.664,67 | 100,00% | 118.119,88 | 100,25% | 119.442,13 71,97%
Autogestion 0,00 0,00% 0,00 0,00% 0,00 0,00% 10.000,00 6,03%
Convenios 0,00 0,00% 0,00 0,00% 0,00 0,00% 35.000,00 21,09%
Otro Ingresos

(Sinchaguasin) 0,00 0,00% 0,00 0,00% -300,00 -0,25% 1.525,00 0,92%
TOTAL

INGRESOS 83.327,60 | 100,00% | 48.664,67 | 100,00% | 117.819,88 | 100,00% | 165.967,13 | 100,00%

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Puijili”
Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
En los periodos 2005-2006-2007 los principales ingresos estaban

constituidos por las transferencias de alicuotas por parte del Ministerio de

Deporte, representando el 100% del Total de Ingresos.

En afio 2008 las transferencias continuan siendo la cuenta mas
representativa de los ingresos con el 71,97%, pero en este periodo se
observa que los convenios obtenidos por la institucion tiene una
participacion del 21,09% seguido de la autogestion. Mientras que los
ingresos generados por el Complejo son marginales y no llegan ni al 1%

del Total de Ingresos.

Grafico 6: Participacion de los Ingresos.
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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Anadlisis Horizontal y Vertical del Pasivo y Patrimonio.

Cuadro 10: Analisis Horizontal del Pasivo y Patrimonio.

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"
BALANCES GENERALES AL 31 DICIEMBRE

PERIODOS 2005 2006 % 2007 % 2008 %
2.565,03 | 14.927,73 481,97 3.152,06 -78,88 16.101,28 410,82
PASIVO CORRIENTES
Doc. y ctas por pagar 2.565,03 | 14.927,73 481,97 0,00| -100,00 0,00 0,00
proveedores
0,00 0,00 0,00 600,00 0,00 8.619,00 | 1.336,50
Cuentas por pagar
0,00 3.600,00 0,00 0,00 0,00 2.552,35 0,00
Proveedores
0,00 0,00 0,00 385,28 0,00 3.979,93 933,00
IESS
0,00 0,00 0,00 660,06 0,00 950,00 43,93
Imp. Renta
0,00 0,00 0,00 1.506,72 0,00 0,00 -100,00
Empleados
PASIVO LARGO 0,00 0,00 0,00 7.262,29 0,00  10.000,00 37,70
PLAZO
0,00 0,00 0,00 7.262,29 0,00 10.000,00 37,70
Préstamo Bancario
2.565,03 | 14.927,73 481,97 10.414,35 -30,23 26.101,28 150,63
TOTAL PASIVO
PATRIMONIO
92.000,00 | 92.000,00 0,00 141.318,65 53,61| 146.812,16 3,89
Capital Social
TOTAL P + 94.565,03 | 106.927,73 13,07| 151.733,00| 41,90 | 172.913,44 13,96
PATRIMONIO

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Pujili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Al analizar el Total de Pasivos de Liga Deportiva Cantonal “Puijili” se
observar que el mayor crecimiento se dio en entre los periodos 2005-2006
donde alcanzo el 481,97%, causado por el incremento del Pasivo
Corriente en la misma proporcion, como consecuencia al aumento de los
Documentos por Pagar que financiaron la compra de activos para la
institucion asi como la participaciéon de los deportistas en los juegos

cantonales y provinciales de ese afo.
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En los periodos 2007-2008 aparece Pasivo a Larga Plazo que se
incremento en estos periodos en el 37,70% en razén del préstamo
otorgado por CACPECO a un plazo de 3 afios, ademas del incremento del
Pasivo Corriente en 410,82% causado por el aumento de los gastos
administrativos y operativos al contratar personal fijo y ocasional
(entrenadores) debido a la participacion de los deportistas en los juegos

cantonales y nacionales.

Por ultimo el patrimonio permanecié constante en los afos 2005-2006
para luego incrementarse el 2007 en el 41,90% gracias al convenio que
entrega en comodato el Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin” y

la inversién que se realizo para ponerlo en funcionamiento.

Grafico 7: Evolucion del Pasivo y Patrimonio
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Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Pujili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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Cuadro 11: Analisis Vertical del Pasivo y Patrimonio.

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"
BALANCES GENERALES AL 31 DICIEMBRE

PERIODOS 2005 % 2006 % 2007 % 2008 %
PASIVOS
PASIVO 2.565,03| 100,00% | 14.927,73| 100,00% | 3.152,06| 30,27%| 16.101,28|  61,69%
CORRIENTES
Doc. y ctas por
pagar 2.565,03 100,00% 14.927,73 | 100,00% 0,00 0,00% 0,00 0,00%
proveedores
0,00 0,00% 000| 0,00% 600,00 19,04% | 8619,00| 5353%
Cuentas por pagar
0,00% 0,00% 000% | 255235| 1585%
Proveedores
0,00 0,00% 000 0,00% 38528 | 12,22% | 397993 | 24.72%
IESS
0,00 0,00% 000 0,00% 660,06 | 20,94% 950,00 5.90%
Imp. Renta
0,00 0,00% 000| 000%| 150672| 47,80% 0,00 0,00%
Empleados
PASIVO LARGO 0,00 0,00% 0,00 0,00%| 7.262,29| 69,73% | 10.000,00|  38,31%
PLAZO
0,00 0,00% 000| 000%| 7.262.29| 100,00% | 10.000,00| 100,00%
Préstamo Bancario
2.565,03 2.71% | 14.927,73| 13,96% | 10.414,35| 6,86% | 26.101,28| 15,09%
TOTAL PASIVO
PATRIMONIO
92.000,00| 100,00% |  92.000,00 | 100,00% | 141.318,65 | 100,00% | 146.812,16| 100,00%
Capital Social
TOTAL 92.000,00 97,29% | 92.000,00 | 86,04% | 141.318,65| 93,14% | 146.812,16|  84,91%
PATRIMONIO
TOTAL P + 94.565,03| 100,00% | 106.927,73| 100,00% | 151.733,00| 100,00% | 172.913,44| 100,00%
PATRIMONIO

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Puijili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Del Total del Pasivo + Patrimonio el mas representativo en todos los

periodos analizados es el Patrimonio debido a que su Capital Social

representa mas del 80% principalmente en el aiio 2005 donde llega el
97,29%. Por otra parte el Total del Pasivo en los periodos 2005-2006

representa apenas el 2,71% y el 13,96% respectivamente, constituido en

un 100% por Pasivo Corriente, esto se ocasiono por las problemas de
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liquidez que enfrento la institucion debido a los retrasos en la entrega de
los recursos por el Ministerio de Deporte teniendo que financiarse con

deuda a corto plazo para continuar con su funcionamiento.

Entre los afios 2007-2008 aparece el Pasivo a Largo Plazo representando
el 69,73% y el 38,31 del Total de Pasivos en los afios antes mencionados
provocado por el endeudamiento con una institucion financiera, en razén
a los constantes retrasos en la acreditacion de recursos por el Ministerio
el Pasivo Corriente continua manteniendo una alta participacion del Total
de Pasivos sobre todo en el 2008 con el 61,69% dentro del cual las
cuentas con mayor porcentaje de endeudamiento son Cuentas por Pagar,

Proveedores e IESS.

Grafico 8: Participacion del Pasivo y Patrimonio

Participacion Pasivo y Patrimonio

2005 2000 2007 2008

BTOTALP « PARTRIMOMIO  mPATRIMOMIO — ® PASIVOS

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Puijili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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Anidlisis Horizontal y Vertical de los Egresos.

Cuadro 12: Analisis Horizontal de los Egresos.

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"
ESTADOS DE RESULTADOS AL 31 DICIEMBRE

PERIODOS 2005 2006 % 2007 % 2008 %
EGRESOS

11819,00 5.851,50 -50,49 45.557,33 678,56 28.425,00 -37,61
ADMINISTRATIVOS

0,00 0,00 0,00 1.620,00 0,00 2.074,74 28,07

FINANCIEROS

71308,60 67.057,77 -5,96 79.444,42 18,47 | 134.062,10 68,75
OPERATIVOS

83127,60 72.909,27 -12,29 | 126.621,75 73,67 | 164.561,84 29,96
TOTAL EGRESOS

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Puijili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Al analizar el comportamiento de los egresos entre el afo 2005-2006 se
pone en evidencia una reduccién en sustancial del gasto en -12,29% esto
se provoco debido a la reduccion de los ingresos de afio 2006 como
consecuencia de la reestructuracion del Ministerio de Deporte.

Al observar la variacion entre el afno 2006-2007 se puede apreciar que el
Total de Egresos se incremento en un 73,67% especialmente los gastos
administrativos y operativos, producto fundamentalmente a la contratacion
de personal administrativo y entrenadores, compra de trofeos medalla,
donacion de uniformes a todos los clubs del canton, el pago de los
intereses del préstamo obtenido el afio 2007 y la inversién en el Complejo

Educativo y Deportivo “Sinchaguasin”.

En el 2008 debido a la culminacién de los juegos cantonales; dejaron de
prestar servicios los entrenadores ocasionando que los gastos
administrativos se reduzcan un 37,61%, a diferencia de los gastos
financieros que se incrementaron en el 28,07%, fruto del incremento del
préstamo bancario. Igualmente los gastos operativos se incrementaron en
57,08% con respecto al 2007 a causa de las donaciones de trofeos,

medallas y uniformas.
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Grafico 9: Evolucion de los Egresos

Evolucién de los Egresos
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Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Puijili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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Cuadro 13: Analisis Vertical de los Egresos.

2008

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"

ESTADOS DE RESULTADOS AL 31 DICIEMBRE

PERIODOS 2005 % 2006 % 2007 % 2008 %
EGRESOS

11.819,00 14,22% 5.851,50 8,03% 45.557,33 | 34,38% 28.425,00 17,27%
ADMINISTRATIVOS

0,00 0,00% 0,00 0,00% 1.620,00 1,22% 2.074,74 1,26%

FINANCIEROS

71.308,60 | 85,78% | 67.057,77 | 91,97% 79.444,42 | 64,40% | 134.062,10 81,47%
OPERATIVOS

83.127,60 | 100,00% | 72.909,27 | 100,00% | 126.621,75 | 100,00% | 164.561,84 | 100,00%
TOTAL EGRESOS

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Puijili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Del Total de Egresos se puede evidenciar que en todos los periodos el

gasto mas representativo es el operacional con una participacién mayor al

64% en todos los afios, esto se debe a los grande gastos realizados por la

institucion en donaciones de uniformes, trofeos, medallas, y otros rubros
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que van en beneficio de los deportistas, asi como el valor de las
depreciaciones, debido a la gran cantidad de activos que posee Liga

Deportiva Cantonal “Pujili”.

Seguido de los gastos operativos en participacion estan los gastos
administrativos, sobre todo en el periodo 2007 donde alcanzan el 34,38%
del Total de Egresos, como consecuencia de la contratacion de los
entrenadores para las participacion de los deportistas en los juegos
cantonales ademas de la contratacion de personal administrativa que

incrementaron los gastos en sueldos.

Por ultimo los Gastos Financieros son los de menor participacion eh
importancia ya que en el 2008 apenas llegan a representar el 1,26% del

Total de Egresos.

Grafico 10: Participacion de los Egresos

Participacion de los Egresos

100%
S0
6%
40%
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B TOTALEGRES0S W OPERATIVOS B FINANCIEROS BEADMIMISTRATIVOS

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Puijili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

2.5.1 Razones Financieras

Para analizar e interpretar los Estados Financieros se utilizan las razones
financieras que consiste en determinar las diferentes relaciones de

dependencias que existen al comparar dos 0 mas cifras que integran los
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estados financieros permitiendo diagnosticar la situacion econdémica y
financiera de la institucion proporcionando indicios que ponen en

evidencia hechos y tendencias para la correcta toma de decisiones.

Por ellos utilizare razones financieras como liquidez, solvencia,
rentabilidad, endeudamiento y capital de trabajo, para analizar la situacion

I'”

financiera de Liga Deportiva Cantonal “Puijili” con el fin de tomar
decisiones, rapidas, agiles y oportunas, a mas de evaluar el manejo de los

recursos e implementar politicas que ayuden al mejoramiento financiero.
2.5.1.1 Liquidez

Esta razon mide la capacidad que tiene la empresa para cubrir sus
deudas a corto plazo en forma inmediata, mediante su disponible en (caja,

bancos, valores negociables).

Si < 1,5, la institucion puede tener una mayor probabilidad de suspender

los pagos de obligaciones hacia terceros (acreedores).

Si > 2,0, se puede decir que la empresa posee activos circulantes

ociosos. Esto indica pérdida de rentabilidad a corto plazo.

Aplicando este indicador en los Estados Financieros de Liga Deportiva
Cantonal “Puijili” en los periodos 2005, 2006, 2007, oct-2008 tenemos:

Razén de Liquidez
2005 2006 2007 2008
100,00 145,00 43,00 8.511,00
Activo corriente
2.565,03 14.927,73 3.152,06 16.101,28
Pasivo corriente
0,04 0,01 0,01 0,53

En el cuadro anterior se puede observar que Liga Deportiva Cantonal
“Pujili” en los afios 2005, 2006 y 2007 tuvo graves problemas de liquidez
con un indice en todos los afios menor a 1,5 ya que se activo corriente no

fue suficiente para cubrir su pasivo a corto plazo.
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La situacion descrita fue producto de los retrasos en las transferencias de
alicuotas por parte del Ministerio de Deporte, la institucién no contaba con
los recursos suficientes para el pago de sus obligaciones en los periodos
2005, 2006 y 2007.

De igual manera ocurre en el afo 2008 a pesar de que el Ministerio de
Deporte, transfirié por adelantado el pago de las alicuotas de los meses
de Octubre, Noviembre y Diciembre haciendo que la liquidez de la
institucion se encuentra mejor que los afos anteriores, pero todavia fuero

de los parametros requeridos.
2.5.1.2 Solvencia

Determina el porcentaje de activos que estan financiados por el pasivo,
mismo que debe ser menor o igual al 50%, para considerarlo en un nivel

adecuado.

Si > 0.6 significa que la empresa esta perdiendo autonomia financiera

frente a terceros.

Si < 0.4 puede que la empresa tenga un exceso de capitales propios (es
recomendable tener una cierta proporcion de deudas)

Razon de Solvencia

2005

2006

2007

2008

2.565,03 14.927,73 10.414,35 26.101,28

Pasivo Total
94.565,03 106.927,73 151.733,00 172.913,44

Activo Total
0,03 0,14 0,07 0,15

Debido a la gran cantidad de activo fijo que posee la institucion, presenta
un exceso de capitales propios, sobre todo en los afios 2005-2007 donde
el pasivo total es sumamente bajo, este es producto de que los Activos en
su mayoria Activos Fijos no estan financiados por el Pasivo, ya que la

mayoria es producto de donaciones, convenios y autogestiéon, no se
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evidencia el constante endeudamiento de la institucion al corto plazo para

continuar con su funcionamiento.
2.5.1.3 Rentabilidad

Esta razon muestra cual ha sido la ganancia que ha obtenido la institucidon

frente a la inversion realizada.
Los fundamentos de este indice son:

e El objetivo primordial de una institucion es obtener el maximo

rendimiento del capital invertido.
Rendimiento sobre la inversion

Es fundamental para la institucion asi como para quienes le entregan
recursos conocer el rendimiento que obtienen por su inversion,

representada en el patrimonio.

Rendimientos sobre Inversion
2005 2006 2007 2008
200,00 -12.222,30 -8.801,87 1.405,29
Utilidad Neta
92.000,00 92.000,00 141.318,65 146.812,16
Patrimonio
0,002 -0,133 -0,062 0,010
Liga Deportiva Cantonal “Pujili” es una institucion cuya mision

fundamental es la de proporcionar servicios que masifiquen el deporte
cantonal, por tal motivo su objetivo no es el de obtener una rentabilidad y

eso se evidencia en los resultados obtenidos al calcular este indice.

A excepcion del 2008 debido a los convenios obtenidos la instituciéon
consigue gran cantidad de recursos haciendo que su utilidad se positiva, y

por ende el indicador mejore sustancialmente.
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Rendimiento de los Activos

Expresa la eficiencia con que una empresa utiliza sus activos para
satisfacer las necesidades y generar ingresos. Se trata de obtener el

maximo de ventas con la menor inversion.

Por cada unidad monetaria invertida en activos, la empresa obtiene de

utilidad neta.
Rendimientos sobre Activo
2005 2006 2007 2008
200,00 -12.222,30 -8.801,87 1.405,29
Utilidad Neta
94.565,03 106.927,73 151.733,00 172.913,44
Activos Totales
0,002 -0,114 -0,058 0,008

Al igual que el indice anterior se puede observar que la institucion no
busca mejorar sus ingresos sino el de proveer un servicio de calidad y
esto se demuestra que por cada dolar que la institucion posee en activos
en el anos 2005 apenas genera un 0,002 de utilidad, contrario a los afos
2006, 2007 donde mantiene perdidas.

Esto cambia en el 2008 donde se alcanza una buena utilidad mejorando

el indice donde se alcanza un 0.008
2.5.1.4 Endeudamiento

Esta razén tiene como finalidad conocer el origen de la inversion de la

institucion con relacion al capital propio y ajeno.

Debido a que si el capital ajeno fuera mayor al propio, se corre el riesgo
de que la empresa pase a manos de sus acreedores, ya que al tener
estos una mayor inversién no se podrian cubrir sus deudas de tal manera

que los activos de la institucion pasaria a ser de ellos.
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Desagregacion del Endeudamiento sobre la inversion

Mide la relacion porcentual, entre cada una de las clases de pasivo (tanto

a corto, como largo plazo), para con el activo total.

Corto Plazo (C P)
2005 2006 2007 2008
2.565,03 14.927,73 3.152,06 16.101,28
Pasivo Corriente
94.565,03 106.927,73 151.733,00 172.913,44
Activo Total
0,03 0,14 0,02 0,09

Los resultados obtenidos en cada periodo representan que cada dolar que

tenemos en el activo ese ha sido financiado en 3%, 14%, 2% y 9% pero

debido a que la mayoria del activo es activo fijo producto de donaciones y

autogestiéon el indice se ve distorsionado por la gran cantidad en dicha

cuenta.

Sin embargo el aino que presenta mayor financiamiento es el 2006, esto

se dio por la reduccion del
restructuracion de la ex SENADER en el Ministerio del Deporte, razén por

presupuesto al deporte debido a la

la cual la institucion se financio con Pasivo Corriente para continuar con

su funcionamiento normal.

Largo Plazo (L P)
2005 2006 2007 2008
0,00 0,00 7.262,29 10.000,00
Pasivo L P
94.565,03 106.927,73 151.733,00 172.913,44
Activo Total
0,00 0,00 0,05 0,06

Al analizar esta razon se puede apreciar que la institucion no mantenia

deuda de largo plazo en los anos 2005-2006; pero en el aino 2007 y 2008

alcanzan un porcentaje del 5% y 6% con el cual se financio el Activo,
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debido al préstamo otorgado por CACPECO en el 2007 a un plazo de 3

afnos y que se incremento al afio siguiente.
Endeudamiento sobre el Patrimonio

Muestra la relacion existente entre los fondos obtenidos desde terceros
(pasivos en general) y los fondos propios Patrimonio.

Determina hasta qué punto esta comprometido el partimento de la
institucion con respecto a los acreedores y permite compara los recursos
provenientes de terceros de los aportados por los socios y determinar si

riesgo.

Por cada 1 unidad monetaria aportada por los propietarios de patrimonio,

se obtiene de terceros un determinado porcentaje de financiamiento

adicional.
Endeudamiento sobre el Patrimonio
2005 2006 2007 2008
2.565,03 14.927,73 10.414,35 26.101,28
Pasivo
92.000,00 92.000,00 141.318,65 146.812,16
Patrimonio
0,028 0,162 0,074 0,178

Se puede observar que Liga Deportiva Cantonal “Pujili” ha mantenido un
endeudamiento constante con terceros especialmente en el ano 2008

donde alcanza el 17,80% debido al incremento del pasivo.
Razén de calidad de la deuda

Razén que califica la calidad de la deuda, en relacion al plazo para su
cancelaciéon. Cuanto menor sea esta razon, mejor es la calidad de la
deuda en términos de plazo, ya que, se estaran cancelando deudas a
largo plazo.
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Calidad de la Deuda

2005 2006 2007 2008
2.565,03 14.927,73 3.152,06 16.101,28
Pasivo Corriente
2.565,03 14.927,73 10.414,35 26.101,28
Total Pasivo
1,00 1,00 0,30 0,62

Esto razén expresa que en los anos 2005-2006 el 100% de la deuda

estaba constituida por Pasivo Corriente.

En el ano 2007 esto cambia ya que por cada unidad monetaria que se
adeudaba el 30% es a corto plazo mostrando una mejor calidad de deuda
en términos de plazo ya que el Pasivo a L P se incremento en el 70%

debido al préstamo otorgado por una institucién financiera.

Esto vuelve a cambiar en el afio 2008 ya que el 62% de la deuda es al

corto plazo, y el resto al largo plazo.
2.5.1.5 Analisis de la Administraciéon del Capital de Trabajo

Aunque en realidad no es un indice, mide la capacidad crediticia de la
institucion para cubrir sus deudas a corto plazo, es decir es el dinero con

que la empresa cuenta para realizar sus operaciones normales.

Este indice indica la cantidad con la que cuenta la empresa para realizar

sus operaciones normales, después de haber cubierto sus obligaciones a

corto plazo.
Capital de trabajo
2005 2006 2007 2008

100,00 145,00 43,00 8.511,00

Activo Corriente
2.565,03 14.927,73 3.152,06 16.101,28

Pasivo Corriente
-2.465,03 -14.782,73 -3.109,06 -7.590,28
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Producto del retraso en la entrega de los recursos la institucion ha
mantenido graves problemas para continuar con sus operaciones
normales, y necesitando un financiamiento constante en los periodos del
2005, 2006, 2007, pese a que en el aifo 2008 el Activo Corriente presenta
una mejora sustancial no es suficiente para cubrir los Pasivos Corrientes

arrastrando un endeudamiento constante.
indice del Margen de Seguridad.

Esta razon nos indicara lo que posee de activo circulante para pagar el

pasivo exigible a corto plazo.

Como es sabido el capital de Trabajo es la diferencia entre el activo

circulante y el pasivo a corto plazo.

Margen de Seguridad
2005 2006 2007 2008
-2.465,03 -14.782,73 -3.109,06 -7.590,28
Capital de Trabajo
2.565,03 14.927,73 3.152,06 16.101,28
Pasivo a Corto Plazo
-0,96 -0,99 -0,99 -0,47

En todos los periodos analizados el activo circulante nos es el requerido
para el pago del pasivo corriente, pero en el afio 2008 se presenta una
leve mejora en el indicador producto del crecimiento del Activo Corriente
debido al incremento de los ingresos en este afio. Pero aun asi en ningun

afno se mantiene un nivel de seguridad.
2.5.2 Flujo de efectivo

El Estado de Flujos de Efectivo tiene como propédsito expresar los
movimientos de efectivo originario de la operacion normal del negocio,
tales como la venta de activos no circulantes, obtencion de préstamos y

aportacion de los accionistas y aquellas transacciones que incluyan
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utilizacién de efectivo como compra de activos no circulantes y pago de

pasivos y de dividendos.

En cualquier negocio la administracion del efectivo es de principal
importancia, porque es el medio para obtener bienes y servicios. Su
administracién se centra en dos areas: el presupuesto de efectivo y el

control interno de contabilidad.

El flujo de efectivo permite tomar la mejor decision de inversion a corto
plazo cuando exista un excedente de efectivo, establecer las medidas de

necesarias cuando exista un faltante de efectivo, cuando y en qué

cantidad se deben pagar préstamos.

2.5.2.2 Calculo del flujo de efectivo

Cuadro 14: Flujo de Efectivo Liga Deportiva Cantonal "Pujili"

FLUJO DE EFECTIVO
LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"
2008
A) Flujo de efectivo x actividad de operacion
Ingresos por alicuotas 119.442,13
Convenios 35.000,00
Autogestion 10.000,00
Utilidad complejo Sinchaguasin 1.525,00
Efectivo pagado proveedores 113.508,52
Gastos Servicios Basicos 2.376,93
Gasto sueldos 28.425,00
Flujo de Efectivo generado x actividad
de operacion 21.656,68
B) Flujo de efectivo x actividad de inversién
Compra Activo Fijo 21.113,94
Flujo de efectivo utilizado en actividad
de inversion -21.113,94
C) Flujo de efectivo x actividad de financiamiento
Préstamo Bancario 10.000,00
Pago préstamo bancario 2.074,74
Flujo de efectivo utilizado x actividad
de financiamiento 7.925,26
A+B+C incremento del efectivo 8.468,00
Saldo inicial del efectivo 43,00
Saldo final del efectivo 8.511,00

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Pujili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.




2.5.2.1 Analisis

Liga Deportiva Cantonal “Puijili” no elabora flujos de efectivo periddicos
porque se desconoce la importancia de esta herramientas en la tomo de

decisiones.

No obstante se ha preparado un flujo de efectivo a octubre del 2008,
aglutinando de manera global ingresos y egresos, mismo que refleja que
la entrada de efectivo mas representativa por actividad de operacion, son
los ingresos por alicuotas siendo el 91,29%, recursos obtenidos por las
transferencias mensuales del Ministerio de Deporte.

Otro ingreso importante para este afo es el convenio firmado con el
Ministerio de Deporte para la uso en gastos operativos por un valor de
$35000 ddlares.

En este analisis es importante destacar los ingresos obtenidos producto
de autogestion, equivalente al 8% del total de ingresos al igual que los

préstamos bancarios que mantiene la institucion.

Por ultimo estan los ingresos de las utilidades generadas por el Complejo
Educativo y Recreacional “Sinchaguasin® que representan apenas el
1,16% del total de ingresos, demostrando que su administracion es

deficiente.

En cuanto a los egresos mas representativos es el pago a proveedores
con el 74,30% del total de egresos debido a las compras que mantiene la
institucion por su Actividad de operacion. Los egresos por compras
anuales incluyen la adquisicion de uniformes deportivos que son donados
a todos los equipos de futbol de las distintas categorias, asi como a los de
deportistas de la institucion que participan en los juegos cantonales,
provinciales y nacionales, de igual manera se compran trofeos y medallas
para la premiacion de todos los eventos deportivos del cantdén, ademas de

la contratacién de artistas para dichos eventos.
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De igual manera otro rubro importante es el pago de sueldos al personal
representando el 23,71% de todos los egresos.

Por ultimo los egresos mas importantes en Actividad de Invencion que ha
realizado Liga Deportiva Cantonal “Pujili” son la compra de Activo Fijo, en

especial muebles de oficina e implementos deportivos.
2.5.3 Analisis De Las Fuentes De Financiamiento
2.5.3.1 Fuentes de financiamiento

Es el modo de cdmo una institucién obtiene recursos financieros para
cumplir con su misién y objetivos organizacionales. Todo financiamiento

es el resultado de una necesidad.

Existen varia fuentes de financiamiento pero las mas relevantes son las

fuentes internas y externas.
1. Fuentes internas

Se generan dentro de la empresa, como resultado de sus operaciones,

entre ellas tenemos:
Utilidad complejo Sinchaguasin

Aun que estos recursos anules son muy bajos debido a una mala
administracion, ayudan a cumplir con el objetivo de la institucién el cual es

la masificacion del deporte cantonal.

2. Fuentes externas
Aquellas otorgadas por terceras personas tales como:
Ingresos por alicuotas

Son transferidos mensualmente por el Ministerio de Deporte, siendo la
principal fuente de financiamiento de Liga Deportiva Cantonal “Puijili”,

estos ingresos constan en el Presupuesto del Estado, pero varian
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mensualmente. Debido a la demora en su transferencia de hasta tres

meses la institucion ha mantenido problemas de liquidez.
Autogestion

Son recursos obteniditos gracias a la gestidon de las autoridades de la Liga
Deportiva Cantonal “Pujili”, con personas e instituciones con el objetivo de
impulsar el deporte cantonal, entre las principales estan la Prefectura de
Cotopaxi, la Municipalidad de Pujili, la Embajada de Venezuela y

distinguidos pujilences.
Convenios

En la actualidad la institucion mantiene un convenio con el Ministerio de
Deporte, quien entrego $35000.00 para la construccion de escenarios

deportivos y el mantenimiento de los ya existentes.
Préstamos bancarios

Liga Deportiva Cantonal Pujili” mantiene un préstamo con CACPECO a
un plazo de 3 afos siendo este el unico endeudamiento a largo plazo y

con una institucion financiera.
2.5.3.2 Las politicas de los financiamientos

Liga Deportiva Cantonal “Pujili” no cuenta con politicas de financiamiento
por tanto se deben establecer politicas especificas para la contratacién de

deuda y controlar asi la estructura financiera de la institucion.

Los parametros para conservar una estructura financiera sana y
equilibrada estan dados por politicas que tienen como objetivo controlar el

uso y capacidad del financiamiento.

La buena administracion aconseja que no debe obtenerse mas
financiamiento que el que sea susceptible pagar con los recursos que

genera la institucion.
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2.5.3.5 Sistemas de Generacion de Informacion

I'”

La informacion que genera Liga Deportiva Cantonal “Pujili” no expresan al
detalle informacidn necesaria para la toma de decisiones, debido a la falta
de esquemas técnicos que orienten al personal en el adecuado registro y
manejo.

Los balances no son oportunos, razén por la cual la tomo de decisiones
es tardia, su elaboracién no es frecuente mucho menos clara.

De igual menara no existen sistemas de evaluacion que pudieran aportar

con informacion y terminar falencias en la institucion.

2.6 Analisis de la Operacion del Complejo Educativo y Deportivo
“Sinchaguasin”

2.6.1 Identificacion del Negocio

El Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin® fue entregado en
comodato a LDCP por la I. Municipalidad del Cantén “Pujili” para su
administracion con el objetivo de que a través de él se obtengan recursos
que ayuden a masificar el deporte cantonal y a la vez facilitar sus
instalaciones para los entrenamientos de los deportistas.

El complejo se encuentra ubicado en la Av. Velasco |barra, cuenta con
varias 2 piscinas olimpicas que sirven en la formacion de los deportistas y
la recreacidn de la sociedad Pujilence, ademas de un gimnasio usado por
quienes practican deportes de potencia, sus instalaciones son

completamente nuevas y estan en funcionamiento desde el afio 2007.

2.6.1.1 Necesidades que satisface

Cubre las necesidades de esparcimiento y practica del deporte en base:
e Piscinas
e Toboganes
e Sauna

e Turco
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e Hidromasaje
e Bar

e Pisana Polar
e Gimnasio

e Parqueaderos

2.6.1.2 Mercados

El Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin” tiene como mercado
objetivo a la sociedad pujilence en general, debido a su excelente
ubicacion y servicios el mercado se ampliado a los cantones de
Latacunga y Saquisili. Se proyecta que el 2009 se tendra una mayor
participacion en el mercado del cantén salcedo desplazando a los dos
complejos que existen en esa ciudad.

Cuadro 15: Participacion de Mercado

Participacion de Mercado

Participacion del
Nombre

Mercado
Complejo El "Aliso" 20%
Complejo Educativo y
Deportivo "Sinchaguasin” 45%
Complejos Fuera del Cantén 35%
Total 100%

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Pujili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

2.6.2 Generaciéon de la Operacion del Negocio
Activos Fijos
Sus activos estan constituidos por el aporte que hizo Liga Deportiva

I'”

Cantonal “Puijili”, para el funcionamiento del complejo y esta constituido

por:
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Cuadro 16: Activos Fijos del Complejo Educativo y Deportivo

“Sinchaguasin”

Activos Fijos

Concepto Valor

Implementos 1.064,50
Equipo de computo 1.200,00
Equipo de Audio 1.560,00
Equipo de Oficina 423,00
Gimnasio 14.040,00
TOTAL 18.357,50

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Pujili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Nota: Estos activos no sufren ningun tipo de depreciacion por lo cual
mantienen un valor inflado de igual manera desde el ano 2007 en que se
los adquirié y entrego al Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin”
no se ha vuelto a invertir en adquisicion de mas activos que mejoren las

condiciones y servicios ofertados.

2.6.2.2 Activos Circulantes

Al inicial las operaciones del Complejo la institucién entrego recursos en
efectivo para cubrir sus gastos como se demuestra en el siguiente cuadro,
hasta que el negocio pueda ser autosuficiente para cubrirlos, cosa que no
se dio en el ano 2007 donde Liga Deportiva Cantonal “Puijili” recibi6

pérdidas por $300 ddlares.
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Cuadro 17: Activos Circulante entregado por LDCP al Complejo

Educativo y Deportivo “Sinchaguasin”

Activos Circulantes

Concepto Valor

Gastos de Constitucion 3.000,00
Sueldos 1.056,00
Servicios Basicos 1.454,00
Quimicos 200,00
Total 5.710,00

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Pujili”
Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
La inversion entre compra de activo fijo y gastos para el funcionamiento

del Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin” es de $24.067,50

dolares.

2.6.2.3 Resultado del manejo del complejo

Analisis Horizontal y Vertical de los Ingresos.

Cuadro18: Analisis Horizontal de los Ingresos.

COMPLEJO EDUCATIVO Y DEPORTIVO "SINCHAGUASIN"
PERIODOS 2007 2008 %
INGRESOS
Entrada a las Piscinas 22.800,00 27.600,00 21,05
Inscripciones al GYM 5.400,00 7.740,00 43,33
Convenios con
Instituciones uso Instalaciones 3.000,00 4.200,00 40,00
TOTAL INGRESOS 31.200,00 39.540,00 26,73

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Puijili”
Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
Como se puede apreciar en el cuadro anterior el Total de Ingresos

generados por el Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin” se ha
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incrementado sustancialmente en el afio 2008 en un 26,73% producto del
incremento en el valor de los convenios que el complejo mantiene con
instituciones educativas de la provincia, seguido por las inscripciones de
las personas que practican deportes de potencia alcanzando un
incremento del 43,33%.

Por ultimo y debido a la gran participacidn que mantiene el complejo las
entradas para el uso de las piscinas se incremento en un 21,05%.

Cuadro 19: Analisis Vertical de los Ingresos.

COMPLEJO EDUCATIVO Y DEPORTIVO "SINCHAGUASIN"
PERIODOS 2007 % 2008 %
INGRESOS
Entrada a las Piscinas 22.800,00 73,08% 27.600,00 69,80%
Inscripciones al GYM 5.400,00 17,31% 7.740,00 19,58%
Convenios con Instituciones. 3.000,00 9,62% 4.200,00 10,62%
TOTAL INGRESOS 31.200,00 100,00% 39.540,00 100,00%

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Pujili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Del Total de Ingresos el mas representativo en los dos periodos
analizados son las Entradas a las Piscinas manteniendo una participacion
mayor al 69%, gracias a la preferencia del mercado en el uso de las
instalaciones del Complejo.

Por otra parte esta las Inscripciones al Gimnasio que en el afio 2008
alcanzo un porcentaje del 19,58% del total de ingresos, como
consecuencia de la gran cantidad de deportistas que practican deportes
de potencia.

Por ultimo estan los Convenios mantenidos con instituciones Educativas
de Cotopaxi que aportan con mas del 9% de los ingresos que percibe el

complejo anualmente
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Anidlisis Horizontal y Vertical de los Egresos.

Cuadro 20: Analisis Horizontal de los Egresos.

COMPLEJO EDUCATIVO Y DEPORTIVO "SINCHAGUASIN"

PERIODOS 2007 2008 %
EGRESOS

ADMINISTRATIVOS 10.200,00 10.800,00 5,88
OPERATIVOS 21.300,00 27.215,00 27,77
TOTAL EGRESOS 31.500,00 38.015,00 20,68

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Puijili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Al analizar los resultados obtenidos de los periodos 2007-2008 se puede
apreciar que el Total de Egresos se ha incrementado en un 20,68%
fundamentalmente, por el aumento de los Gastos Operacionales en un
27,77% debido al los gastos de limpieza de las piscinas, mantenimiento
de los calderos cuyo costo aumento el afio 2008

En cuando a los gastos administrativos estos presentan un incremento
marginal productos del aumento de sueldo al administrador del Complejo.

Cuadro 21: Analisis Vertical de los Egresos.

COMPLEJO EDUCATIVO Y DEPORTIVO "SINCHAGUASIN"

PERIODOS 2007 % 2008 %
EGRESOS

ADMINISTRATIVOS 10.200,00 32,38% 10.800,00 28,41%
OPERATIVOS 21.300,00 67,62% 27.215,00 71,59%
TOTAL EGRESOS 31.500,00 100,00% 38.015,00 100,00%

Fuente: Liga Deportiva Cantonal “Puijili”

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
Los gastos mas representativos del Total de Egresos esta dado por los
Gastos Operacionales siendo en los periodos 2007-2007 mayor al 67%,

dentro de dichos gastos estan el costo por la limpieza de las piscinas,

mantenimiento de los calderos, mantenimiento de los maquinas de
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gimnasio, compra de gas industrias y el pago de los servicios basicos
entre los mas representativos.

Seguido por los Gastos Administrativos que los dos afos representan el
32,38% vy el 28,41% del Total de Egresos, integrados principalmente por
los sueldos de empleados y trabajadores del Complejo Educativo y
Deportivo “Sinchaguasin”.

Rendimiento
Es necesario examinar los resultados de su manejo, mediante el analisis

de su participacion en el mercado, rendimiento y utilidad.

Rendimiento Inversion
2007 2008
Utilidad Neta -300 1525
Patrimonio 24.067,50 24.067,50
-0,01 0,06

Este indicador refleja la utilidad obtenida en funcién a la inversion que
realizo Liga Deportiva Cantonal “Pujili” para la puesta en marcha y
funcionamiento del Complejo Educativo y Recreacional “Sinchaguasin”
que como se puede apreciar en el cuadro anterior en el afo 2007 por
cada dolar invertido se consiguid el -1% de utilidad mientras que en el aino
2008 fue del 6%.

Utilidad

La utilidad que genero el Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin”
en afo 2007 fue de -$300,00 mientras que en el afio 2008 se consiguid
$1525,00, esto pone de manifiesto que la utilidad entregada por el
Complejo apenas cubre sus costos y gastos anuales, entregando muy
pocos recursos a Liga Deportiva Cantonal “Pujili” para el cumplimiento de

objetivos metas.
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CAPITULO 3

MARCO TEORICO
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CAPITULO Il

3. MARCO TEORICO

Para el desarrollo del presente capitulo y en vista de que esta
directamente relacionado con el proyecto se utilizo la “Administracion
Financiera: Una Introduccion a la toma de decisiones en el corto y largo
plazo”, Juan Lara Alvarez, asi como “Curso Practico de Andlisis

Financiero, Juan Lara Alvares”.

3.1 Gestion Financiera

El propdsito fundamental de la gestion financiera es el logro de objetivos
como el eficiente empleo de los recursos, la minimizacion de los costos, la
maximizacion de utilidades y el crecimiento de las empresas, a través de
politicas financieras orientadas a inversiones, financiamiento y manejo de
los activos, proporcionando herramientas financieras para el analisis y la
planeacion que faciliten la toma de decisiones, como flujos de fondos,
analisis financieros, administracion de los activos, el financiamiento,
presupuestos y administraciéon del riesgo financiero entre otros a fin de

precisar su impacto y soluciones mas convenientes

La gestion financiera esta relacionada con la toma de decisiones relativas
al tamafo y composicion de los activos, al nivel y estructura de la

financiacion y a la politica de los dividendos.

Los objetivos de la Gestion Financiera son:

e Planear el crecimiento de la empresa, tanto tactica como
estratégica.

e Captar los recursos necesarios para que la empresa opere en
forma eficiente. Asignar recursos de acuerdo con los planes y
necesidades de la empresa.

e Optimizar los recursos financieros.

e Minimizar la incertidumbre de la inversion.

e Maximizacion de las utilidades
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e Maximizacion del Patrimonio Neto
e Maximizacion del Valor Actual Neto de la Empresa

e Maximizacioén de la Creacién de Valor

Si se analizara una empresa, independientemente de su tamarnio,
identificando cuatro areas basicas para su manejo: Mercadeo, produccion,
administracién de personal y finanzas, el éxito de su funcionamiento y
gestion depende en gran medida del alcance de los objetivos de cada una

de ellas.

En el area de Mercadeo el objetivo basico esta definido por la satisfacciéon
de las necesidades de los consumidores, complementado con otros
objetivos tales como penetracion de mercados, metas de ventas, canales
de distribucion, etc., para lo cual se recurre a la utilizaciéon de una serie de
herramientas, tales como investigacién: de mercados, promocién vy

publicidad, sistemas de distribucion y otros.

En el area de Produccién el objetivo basico es la fabricacién de la
cantidad 6ptima de unidades al menor costo posible, con la mejor calidad
y en un tiempo especifico, los complementarios son entre otros lograr
niveles minimos de desperdicio, niveles Optimos de eficiencia en
magquinaria y mano de obra. Para esto se cuenta con herramientas tales
como estudios de tiempo y movimientos, programacion lineal, estadisticas

y disefios.

El area de Administracién de personal busca fundamentalmente alcanzar
la satisfaccion de las necesidades de los trabajadores, complementado
con la capacitacion, la recreacion, y el bienestar social entre otros del
talento humano, recurriendo a herramientas tales como técnicas de

motivacion, estudios salariales, circulos de calidad y otros.
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Por ultimo, el objetivo basico financiero esta definido, no como cree
mucha gente en la maximizacion de utilidades, sino como la maximizacion
de la riqueza de los dueinos de la empresa, la cual viene a ser igual a la

maximizacién del valor de la empresa.

En entidades sin fines de lucro evidentemente la obtencion de utilidades
no es ni debe ser el objetivo dominante. El responsable de las finanzas en
estas instituciones debe tener esto siempre presente. En este caso la
funcién financiera debe orientarse y guiarse por la maximizacion de su
contribucion al logro de los objetivos para los cuales fueron establecidas

las instituciones

3.1.1 Ambito

Las empresas sean pequefias, medianas o grandes, requieren de
recursos humanos, materiales y financieros. El papel de las finanzas esta
orientado a los recursos financieros, por cuanto el dinero es un recurso

para adquirir activos, cancelar obligaciones inmediatas y a largo plazo.

Para generar flujos de efectivo, se necesita de ingresos por ventas al
contado y recuperacién de cartera, aporte de accionistas o propietarios,
contratar créditos, venta de activos improductivos, entre otros conceptos.
Estos fondos seran utilizados para la compro de activos fijos, pago de
obligaciones, compras, etc.

La Gestidon Financiera es muy importante en todo tipo de empresa o
negocio, pues incluye las empresas industriales, comerciales y de
servicios, tanto del sector publico como del privado.

Para lograr una eficiente administracion es necesario tener conocimiento
claro de cuales son los objetivos y politicas de una empresa, que por lo
general estan determinador por los accionistas que en coordinacién con el

grupo administrativo le confieren deberes y responsabilidades,
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delegaciones de autoridad suficiente orientada a elevar al maximo los
intereses de los propietarios mediante la maximizacion de los recursos
disponibles y el capital invertido. Ademas la administraciéon financiera
debe velar por los trabajadores, proveedores, acreedores y especialmente
por los clientes.

Relacion con la Economia.- Los principios economicos si bien son
generalizaciones de alguna manera imprecisas cuantitativamente, ya que
provienen de la observacién del comportamiento social, sin embargo, el
conocimiento tedrico de la ciencia economica es fundamental para el

trabajo del analista financiero.

Las actividades de las empresas estan influenciadas por el entorno
economico, no solamente del pais donde estan ubicadas, sino también

del contexto internacional.

El conocimientos de la situacion econémica del pais y de las tendencias

de la economia mundial, ayudad en la tomo de decisiones.

Relacion con la contabilidad.- El estudio de las finanzas esta vinculado
estrechamente con la contabilidad, porque se asocia con los
presupuestos, planes, preparacion e interpretacion de los estados

financieros.

Contabilidad Financiera.- La contabilidad financiera tiene principal interés
en los aspectos historicos de la informacion externa, esto es, suministrar
informacion financiera a personal externo a la empresa, tales como
inversionistas, acreedores y gobierno. La contabilidad financiera esta
regida por los llamados Principios de Contabilidad Generalmente
Aceptados (PCGA) y especialmente en nuestro medio por las Normas
Ecuatorianas de Contabilidad (NEC).
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Contabilidad Administrativa.- La contabilidad administrativa esta
interesada en el suministro de informacién para administradores internos
encargados de la planeacién y control de las operaciones de la empresa

que toman diferentes decisiones administrativas.

3.1.2 Responsabilidad

A medida que una empresa crece y desarrolla mayores actividades, las
funciones del administrador financiero son cada vez mas importantes, por
cuanto ellas se orientan a la toma de decisiones financieras y de
inversion, manteniendo siempre la mentalidad de obtener los mejores

resultados para la empresa.

La direccion financiera es una unidad administrativa fundamental de la
organizacion de cualquier empresa u organizacion, en el cual se maneja
recursos financieros. Depende directamente de la gerencia financiera y
bajo su mando estan los departamentos de contabilidad general y de

costos, tesoreria, programacion presupuestaria, etc.

Entre las principales tareas de la administracion financiera estan:

e Analizar los estados financieros y velar por que estan a tiempo y
sean confiables.

e Preparar presupuestos de efectivo.

e Coadyuvar con el propésito de maximizar el patrimonio de la
empresa.

e Mantener un sano equilibrio entre liquidez y rentabilidad.

¢ Distribuir los fondos entre las diferentes aéreas de la empresa.

¢ Fijar politicas sobre el manejo de los activos.

e Definir la estructura de capital.

e Conocer la situacion econdmica del pais ya las tendencias de la

economia mundial.
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3.1.3 Analisis Financiero

Bajo esta denominacion se agrupado un conjunto de técnicas y
procedimientos de analisis cuyo objetivo final, es el de interpretar de
manera logica y ordenada las interrelaciones existentes entre las

diferentes cuentas y grupos de cuentas de los estados financieros.

El analisis financiero tradicional es muy util para obtener una primera
aproximacion de los que esta sucediendo en la empresa, se ha vito
enriquecido con nuevas técnicas y sistemas de procesar la informacion
contable. Este enfoque alternativo a permitido dar respuesta a
importantes incognitas y se a constituido en una ayuda eficaz para la

toma de decisiones.

Concepto

Estudiar o analizar un balance desde el punto de vista financiero,
basicamente significa verificar la capacidad financiera de la empresa para
cubrir sus obligaciones.

El analisis de razones es la forma mas usual del analisis.

Una razon financiera es una relacion entre dos cuentas o grupos de
cuentas del mismo estado financiero o de dos estados financieros

deferentes.’

Objetivo del Analisis
Quien analiza balances tiende a ciertos objetivos:
e Medir la capacidad de crédito.
e Medir la liquidez y la capacidad de endeudamiento.
e Medir la capacidad lucrativa de la empresa.
e Medir la productividad.
e Medir la eficiencia administrativa.
e Realizar exdmenes de naturaleza fisica.

e Estudiar las inversiones.

! http://www.gestiopolis.com/canales/financiera/articulos/no%2016/analisisfinanciero.htm
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e Estudiar los tipos de financiamiento.

¢ Indagar sobre tendencias de crecimientos de las empresas.

¢ Investigar sobre la crisis de los negocios.

e Conocer periodicamente con que elementos cuenta el
administrador financiero y cual ha sido el resultado de su pasada
gestion.

e Estudiar la situacion empresarial con el fin de descubrir el por que
de ciertos sintomas comunes, tales como:

a. Insuficiencia de utilidades
b. Inversiones excesivas en valores por cobrar
c. Exceso de inventarios
d. Inversiones excesivas en activo fijo
e. Insuficiencia de capital.
Técnicas de Analisis
Existen dos grados fundamentales de estudio:

1. Simple Lectura

2. Analisis e Interpretacién

Por Simple Lectura

De las partidas expuestas en los estados financieros, se puede sacar y
obtener algunas conclusiones importantes sobre los resultados
operacionales y situacion financiera de la empresa en sus diferentes
aspectos. Asi por ejemplo se puede observar las utilidades obtenidas, la
conformacién de los activos, el nivel de deuda y la representatividad del
patrimonio, entre otros puntos, sin embargo dichas observaciones y
conclusiones seran muy generales.

Mediante el Analisis e Interpretacion

Se penetra mas en la esencia de la empresa tanto en su estatica como en
su dinamica, y mediante porcentajes, razones y comparaciones se puede

establecer tendencias de la marcha de la empresa.
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Para proceder dentro de estas técnicas, es necesario en primer término
clasificar y reclasificar en forma adecuada los conceptos y cifras que
integran el contenido de los Estados Financieros, a fin de mantener una

coherencia en la informacién sobre la cual se va a trabajar.

Luego del calculo de las razones financieras y porcentajes, se procede a
la comparacién con el promedio de la industria o giro del negocio.
Lamentablemente en el pais no existen estadisticas confiables de indices
financieros, por lo que muchas veces se debe comparar el
comportamiento de los mismos dentro de la empresa o sobre la base de

estandares tedricos que ofrecen los textos de administracién financiera.

De los elementos proporcionados por el analisis e interpretacién de los
estados financieros, se puede llegar al conocimiento del por qué de los
resultados, descubriendo los puntos fuertes o débiles de la estructura

administrativa y financiera de la empresa.

3.1.4 Herramientas para el Analisis Financiero

El analisis financiero dispone de dos herramientas para interpretar y
analizar los estados financieros denominados Analisis horizontal y
vertical, que consiste en determinar el peso proporcional (en porcentaje)
que tiene cada cuenta dentro del estado financiero analizado. Esto
permite determinar la composicion y estructura de los estados financieros.
Analisis Vertical

El analisis vertical es de gran importancia a la hora de establecer si una
empresa tiene una distribucion de sus activos equitativa y de acuerdo a
las necesidades financieras y operativas. Permite analizar la participacion
0 peso que cada cuenta de los estados financieros dentro del total.2

Como hacer el analisis vertical

Como el objetivo del analisis vertical es determinar que tanto representa
cada cuenta del activo dentro del total del activo, se debe dividir la cuenta

2 http://www.gerencie.com/clasificacion-de-los-metodos-de-analisis-financiero.html
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que se quiere determinar, por el total del activo y luego se procede a
multiplicar por 100. Si el total del activo es de 200 y el disponible es de 20,
entonces tenemos (20/200)*100 = 10%, es decir que el disponible

representa el 10% del total de los activos.

Una vez determinada la estructura y composicién del estado financiero, se
procede a interpretar dicha informacion. Para esto, cada empresa es un
caso particular que se debe evaluar individualmente, puesto que no
existen reglas que se puedan generalizar, aunque si existen pautas que
permiten vislumbrar si una determinada situacion puede ser negativa o
positiva.

Analisis Horizontal

En el analisis horizontal, lo que se busca es determinar la variacion
absoluta o relativa que haya sufrido cada partida de los estados
financieros en un periodo respecto a otro. Determina cual fuel el
crecimiento o decrecimiento de una cuenta en un periodo determinado. Es
el analisis que permite determinar si el comportamiento de la empresa en
un periodo fue bueno, regular o malo.

Como hacer el analisis Horizontal

Para determinar la variacion absoluta (en numeros) sufrida por cada
partida o cuenta de un estado financiero en un periodo 2 respecto a un
periodo 1, se procede a determinar la diferencia (restar) al valor 2 — el
valor 1. La formula seria P2-P1.Ejemplo: En el afio 1 se tenia un activo de
100 y en el afo 2 el activo fue de 150, entonces tenemos 150 — 100 = 50.
Es decir que el activo se incrementd o tuvo una variacion positiva de 50

en el periodo en cuestion.

Para determinar la variacién relativa (en porcentaje) de un periodo
respecto a otro, se debe aplicar una regla de tres. Para esto se divide el
periodo 2 por el periodo 1, se le resta 1, y ese resultado se multiplica por
100 para convertirlo a porcentaje, quedando la formula de la siguiente

manera: ((P2/P1)-1)*100 Suponiendo el mismo ejemplo anterior,
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tendriamos ((150/100)-1)*100 = 50%. Quiere decir que el activo obtuvo un
crecimiento del 50% respecto al periodo anterior.>

De lo anterior se concluye que para realizar el analisis horizontal se
requiere disponer de estados financieros de dos periodos diferentes, es
decir, que deben ser comparativos, toda vez lo que busca el analisis
horizontal, es precisamente comparar un periodo con otro para observar
el comportamiento de los estados financieros en el periodo objeto de

analisis.

Una vez determinadas las variaciones, se debe proceder a determinar las
causas de esas variaciones y las posibles consecuencias derivadas de las
mismas. Algunas variaciones pueden ser beneficiosas para la empresa,
otras no tanto, y posiblemente haya otras con un efecto neutro.

Los valores obtenidos en el analisis horizontal, pueden ser comparados
con las metas de crecimiento y desempenio fijadas por la empresa, para
evaluar la eficiencia y eficacia de la administracion en la gestion de los
recursos, puesto que los resultados econémicos de una empresa son el

resultado de las decisiones administrativas que se hayan tomado.

La informacién obtenida es de gran utilidad para realizar proyecciones y
fijar nuevas metas, puesto que una vez identificadas las cusas y las
consecuencias del comportamiento financiero de la empresa, se debe
proceder a mejorar los puntos o0 aspectos considerados débiles, se deben
disefiar estrategias para aprovechar los puntos o aspectos fuertes,
tomando medidas para prevenir las consecuencias negativas que se
puedan anticipar como producto del analisis realizado a los Estados

financieros.

El analisis horizontal debe ser complementado con el analisis vertical y los
distintos Indicadores financieros y/o Razones financieras, para poder

s http://www.gerencie.com/analisis-horizontal.html

71



llegar a una conclusién acercada a la realidad financiera de la empresa, y
asi poder tomar decisiones mas acertadas para responder a esa realidad.

Razones e indices Financieros

Las razones financieras son calculos matematicos que nos proporcionan
indicadores numeéricos o indices de medicion que relacionan elementos
de la informacién financiera. EI método de razones financieras permite
observar y determinar la relacion que existe entre las diferentes cuentas
de los Estados Financieros, permitiendo una interpretacion acerca del
desemperfio de la empresa y su perspectiva financiera a largo plazo.

Al realizar el analisis por medio del método de razones financieras es
necesario tener un parametro de comparacién, suelen hacerse analisis
comparativos entre afos distintos o bien entre los resultados de otras

empresas con la misma actividad econémica.
Consideraciones de Interpretacion

La interpretacidon correcta de un ratio, ademas las condiciones

mencionadas anteriormente, deben considerar:

e Las razones deben ser interpretadas en series de tiempo, segun
conjuntos de ratios. Un indice solitario no puede identificar el
estado de una organizacion.

¢ No existen indicadores 6ptimos, ya que, cada razon se relaciona a
las actividades del negocio, a la planificacion, a los objetivos, y
hasta a la evolucion de la economia, debido a que esta influyen en
el accionar de toda empresa, pero si pueden darse indicadores
referenciales.

e Si bien un ratio aporta una valoracién cuantitativa, la interpretacion
de este requiere una contemplacion del analista de forma

cualitativa.
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e EIl analisis de razones financieras es un complemento a otras
herramientas del Analisis Financiero, por lo que es ideal para ser

aplicado de manera aislada.*
Razones de Solvencia a Corto Plazo o de Liquidez

Miden la habilidad de una entidad para satisfacer sus obligaciones con

terceros en el corto plazo.
Razoén Corriente

Indica el grado por el cual los derechos de los acreedores, a corto plazo,
se encuentran cubiertos por los activos que se convierten en efectivo
(Activos Circulantes) en un periodo, mas o menos, igual al vencimiento de

las obligaciones.
Férmula: Razon Corriente = Activo Corriente / Pasivo Corriente
Razoén de Efectivo

Razén que relaciona las inversiones financieras temporales que una
empresa puede convertir en efectivo en 1 o 2 dias, el cual excluye
aquellas cuentas bancarias que no sean de libre disposicion por estar

afectas a garantia.
Formula: Efectivo / Pasivo Circulante
Razones de Solvencia a Largo Plazo o Apalancamiento Financiero

Miden la capacidad, en el Largo Plazo, de una empresa para hacer frente
a sus obligaciones. Indica el grado de compromiso existente entre las

inversiones realizadas y el patrimonio de una empresa.
Razén de endeudamiento

Indica el grado de endeudamiento de una empresa, en relacion a las

respuestas de sus Activos.

N http://html.rincondelvago.com/razones-financieras.html
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Formula: (Pasivo Circulante + Pasivo a Largo Plazo) / Total Activos
Razo6n de Endeudamiento sobre la Inversion Total

Mide la magnitud que posee el financiamiento por fondos ajenos, dentro

del total del financiamiento (conformado por fondos ajenos y propios).
Formula: ((Pasivo Circulante + Pasivo a Largo Plazo)*100) / Activo Total
Desagregacion del Endeudamiento sobre la inversion

Mide la relacion porcentual, entre cada una de las clases de pasivo (tanto

a corto, como largo plazo), para con el activo total.

Formula: Corto Plazo (CP): (Pasivo Circulante / Activo Total)*100
Largo Plazo (LP): (Pasivo a Largo Plazo / Activo Total)*100
Endeudamiento sobre el Patrimonio

Muestra la relacion existente entre los fondos obtenidos desde terceros

(pasivos en general) y los fondos propios Patrimonio.

Foérmula: ((Pasivo Circulante + Pasivo a Largo Plazo)*100) / Patrimonio
Neto

Razon de calidad de la deuda

Razén que califica la calidad de la deuda, en relacion al plazo para su
cancelaciéon. Cuanto menor sea esta razon, mejor es la calidad de la
deuda en términos de plazo, ya que, se estaran cancelando deudas a
largo plazo, aunque esto depende del sector en el cual se encuentre la

empresa sujeta a analisis.

Férmula: Pasivo Circulante / (Pasivo Circulante+ Pasivo a Largo Plazo)
Medidas de Rentabilidad

Miden la eficiencia de la empresa en la utilizacién de sus activos, en
relacion a la eficiencia en la gestion de sus operaciones. Se analizan los
rendimientos de la inversion, ventas, el patrimonio, etc.

74



Rendimiento sobre los Activos

Relaciona la utilidad neta obtenida en un periodo con el total de activos.
Formula: Utilidad Neta / Total de activos

Rendimiento sobre el Capital

Mide el desempeio de los accionistas, en relacion a la utilidad obtenida

en un periodo.
Férmula: Utilidad Neta / Capital

3.1.5 Flujo de Efectivo

El estado de flujos de efectivo es el estado financiero basico que muestra
el efectivo generado y utilizado en las actividades de operacidn, inversion
y financiaciéon. Un Estado de Flujos de Efectivo es de tipo financiero y
muestra entradas, salidas y cambio neto en el efectivo de las diferentes
actividades de una empresa durante un periodo contable, en una forma

que concilie los saldos de efectivo inicial y final.’

Estado de Flujos de Efectivo especifica el importe de efectivo neto
provisto o usado por la empresa durante el ejercicio por sus actividades:

1. De Operacion

2. De Inversion

3. De Financiamiento

Objetivos del estado de flujo de efectivo
Entre los objetivos principales del Estado de Flujos de Efectivo:

1. Proporcionar informacién apropiada a la gerencia, para que ésta
pueda medir sus politicas de contabilidad y tomar decisiones que
ayuden al desenvolvimiento de la empresa.

2. Facilitar informacion financiera a los administradores, lo cual le

permite mejorar sus politicas de operacion y financiamiento.

° http://www.gestiopolis.com/canales5/fin/anfinancier.htm
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3. Proyectar en donde se ha estado gastando el efectivo disponible,
gue dara como resultado la descapitalizacion de la empresa.

4. Mostrar la relacién que existe entre la utilidad neta y los cambios en
los saldos de efectivo. Estos saldos de efectivo pueden disminuir a
pesar de que haya utilidad neta positiva y viceversa.

5. Reportar los flujos de efectivo pasados para facilitar la prediccién de
flujos de efectivo futuros.

6. La evaluacion de la manera en que la administracion genera y utiliza
el efectivo

7. La determinacion de la capacidad que tiene una compafia para
pagar intereses y dividendos y para pagar sus deudas cuando éstas
vencen.

8. Identificar los cambios en la mezcla de activos productivos.

Las bases para preparar El estado de Flujo de Efectivo la constituyen:

e Dos Estados de Situacion o Balances Generales (o sea, un balance
comparativo) referidos al inicio y al fin del periodo al que
corresponde el Estado de Flujo de Efectivo.

¢ Un Estado de Resultados correspondiente al mismo periodo.

e Notas complementarias a las partidas contenidas en dichos
estados financieros.

El proceso de la preparacion consiste fundamentalmente en analizar las
variaciones resultantes del balance comparativo para identificar los
incrementos y disminuciones en cada una de las partidas del Balance de

Situacién culminando con el incremento o disminucidon neta en efectivo.

Para este analisis es importante identificar el flujo de efectivo generado
por o destinado a las actividades de operacion, que consiste
esencialmente en traducir la utilidad neta reflejada en el Estado de
Resultados, al flujo de efectivo, separando las partidas incluidas en dicho
resultado que no implicaron recepcion o desembolso del efectivo.
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Asimismo, es importante analizar los incrementos o disminuciones en
cada una de las demas partidas comprendidas en el Balance General
para determinar el flujo de efectivo proveniente o destinado a las
actividades de financiamiento y a la inversion, tomando en cuenta que los
movimientos contables que so6lo presenten traspasos y no impliquen
movimiento de fondos se deben compensar para efectos de la
preparacion de este estado.

Método Directo

En este método se detallan en el estado solo las partidas que han
ocasionado un aumento o una disminucién del efectivo y sus
equivalentes; por ejemplo: Ventas cobradas, Otros ingresos cobrados,

Gastos pagados, etc.

Esto conlleva a explicitar detalladamente cuales son las causas que
originaron los movimientos de recursos, exponiendo las partidas que
tienen relacion directa con ellos, lo cual significa una ventaja expositiva.
Método Indirecto

Consiste en presentar los importes de los resultados ordinarios vy
extraordinarios netos del periodo tal como surgen de las respectivas
lineas del Estado de Resultados y ajustarlos por todas aquellas partidas
que han incidido en su determinacion (dado el registro en base al
devengado), pero que no han generado movimientos de efectivo y sus

equivalentes.

Por lo tanto, se parte de cifras que deben ser ajustadas exponiéndose en
el estado partidas que nada tienen que ver con el fluir de recursos

financieros.
3.1.6 Administracion del capital de trabajo

De gran interés es el concepto de capital de trabajo ya que permite
determinar la disponibilidad de dinero para solventar las operaciones del
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negocio en los meses siguientes y la capacidad para enfrentar los pasivos

corrientes.

El capital de trabajo no es una razén. Es el resultado de restar el Pasivo
Corriente Total al Activo Corriente Total.

Analizando el valor del capital de trabajo, se podria afirmar que entre
mayor sea la diferencia entre los Activos Corrientes y Pasivos Corriente,
mayor sera la “liquidez”. Sin embargo el capital de trabajo no debe ser
demasiado grande, porque puede significar tener recursos ociosos, ni
demasiado pequefio porque puede crear obstaculos a la actividad del

negocio.

Importancia de la Administracién del Capital de Trabajo

e Muchas investigaciones sefalan que el administrador financiero
dedica la mayor parte de su tiempo en atender las transacciones
diarias de la empresa, las cuales corresponden generalmente a
rubros del capital de trabajo.

e Los activos corrientes tienen una alta representatividad de los
activos totales de las empresas.

e Todo incremento en las ventas de una empresa cusa necesidades
inmediatas de costos adicionales en especial de inventarios vy
remuneraciones, los cuales deben ser adecuadamente financiados.

Capital de Trabajo Neto sobre total de activos

Mide la relacién del Capital de Trabajo, K = AC — PC (el dinero que posee
una empresa para trabajar, ya sea, en Caja, Cuentas Corrientes, Cuentas
por Cobrar en 1 afio, es decir, a Corto Plazo), tras haber pagado sus
deudas en el Corto Plazo con sus activos disponibles.

Férmula: (Activos Circulantes — Pasivo Circulante) / Total Activos

Capital Trabajo Neto sobre Deudas a Corto Plazo.
Es el excedente que posee una empresa, el cual dice que por cada

unidad monetaria que se adeude en el Corto Plazo se poseen 0.5
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unidades monetarias, y ademas una unidad monetaria de respaldo extra
para contrarrestar eventualidades.
Formula:

(Activos Circulantes — Pasivo Circulante) / Pasivo Circulante®

3.1.7 Planeacion Financiera

La planeacioén financiera, que busca mantener el equilibrio econémico en
todos los niveles de la empresa, esta presente tanto en el area operativa
como en la estratégica. La estructura operativa se desarrolla en funcion

de su implicacion con la estrategia.

El area estratégica esta formada por la mercadotecnia y por las finanzas.
La mercadotecnia es la encargada de formular las alternativas
estratégicas del negocio, mientras que el sector de finanzas cuantifica las

estrategias propuestas por la mercadotecnia.’

En cambio, la division operativa esta formada por sectores como la
produccion, la administracion, la logistica y la oficina comercial. Todas
estas divisiones se encargan de concretar las politicas del plan

estratégico.

La planeacion financiera, por lo tanto, se encarga de aportar una
estructura acorde a la base de negocio de la empresa, a través de la
implementacion de una contabilidad analitica y del disefio de los estados
financieros.

Gracias a la planeacion financiera, los directivos pueden cuantificar las

propuestas elaboradas por mercadotecnia y evaluar sus costos.

En otras palabras, la planeacion financiera define el rumbo que tiene que

seguir una organizacidon para alcanzar sus objetivos estratégicos

6 http://www.mitecnologico.com/Main/AdministracionFinancieral
! http://www.wikilearning.com/curso_gratis/administracion_financiera
planeacion_y_control_financiero/13153-8

79



mediante un accionar armoénico de todos sus integrantes y funciones. Su
implantacion es importante tanto a nivel interno como para los terceros
que necesitan tomar decisiones vinculadas a la empresa (como la

concesion de créditos, y la emision o suscripcion de acciones).

La planeacion se basa en datos conocidos, tendencias historicas,
promotores de negocio, derivaciones matematicas y estimaciones

profesionales.

Un modelo de planeacion financiera corresponde a una de las tres areas:
ingenieria financiera, proyecciones financieras y presupuestarias. La
primera de ellas, la mas compleja y matematica, cubre la construccion de
modelos financieros orientados a propdsitos tales como la valoracion
financiera de proyectos o de corporaciones, la evaluacion de proyectos
que requieren analisis dinamico (proyecto de concesion o construccion
por ejemplo), o la evaluacion del impacto financiero de decisiones
estratégicas puntuales. Asi las cosas, los modelos de ingenieria financiera
se caracterizan por la profusion y parametros, la complejidad de su
formulacién y la especificidad de proposito.

Los modelos de proyecciones financieros buscan la estimacién financiera
del comportamiento corporativo, con base en un modelo global de
supuestos y parametros cuantificables. En este orden de ideas, estos
modelos tienen una formulacidn muy general y pocos parametros. No
permiten mucha dinamica de analisis pero, en cambio, dan una idea de

comportamiento corporativo en un largo plazo.

Los modelos de presupuesto buscan anticipar (predecir) o limitar, segun
el caso, para un periodo dado, los rubros financieros de un proyecto o una
empresa. Estos modelos aplican, entonces, y con propdsito bien
diferenciado, al presupuesto anual, al presupuesto de un proyecto o al

presupuesto de una entidad publica.
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Proceso de Planeacion Financiera
Existen dos aspectos fundamentales del proceso de planeacion
financiera:®
e Planeacion del efectivo: implica la preparacion del presupuesto de
efectivo de la empresa.
e Planeacion de las utilidades: se refiere la preparacion de estados
financieros pro forma.
Planes financieros a largo plazo
Determinan las acciones financieras planeadas de una empresa y su

impacto pronosticado, durante periodos que varian de dos a diez afos.

Es comun el uso de planes estratégicos a cinco afios, que se revisan
conforme surge nueva informacion. Por lo comun, las empresas que
experimentan altos grados de incertidumbre operativa, ciclos de
produccion relativamente cortos, o ambos, acostumbran utilizar periodos

de planeacion mas breves.

Los planes financieros a largo plazo forman parte de un plan estratégico
integrado que, junto con los planes de produccion y de mercadotecnia,
guia a la empresa hacia el logro de sus objetivos estratégicos.

Estos planes a largo plazo consideran las disposiciones de fondos para
los activos fijos propuestos, las actividades de investigacion y desarrollo,
las acciones de mercadotecnia y de desarrollo de productos, la estructura

de capital y las fuentes importantes de financiamiento.

Pronéstico financiero
Se define con esta expresion a la accidn de emitir un enunciado sobre lo
que es probable que ocurra en el futuro, en el campo de las finanzas,

basandose en andlisis y en consideraciones de juicio.

8http://definicion.de/planeacion-financiera/
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Existen dos caracteristicas o condiciones inherentes a los prondsticos,
primero, se refieren siempre a eventos que se realizaran en un momento
especifico en el futuro; por lo que un cambio de ese momento especifico,
generalmente altera el pronéstico. Y en segundo lugar, siempre hay cierto
grado de incertidumbre en los prondsticos; si hubiera certeza sobre las
circunstancias que existiran en un tiempo dado, la preparacion de un
pronéstico seria trivial.

Clasificacion de los prondésticos:

Métodos subjetivos o de opiniones

Son aquellos métodos basados en las opiniones de "especialistas" del
area a pronosticar, los cuales pueden ser internos o externos a la
empresa. Los juicios de estos especialistas tienen mas probabilidades de
acierto si se fundamentan en hechos. Para lo cual se apoyan en
informacion inherente a su area de competencia. Existen diferentes
métodos formales para obtener informacion de expertos sin embargo los
mas usados son: las encuestas entre los consumidores, opiniones de los
agentes de ventas y distribuidores, puntos de vista de los ejecutivos,
pruebas en el mercado y métodos Delfos.

Métodos historicos

Son aquellos que se basan en eventos pasados, con lo cual se minimiza
la intranquilidad relacionada con el hecho de basarse solo en opiniones
personales. Corresponde, al que realiza el prondstico, interpretarlos.
Métodos causales:

Son los prondsticos basados en las causas que determinan los
acontecimientos. Los métodos causales mas empleados son: el modelo
de correlacién, el econométrico y el analisis de sensibilidad.

Método de Regresion Lineal

El método de regresidn lineal calcula las relaciones promedios a lo largo
de un periodo de tiempo por lo que no depende tanto de los datos
actuales de un punto en particular del tiempo y es generalmente mas
exacto si se proyecta una tasa de crecimiento considerable o si el periodo

de pronostico abarca varios anos.
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La regresion lineal se puede usar para pronosticar los requerimientos de
activos en aquellas situaciones en que no puede esperarse que los

activos crezcan a la misma tasa que las ventas

3.1.8 Origen y aplicacion de fondos
Todos los origenes como las aplicaciones de los recursos, pueden
provenir de las operaciones del giro del negocio, asi como de los
movimientos de largo plazo.
Origenes

e Utilidad Neta
Constituye el resumen de entradas y salia de fondos operacionales y no
operacionales, como resultado de las ventas e ingresos (origenes o
fuentes de fondos) y los costos y gastos totales (aplicaciones o usos de
fondos). Todo lo cual esta relacionado con el estado de resultados.

e Depreciaciones y otros cargos a resultados que no implican salida

de efectivo en el periodo

Al momento de considerar a la utilidad neta como fuente de recurso, se
estan descontando ciertos gastos que no representan egresos de efectivo
del ejercicio; por tanto es necesario afadir estos rubros a fin de reflejar el
verdadero saldo de efectivo que existe dentro de la empresa.
Tales rubros son: las depreciaciones del activo fijo, la amortizacién de
diferidos y los cargos por provisiones.
La acumulacién de la utilidad neta y los cargos que no representan salida
de efectivo generalmente se destacan como un sub total denominado:
recursos provenientes de las operaciones del ano.

e Aumento de pasivos
Todo incremento de pasivos representa un origen de fondos. La
contratacidn de préstamos bancarios, asi como el crédito de proveedores
constituye por lo general, la principal fuete de fondos de la empresa.
Dentro de este grupo también se debe considerar los préstamos que

otorgan los accionistas a plazos mayores a un afo.
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e Disminucion de activos
La reduccién de activos fijos no productivos, la recuperacion de cuentas y
documentos a cobrar, la venta de acciones y titulos de otra empresa, etc.,
representan entradas de efectivo para la empresa y constituyen al
incremento del capital de trabajo.

e Aumento de Capital Social
La aportacion real de los socios o0 accionistas en dinero o en especies, es
una tipica fuente de fondos. La emisién de acciones para incrementar el
patrimonio, estaria dentro de este grupo, siempre y cuando sea una
emision autorizada, suscrita y pagada.
Aplicaciones

e Pérdida neta del ejercicio
Si durante el ejercicio, los costos y gastos totales son mayes que los
ingresos, se produce una peérdida neta y por tanto significa una utilizacion
de fondos. Es posible que una empresa tenga una pérdida neta y sin
embargo tenga flujos de caja positivos de operaciones, siempre y cuando
las depreciaciones y amortizaciones en el periodo sean mayores que la
pérdida neta.

e Aumento de Activos
Todo incremento del activo, constituye aplicacion de recursos de la
empresa, por ejemplo, la compra de inventario o activos fijos para la
aplicacion de la empresa, la inversion en acciones de otras empresas, la
adquisicion de valores negociables temporales o con caracter de
permanente, etc.

¢ Reduccién de pasivos
Dentro de esta clasificacion tenemos cancelacion de obligaciones
bancarias y de proveedores, exoneracion de bonos, devolucion de
préstamos de los accionistas, etc. Todo lo cual significa que se estan
utilizando fondos de la empresa.
3.1.9 Presupuestos
Un presupuesto es la prevision de gastos e ingresos para un determinado
lapso, por lo general un ano. Permite a las empresas, los gobiernos, las

84



organizaciones privadas y las familias establecer prioridades y evaluar la
consecucion de sus objetivos. Para alcanzar estos fines puede ser
necesario incurrir en déficit (Que los gastos superen a los ingresos) o, por
el contrario, puede ser posible ahorrar, en cuyo caso el presupuesto

presentara un superavit (los ingresos superan a los gastos).9

Usos del presupuesto

El presupuesto es un instrumento importante, utilizado como medio
administrativo de determinacion adecuada de capital, costos e ingresos
necesarios en una organizacion. Asi como la debida utilizacion de los
recursos disponibles acorde con las necesidades de cada una de las
unidades y/o departamentos. Este instrumento también sirve de ayuda
para la determinacién de metas que sean comparables a través del
tiempo, coordinando asi las actividades de los departamentos a la
consecucion de estas, evitando costos innecesarios y mala utilizacién de
recursos. De igual manera permite a la administracion conocer el
desenvolvimiento de la empresa, por medio de la comparacion de los
hechos y cifras reales con los hechos y cifras presupuestadas y/o
proyectadas para poder tomar medidas que permitan corregir o mejorar la
actuacion organizacional.

El proceso presupuestario en las organizaciones

El proceso presupuestario tiende a reflejar de una forma cuantitativa, a
través de los presupuestos, los objetivos fijados por la empresa a corto
plazo, mediante el establecimiento de los oportunos programas, sin
perder la perspectiva del largo plazo, puesto que ésta condicionara los
planes que permitiran la consecucion del fin ultimo al que va orientado la

gestion de la empresa.

e Definicion y transmision de las directrices generales a los
responsables de la preparacién de los presupuestos

e Elaboracion de planes, programas y presupuestos

9http://es.wikipedia.org/wiki/Cr%CS%A9dito_de_gasto_presu puestario
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¢ Negociacién de los presupuestos:

e Coordinacion de los presupuestos:

e Aprobacion de los presupuestos:

e Seguimiento y actualizacion de los presupuestos
Clasificacion de los presupuestos
Los presupuestos pueden clasificarse desde varios puntos de vista. A
continuacion se expone una clasificacion de acuerdo con sus aspectos
sobresalientes:
Segun la flexibilidad

¢ Rigidos, estaticos, fijos 0 asignados.

e Flexibles o variables.
Segun el periodo que cubran
La determinacion del lapso que abarcaran los presupuestos dependera
del tipo de operaciones que realice la Empresa, y de la mayor o menor
exactitud y detalle que se desee, ya que a mas tiempo correspondera una
menor precision y analisis. Asi pues, puede haber presupuestos:

e A corto plazo:

e Alargo plazo: en lo posible

3.1.10 Politicas de Financiamiento
Los Activos Fijos se financian con fondos a largo plazo, en tanto que los
activos corrientes se financian con fondos a corto plazo; de este modo las
necesidades de financiamiento de las empresas se dividen en un
componente permanente y otro temporal. Bajo este argumento un gerente
puede adoptar estrategias de financiamiento, las cuales se pueden
sintetizar en: agresiva, moderada y conservadora.
La adopcién de ellas tiene un costo diferente y por tanto un tipo de riesgo
particular.

e Financiamiento Moderado
Las empresas tratan de coordinar el comportamiento de los activos y
pasivos en forma exacta. A medida que aumentan los activos

permanentes estos son financiados mediante: Patrimonio, Pasivo a Largo
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Plazo y por Pasivos Corrientes (proveedores y gastos acumulados por
pagar). Esta estrategia constituye una de las mas deseables por los

gerentes financiaros por su costo y riesgo mediano.

e Financiamiento Agresivo
Todos los activos se financian con fondos a corto plazo.
Desde el punto de vista del riesgo, la estrategia agresiva opera con un
capital de trabajo minimo o cero (en términos tedricos), situacion que
significa un mayor riesgo.
En términos de costo la estrategia agresiva tendra un menor costo de

financiamiento y por tanto alcanzara una mayor rentabilidad.

e Financiamiento Conservador

La empresa financia todas las necesidades de fondos con fondos a largo
plazo y utliza el financiamiento a corto plazo solo en caso de
emergencias o de salidas inesperadas de dinero.

Desde el punto de vista del riesgo, la estrategia conservadora opera con
un capital de trabajo alto, situacion que significa un menor riesgo de caer
en la insolvencia técnica.

En términos de costo, la estrategia conservadora tendra un mayor costo

de financiamiento y por tanto alcanzara una menor rentabilidad.

3.1.11 Cuadro de Mando Integral

Es una herramienta que muestra continuamente cuando una compainiia y
sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico.
También es una herramienta que ayuda a la compafiia a expresar los

objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.

Segun el libro "The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action",
Harvard Business School Press, Boston, 1996:
"El CMI es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia

el pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar las energias,
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habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion
hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el
desempefo actual como apuntar el desempefio futuro. Usa medidas en
cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente,
procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear
iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del
cliente y accionistas. EI BSC es un robusto sistema de aprendizaje para
probar, obtener realimentacion y actualizar la estrategia de Ila
organizacion. Provee el sistema gerencial para que las compafias
inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos
productos y sistemas mas bien que en gerenciar la ultima linea para
bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y

gerencia un negocio".

El CMI sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro perspectivas,

cada una de las cuales debe responder a una pregunta determinada:

e Innovacién y Aprendizaje ;Podemos continuar mejorando y
creando valor?

¢ Interna del Negocio ¢ En que debemos sobresalir?

e Del cliente { Como nos ven los clientes?

e Financiera ; CoOmo nos vemos a los ojos de los accionistas?

El CMI es por lo tanto un sistema de gestion estratégica de la empresa,

que consiste en:

e Formular una estrategia consistente y transparente.

e Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

e Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.

e Conectar los objetivos con la planificacion financiera vy

presupuestaria.
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¢ Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.
¢ Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones

correctivas oportunas.

Perspectiva financiera

En general, los indicadores financieros estan basados en la contabilidad
de la Compaiiia, y muestran el pasado de la misma. El motivo se debe a
que la contabilidad no es inmediata (Al emitir un proveedor una factura, la
misma no se contabiliza automaticamente), sino que deben efectuarse
cierres que aseguren la completitud y consistencia de la informacion.
Debido a estas demoras, algunos autores sostienen que dirigir una
Companiia prestando atencién solamente a indicadores financieros es

como conducir a 100 km/h mirando por el espejo retrovisor.

Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:
e indice de liquidez
e indice de endeudamiento
e indice DuPont

e indice de rendimiento del capital invertido

3.1.12 Control financiero

El control financiero es la fase de ejecucion en la cual se implantan los
planes financieros, el control trata del proceso de retroalimentacion vy
ajuste que se requiere para garantizar que se sigan los planes y para

modificar los planes existentes, debido a cambios imprevistos.'®

Técnicas para el control
Entre las diferentes técnicas de control se pueden mencionar las
siguientes:

e Presupuestos

10http://www.wikilearning.com/curso_gratis/administracion_ﬁnemcieralcontrol_financ:iero/1
3153
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e Reportes, informes

e Archivos (memorias de expedientes)

e Graficas y diagramas

e Procesos

¢ Investigacion de operaciones

e Estadistica
Adicionalmente existen auditorias externas que son un proceso de
verificacion que implica la evaluacion independiente de las cuentas y los
estados financieros de la organizacion. Se revisan los activos y los
pasivos, asi como también los informes financieros con el objetivo de
verificar si estan completos y exactos. La auditoria es realizada por
personal contable empleado por un despacho externo de contadores o
por contadores contratados al efecto. Su labor consiste en verificar si la
empresa, al preparar sus estados financieros y evaluar sus activos y
pasivos, se ha ajustado a los principios contables generalmente
aceptados y si los ha aplicado debidamente. La auditoria externa se
efectua cuando el periodo de operaciones de la organizacidén ha concluido

y los estados financieros estan terminados.

Normalmente se cuenta con auditorias internas que son realizadas por
miembros d la organizacion. Su propdsito es ofrecer garantia razonable
de que los activos de la organizacién estan debidamente protegidos y de
que los registros financieros son llevados con la precisiéon y la
confiabilidad suficiente para preparar los estados financieros. Ademas
sirve a los directivos para evaluar la eficiencia de las operaciones de la
organizacion y el desempefio de los sistemas de control. El alcance de las
auditorias también puede variar, dependiendo del tamafo y las politicas

de la empresa.

3.1.13 Administracién de Activos Fijos
En vista de que en las empresas los activos fijos son los que generan

utilidades, su adecuada administracion es de vital importancia, ya que una
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erogacion en estos rubros compromete sus fondos por periodos largos de
tiempo, restandole flexibilidad para operar en el caso de una decisién
errénea.

Desembolsos Capitalizables o Gastos de Capital

Son gastos que hace una empresa con la intencion de que le produzcan
ingresos por un periodo mayor a un afo. Un gasto no se limita con
exclusividad a los activos fijos.

Los motivos basicos para efectuar este tipo de gastos de capital en
empresas que ya estan en operacion son: Adquirir, Reemplazar,
Modernizar activos fijos e incrementar la productividad.

Adquirir Activos Fijos Adicionales (Expansién)

El motivo mas comun para efectuar un gasto de capital es la adquisicion
de nuevos y adicionales activos fijos, que se suman a los existentes. Una
empresa en crecimiento y con una favorable posicion de demanda,
generalmente se ve precisada a tomar decisiones de este tipo para
incrementar su capacidad y atender la demanda. La empresa en este
caso debe evaluar las diferentes alternativas de inversion que se le

ofrecen y escoger la que le produzca el maximo rendimiento incremental.

Reemplazar Activos Fijos (Renovacion o Sustitucién)

Un desembolso para reemplazo es tipico de empresas maduras que
tienen sus maquinarias y equipos por un tiempo prolongado y tecnologia
relativamente atrasada. La necesidad de reemplazar activos fijos debe
también evaluarse tomando en cuenta el costo del reemplazo y los
beneficios derivados del mismo. Un reemplazo implica la posibilidad de un
ingreso y rendimiento adicionales por la venta del activo reemplazado y

por los posibles incrementos de capital y eficiencia.

Modernizar (Innovar)
La modernizacion de activos fijos es a menudo una alternativa de

reemplazo. Si una empresa necesita capacidad adicional puede encontrar
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mas conveniente la reconstruccion, reparacion o complementacion de

determinado equipo antes que su reemplazo.

Incrementar la Productividad

Son aquellos gastos de capital encaminados a mejorar los sistemas
productivos. Estos pueden dar lugar a reducir los costos, mejorar
tecnologias, ahorrar mano de obra, etc. En resumen ser eficientes con los

recursos existentes.

Proyectos Estratégicos

Existen también inversiones encaminadas a promover un pan estratégico,
el cual consiste en mejorar la imagen de la empresa o la calidad de los
productos. Estos gastos de capital, por lo general alteran la filosofia y
objetivos a largo plazo de una compafia, por tanto los criterios de

medicidn en ocasiones no son tan claros y precisos.

3.2 Plan de Negocios

El desarrollo de un plan de negocio consiste en un analisis sobre los
diferentes factores que intervienen en la puesta en marcha de un
proyecto, ya sea la creacion de una nueva empresa o bien de un nuevo
negocio promovido por una empresa ya existente.

El plan de negocios tiene en si mismo una doble finalidad. En primer
lugar, es un instrumento de analisis para los propios promotores del
proyecto. En segundo lugar, es una excelente carta de presentacion que
permite establecer contactos con terceros, tanto para la busqueda de
nuevos socios, de soporte financiero como para establecer contactos con

potenciales proveedores y clientes, etc.

Los puntos principales de un plan de negocios son:
e Descripcion del Negocio
e Productos o Servicios
e Ventas y Mercadeo

e Administracion Financiera
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o Perfil del personal administrativo

e Procedimientos.

3.2.1 Planeacion Estratégica

Elaborar, ejecutar, evaluar planes, es una de las tareas esenciales de la
gestion empresarial. La empresa requiere en cada etapa de su desarrollo
diversas tareas referidas a los planes. A menudo suele haber confusién
sobre el tipo de planificacién que corresponde a cada situacion, por esa
razon antes de entrar a tratar el plan de negocios se hace necesaria una

breve diferenciacion entre estos tres tipos de planes:
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Cuadro 22: Diferencias entre tipo de planes

Diferencias entre diversos tipos de planes

Plan estratégico

Plan de negocios

Plan de mejoramiento

Instrumento

estratégico

Instrumento tactico

Instrumento de accion

que lo distingue.

Todos los planes actuan sobre la misma realidad y la misma gente, bajo los

mismos objetivos, misidn y visidn, pero tienen un sesgo, alcance u oportunidad

Determina la
politica de alianzas
en funcidon de los

objetivos

de

las

Las formas

organizacion y
formas de cooperaciéon
y lucha en el mercado
que permiten dirigir las
operaciones  de la

empresa.

Se selecciona y actua sobre
algunos campos o areas para
inmediatos

obtener resultados

Puede ser wuna aplicaciéon
especifica del plan de negocios.
Puede corresponder a intervenir
especificamente en una o dos
del No

necesariamente se trata de una

areas negocio.

intervencién global.

Esta centrado en la

vision, mision,
propésitos y los
planes de largo
plazo para
conseguir los
objetivos

Resuelve asuntos del
periodo, como organiza
sus fuerzas y como las

financia.

Busca resolver los cuellos de

botella, aprovecha las
oportunidades, selecciona los
pasos a realizar en forma
inmediata.

Puede cambiar de un momento a

otro.

Elaborado: M. Xavier Tigselema B:

La Planificacion Estratégica es un proceso de evaluacion sistematica de la

naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo,

identificando metas y objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias
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para alcanzar dichos objetivos y localizando recursos para llevar a cabo
dichas estrategias.
Es una poderosa herramienta de diagndstico, analisis, reflexiéon y toma de
decisiones colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que deben
recorrer en el futuro las organizaciones e instituciones, para adecuarse a
los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr el
maximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones.
Planificando conseguimos lo siguiente:

e Establecer la direccion a seguir por la empresa y sus

unidades de negocio
e Examinar, analizar y discutir sobre las diferentes
alternativas posibles.

e La Planificacién facilita la posterior toma de decisiones

e Supone mayores beneficios y menores riesgos
La Planificacion Estratégica comienza dando respuesta a estas tres
preguntas:
1. ¢ Donde estamos hoy?

e Analisis de la Situacion

e Analisis del Entorno

e Anadlisis Interno

e Analisis de la Competencia
2. ; Donde queremos ir?

e Objetivos y Metas a largo plazo
3. ¢ Como podemos llegar a donde queremos ir?

e Comprender el Mercado

e Comprender la Competencia Negocio

e Disenar las Estrategias apropiadas

Definicion de la Mision: Es un proceso a través del cual se pretende

establecer el objetivo fundamental que la guiara.
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Definicidn de los Valores: Son un conjunto de enunciados que reflejan los
principios fundamentales con los que la empresa debe operar.

Identificacion del Negocio: Con la identificacion se determina cuantos
negocios integran la empresa, pues en ocasiones habra un solo negocio
para una empresa, pero es frecuente encontrar empresas con varios

negocios.

Los negocios se identifican mediante el analisis de la similitud de clientes,
del efecto de precios de una sobre otra linea de productos, de la
capacidad de sustitucion de los productos y de la identificacion de los

competidores.

La razdén principal de identificar cada negocio es fijar las estrategias

especificas de cada uno.

Criterios especificos para identificar los distintos negocios dentro de una

organizacion:

e Clientes: Si se cuenta con un conjunto de clientes similares en toda
la empresa, se visualiza un negocio.

e Competidores: Si existe un conjunto definido de competidores, se
identifica un negocio.

e Precios: Si los movimientos de precios de una linea de productos
afectan al resto de los productos, es un negocio.

e Calidad y estilo: Si una linea de productos de la empresa es
afectada al modificar la calidad o el estilo de otra linea, existe un
negocio.

e (Capacidad de Sustituciéon: Si la eliminacion de un producto afecta
la comercializacion del resto de los productos, se visualiza un solo

negocio.
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e Variedad de Productos: Si toda la linea de productos tiende a
satisfacer una misma necesidad, la empresa tiene un solo negocio.
¢ Analisis de la Industria: En este proceso de analisis se estudia la
madurez de la industria, su atractividad y el numero de
participantes, con el fin de determinar donde se encuentra el
negocio e identificar las amenazas y oportunidades de entorno.
Factores mas importantes del analisis de la industria:
e Numero de competidores
e Analisis de madurez
e Analisis de atractividad
Identificacion de factores basicos de competencia: La clave para competir
con éxito radica en que toda la organizacion internalice que se tiene que
ofrecer algo diferente y mejor que la competencia si se quiere captar el

mercado y permanecer a largo plazo.

Estos factores son los que afectan en forma directa la preferencia del
cliente y por lo tanto la participacién de mercado. Esto se conoce a través
de un estudio de la opinién de los clientes actuales y potenciales acerca
de ciertos factores por los que prefieren un negocio.

¢ Identificacion de fortalezas y debilidades: Se lleva a cabo tomando
como base los resultados de la competencia y recopilando la
experiencia del personal clave de la organizacion, lo que permite
orientar las estrategias del negocio hacia la minimizacién del efecto
de las debilidades del negocio e incluso transformarlas en
fortalezas.
Por otro lado, es necesario mantener e incrementar las fortalezas
detectadas de la empresa.
e Definicién de la direccion estratégica: Debe marcar el rumbo del
negocio por lo menos en los préoximos tres afios. Después, deben

disefarse los planes de accion concretos en funcion del rumbo
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elegido, de tal manera que se fortalezcan los factores basicos de
competencia del negocio.

e Definicion de Planes de Accion: Se traducen los deseos en
acciones concretas, de acuerdo con el plan de accién escogido.
Estos planes de accion son resultado de diferentes técnicas vy
herramientas que permitiran la mision, gracias a los esfuerzos de

toda la organizacion.

Planes financieros a corto plazo
Especifican las acciones financieras a corto plazo y su impacto
pronosticado. Estos planes abarcan a menudo un periodo de uno a dos

anos.

Su informacién basica estd compuesta por los prondsticos de ventas vy

diversas modalidades de informacion operativa y financiera.

Sus resultados esenciales incluyen varios presupuestos operativos, asi

como el presupuesto de caja y los estados financieros proforma.

La planeacion financiera a corto plazo comienza con el prondstico de
ventas. A partir de éste, se preparan los planes de produccion, que toman
en cuenta los plazos de entrega (preparacion) e incluyen los célculos de

los tipos y las cantidades de materias primas que se requieren.

Con el uso de estos planes, la empresa puede calcular los requerimientos
de mano de obra directa, los gastos indirectos de fabricacién y los gastos
operativos. Una vez realizados estos calculos, se prepara el estado de
resultados pro forma y el presupuesto de efectivo de la empresa.

Con la informacion necesaria basica (el estado de resultados pro forma, el

presupuesto de efectivo, el plan de disposicion de fondos para activos
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fijos, el plan de financiamiento a largo plazo y el balance general del
periodo actual) se elabora finalmente el balance general pro forma.

En conclusion lo mas importante en las organizaciones, es que estas fijen
sus objetivos primordiales en el incremento de sus utlidades y la

subsistencia en el sector de la economia en el cual se desarrollan.

Pronostico de ventas: Es la prediccion de las ventas de la empresa
durante un periodo determinado y por lo general es provista por el

administrador financiero al departamento de comercializacién.

Presupuesto de caja: Es una proyeccién de entradas y salidas de efectivo
de una empresa, util para estimar sus requerimientos de efectivo a corto
plazo."

3.2.2 Necesidades

El plan de negocios es un instrumento basico de direccion de la empresa,
que establece:

e La direccion, la orientacidbn concreta de la gestion de las
operaciones, en un periodo dado, para alcanzar sus objetivos. Una
empresa sin plan de negocios es como "un automovil sin
direccion”.

e Un seguro para limitar los excesos del propietario PYMEs con su
propia empresa y sus intereses. La mayoria de PYMEs son
propiedad de una o pocas personas y la gestion suele ser personal
mas que de equipo. El plan ayuda a que la gestion no sea
resultado de impulsos sin coordinacion, facilita que pueda
mantenerse un rumbo, que no impida aprovechar las
oportunidades o incluso hacer atajos, pero manteniendo una ruta,
dando estabilidad al proceso y a los actores que participan,

haciendo ajustes del rumbo en forma permanente.

" Sallenave, Jean. Gerencias y Planeacion Estratégica
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Un minimo de propaganda interna y busqueda de compromiso con
el accionar de la empresa. Si alguna actividad participativa entre
trabajadores ejecutivos, medios y operadores directos es minima,
indispensable, es la elaboracién o el aporte o cuando menos el
acuerdo con el plan de negocios para ejecutarlo y optimizar los
resultados.

El plan de negocios permite trazar las operaciones, la organizacion
de las personas, los recursos materiales y el conjunto de tareas
que se llevaran a ejecucién, asi como la forma en que seran
medidos los resultados. Es decir, compromete los tres aspectos
esenciales de la gestidon empresarial: Planear, ejecutar y evaluar
operaciones.

Una fuente de instrucciones, hacia fuera y hacia adentro de la
empresa, que traduce claramente la idea del servicio o producto a
colocar en el mercado y los resultados a obtener.

En algunos casos, cuando esta plenamente sistematizado, el plan
de negocios se convierte en si mismo, en un producto: por ejemplo,
para actuar como franquicia, en tanto contiene el conjunto de las

instrucciones para llevar adelante un negocio.

Un plan de negocios tiene una estructura basica, pero su disefio y

ejecucion depende de la complejidad del negocio, del nivel de inversion

comprometida y del objetivo del periodo, ciclo de vida o caracteristicas del

entorno. '?

El plan de negocios puede ser disefiado para cumplir propdsitos

generales o especificos:

Mostrar la coherencia de las operaciones de una empresa. Es
indispensable antes de poner en marcha una empresa, que el
gerente guie sus acciones por un plan de negocios. En una
empresa en marcha es poner en ejecucion una lista de chequeo a

revisar cotidianamente.

2 HILL CHARLES. Administracion Estratégica

100



Presentar el plan de desarrollo anual de una empresa en funciones,
que el equipo de gestidén, con el gerente a la cabeza, consiga la
aprobacion del directorio o el duefio.

Proponer la generacion de una nueva empresa.

Afrontar el desarrollo de un ciclo de vida de la empresa.

Para orientar el paso de un ciclo de vida a otro.

Para conseguir capital de los accionistas, nuevos inversores o
prestadores de fondos.

Para promover fusiones, adquisiciones.

Para conseguir una licencia, franquicia, representacion,

corresponsalia o distribucion

La viabilidad y el costo de un plan de negocios es un elemento clave para

que la tarea se cumpla.

Todos creen que lo necesitan, pocos saben como hacerlo y
muchos creen que no lo pueden pagar. Disefiar un plan de
negocios es una inversion y debe evaluarse y decidir "a priori"
cuanto tiempo y dinero en horas persona en servicios internos y
externos se va a invertir. Este es un punto crucial para que la
empresa encare hacer o no el plan de negocios.

El empresario puede abordar la elaboracion de su plan de negocios
comprendiendo el concepto, conociendo sus partes y resolviendo
el asunto clave: seleccionar las variables que va a incorporar en su
plan de negocios en funcién de sus objetivos, el tamafo de la
empresa y la inversidn de tiempo y la forma como organizara a su
personal para que contribuya al mismo y que sea el primer grupo a
comprar el plan. Un plan elaborado por un consultor y luego
sometido a consulta no suele ser barato para las PYMEs y si
ademas el consultor viene con una lista interminable de requisitos
para cualquier tamafo y tipo de empresa se puede explicar la

resistencia de los empresarios para trabajar en este asunto.
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3.2.3 Propésito

Una compaiia en un momento dado, puede necesitar lograr ciertas metas
mas que otras; por ejemplo, una empresa importante con una produccién
diversificada posiblemente considera la coordinacion de planes entre las
divisiones particularmente urgentes. Para otra compafia, cuyos negocios
no han sido buenos, puede que sea una meta urgente.

Una vez que los directivos hayan decidido sobre lo que quieren obtener
de su sistema de planeacién, es muy importante que los detalles se
analicen con mucho cuidado. Este es el plan para planear o la guia para
la planeacion, lo cual muchas veces también se denomina "manual para
la planeacién de negocio". En una pequefia empresa el plan para planear
puede ser transmitido verbalmente a los ejecutivos, pero en companiias
grandes se recomienda hacerlo por escrito.

Se puede hacer notar de modo profundo, que la emisiéon del primer
manual para la planeacién representa el final de una secuencia de pasos
previos al proceso para planear. La intencion en que se pueda concretar
en una evaluacion del proyecto del plan que se esta realizando
actualmente en una organizacion, y una determinacion si se necesitan o
no mas o diferentes planes. En caso de que si, hay que fijar los
propésitos. Se pueden disefiar sistemas preliminares, los cuales se
examinaran entre los ejecutivos y el personal. Una vez que estén
aceptados y comprendidos por estos ultimos, puede escribirse el manual.
Los manuales de planeacion de negocios proporcionan los lineamientos
basicos para la planeaciéon en una empresa. Por tanto, deberian contener
una clara exposicion de las obligaciones del ejecutivo en jefe en cuanto a
una planeacion formal efectiva como un requisito esencial de la direccion,
especialmente para el primer ciclo de planeacion; un glosario de términos
claves; una especificacién de informacion necesaria para el sistema; una
especificacidon de quién debe proporcionar qué tipo de informacién; un

plan de flujo de informacion y cualquier norma de planeacion especial, tal
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como si la evaluacién usada en el proceso se hara sobre una base
constante o actual.”

Los requerimientos de informacion, como se ha mencionado antes,
cubren un area muy amplia, la cual sera detallada mas adelante. Sin
embargo, los planes requieren informacion acerca de asuntos como
objetivos, estrategias y programas tacticos, la cual a su vez informara
acerca de ventas, utilidades, participacion del mercado, finanzas,
mercadotécnica, productos, necesidades de capital, mano de obra,
investigacion y desarrollo etc., tal como sea apropiado y deseado por la
alta direccion.

Los manuales de planeacién de negocio también pueden abarcar la
siguiente informacion: la manera en la que la alta direccidén integra la
planeacion estratégica en el deber directivo, las misiones y filosofias de la
compainiia. los asuntos principales relacionados con la alta direccion, una
evaluacion del medio ambiente que se usara como premisa en la
planeacion, estrategias y politicas que la alta direccién quiere imponer en
el pensamiento de todos aquellos involucrados en el proceso de
planeacion, procedimientos estandares de distribucion de capital, una
critica de resultados anteriores, una explicacion de técnicas de
pronésticos interesantes para las divisiones, ilustraciones de diversos
elementos del proceso de planeacion tales como estrategias, objetivos,

planes de contingencia y argumentos.

3.2.4 Proceso

El enfoque estratégico es una respuesta global, mediata y proactiva a los
requerimientos competitivos que se presentan a la empresa nacional, y
como alternativa viable de poner en condiciones a nuestras
organizaciones para enfrentar los retos que significan la insercién en los
mecanismos comerciales, econdmicos y tecnoldgicos internacionales.

A continuacién se muestra el contenido propuesto de acuerdo a las

orientaciones descriptas del Plan de Negocios:™
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Resumen de ejecutivo.

Descripcion general de la empresa.
Descripcién del negocio.

Plan de productos y servicios.

Plan operacional y gerencial.

-~ 0 o 0 T ®

Plan financiero.
g. Anexos.

a. Resumen de ejecutivo: capta y presenta de forma sucinta la esencia del
documento, los elementos del contenido, el enunciado del proyecto con la
delimitacion de responsabilidades, los productos y la tecnologia, el
mercado potencial y los elementos de diferenciacién, la previsién de las
ventas y colocacion de productos y servicios en el mercado, la
rentabilidad y proyeccion financieras y las necesidades de financiamiento.
b. Descripcion general de la empresa.

Su contenido debe estar encaminado en primer lugar a plantear la misién,
los objetivos, la situacion futura deseada que no es mas que la vision,
donde se exponga que tipo de empresa y el tipo de actividad que realiza o
pretende realizar, los clientes que satisface o pretende satisfacer, y donde

se encuentra localizadas.

c. Descripciéon general del negocio

Se daria respuesta a qué tipo de negocio se tiene o desarrolla la entidad,
el propdsito del mismo, la razén que lo hizo comenzar este negocio,
sefalando el producto o servicio, los beneficios que ofrecen, se pueden
mostrar diagramas, disefios e ilustraciones con la aplicacion del producto
si el mismo se utilizara como complemento de otros productos y cuando el
mismo estara disponible. Cuales son los competidores y como el producto
se diferencia del ofrecido por la competencia, los planes de publicidad y
promocién, si tiene que financiar el crecimiento de la entidad cémo lo
realizara.

d. El plan de productos y servicios.

" HILL CHARLES. Administracion Estratégica
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La planificacion del marketing consiste en la recopilacion de hechos
internos y externos que reflejan la situacion que la empresa debera
afrontar en el campo del marketing, enunciar los objetivos y obtener unas
lineas de accidbn que supongan una combinacion de los medios
disponibles y de las politicas establecidas para la consecucion de
aquellos objetivos.

La estructura del plan de marketing:

Sumario ejecutivo.

Es un resumen o sinopsis de la totalidad del plan, incluye la definicion del
producto o servicio con sus ventajas diferencial sobre los competidores, la
inversion exigida y los resultados previstos todo lo cual se expresa en
cifras de rendimiento de la inversién, ventas, beneficio, cuota de mercado.
Es importante cuando se quiere obtener recursos para la ejecucion del
plan.

La mision principal del mismo es persuadir al lector para que se lea el
resto del plan.

indice de contenido.

La informacion de cada unas de las tematicas que le interesen al lector
sobre el plan, los expertos en cuestiones técnicas se interesaran sobre
todas las caracteristicas basicas del producto o servicio, si no existe el
indice tendra que buscar la informacibn que puede encontrar
afortunadamente facil o no por lo que no debe olvidar utilizar este
instrumento.

Introduccion.

En la misma se explica las caracteristicas del proyecto. El objetivo de la
introduccion es describir el producto o servicio de modo que se conozca o
no la empresa, entienda exactamente lo que se propone.

Analisis de la situacion.

Conocido como exploracion del entorno, se divide en cuatro partes
denominadas condiciones del mercado: condiciones generales,
condiciones neutras, condiciones de la competencia y condiciones de la

empresa.
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Las condiciones generales: son la demanda y las tendencias de los
clientes potenciales a los que se le dirige el producto o servicio, si crece,
declina o esta nivelada.

Condiciones neutras: incluyen el factor financiero, en que medida afecta la
situacion la disponibilidad de fondos.

Condiciones de competencia: se presentan en detalle a los principales
competidores, sus planes, experiencia, know-how, recursos financieros
humanos, proveedores y sobre todo estrategias actuales y futuras. Se
definen y analizan los puntos fuertes y débiles de los competidores, los
canales de marketing que utilizan y todo lo que puede tener importancia
de cara a las condiciones de comercializacion que se encontrara a la hora
de realizar el proyecto.

Condiciones de la empresa: describen la propia posicidn de la empresa y
los recursos de que disponen los productos actuales experiencia, know-
how recursos financieros etc.

Medicion y prevision de la demanda: Se necesita realizar previsiones de
demanda precisas, éstas pueden ser utilizadas por los responsables de la
gestion financiera para estimar las necesidades de capital de cara a
financiar inversiones y el ciclo de explotacion por el de produccién para
estimar la capacidad y los niveles de produccion; por el de compras con el
objeto de adquirir las cantidades adecuadas de existencias; por el de
recursos humanos con objeto de estimar la plantilla adecuada de los
trabajadores.

e. Plan de Operaciones y Generales.

Unos de los aspectos mas importantes que se debe presentar en el plan
de negocios es la descripcion de la forma en que la empresa elaborara o
estructurara el producto u ofrece sus servicios. Esto constituye lo que se
conoce como plan de operaciones.

Para confeccionar el plan de operaciones se debe analizar las siguientes
cuestiones:

Como se realizara el proceso para produccion o servicios.

Cuales seran las materias primas fundamentales y su procedencia.
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Qué procesos tecnologicos seran usados para elaborar el producto o
servicio.
La calificacion y adiestramiento del recurso humano.
Como se realizara el proceso de distribucion y asistencia técnica que se
ofrecera a los clientes.
Cualquiera que sea el objetivo del plan de negocios ya sea aumentar el
capital o iniciar una produccién o servicios, se debera mantener el
equilibrio entre el uso de técnicas sofisticadas o de procesos mas simples,
lo que no siempre es facil lograr. El mismo puede tener como objetivo ser
un documento de la planificacion interna o como herramienta para ganar
el apoyo financiero necesario.
En cualquier uso que se le dé al plan operativo debe cuidarse de no caer
en una presentacion excesivamente técnica y complicada que pueda
hacer dificil el analisis de éste y ser en consecuencia, contraproducente.
Para mantener este equilibrio o sera necesario valorar que utilidad tendra
para analizadores la informacion que se ofrece, para conseguirlo es
conveniente considerar estas dos cuestiones:
El analista entendera su contenido.
La informacion sera mas importante para la comprension global del
negocio.
La importancia relativa de un plan de operaciones dentro de un plan de
negocios dependera da la naturaleza del negocio.
Aspectos que se incluyen en el plan de operaciones.

e Desarrollo del producto.

e Produccion o elaboracion.

e Mantenimiento y asistencia técnica.

¢ Influencias externas.
El primero es especialmente importante para las empresas que inician su
actividad productiva o de servicios, asimismo, después que un producto
ha comenzado a producirse es necesario que la empresa continué con el
proceso mejoramiento continuo a fin de mantener su nivel de

competitividad, a través de un proceso adecuado de evolucion.
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En produccion o fabricacion es necesario que se exponga el proceso
mediante el cual se realizara o elaborara los productos o servicios, esto
conlleva a la descripcion de la empresa, del equipamiento de que se
dispone, de los materiales y componentes, de los recurso humano, de las
técnicas y procesos que seran empleados para combinar esos recursos,
capacidad de produccidn, posibles limitaciones del proceso productivo
para dar respuesta a un aumento o disminucion de la demanda y el
programa de la calidad previsto para el producto.

Mantenimiento y asistencia técnica en este aspecto se debera describir el
nivel de apoyo o asistencia técnica que la empresa dara a sus clientes,
después que hayan comprado el producto o recibido el servicio. Esto
reviste especial importancia en el caso de un producto nuevo o de
complejidad técnica.

Influencia externas que pueden incidir de alguna forma en el negocio,
estas pueden asumir diversas formas: Recursos productivos, Cambios en
la tecnologia y Regulaciones.

El plan Gerencial:

Este debe incluir una declaracién de la forma en que seran seleccionados
y entrenados los cuadros, garantizando que aquellos que formen el
equipo gerencial no solo sean brillantes y estén motivados, sino que
puedan transformar el negocio en una entidad que opere exitosamente.

f. Plan Financiero.

Contiene una proyeccion de los resultados econdémicos financieros del
negocio y estan representados por el estado de resultados, proformas, el
estado de situaciéon o Balance General proforma y por el flujo de caja pro
forma, el estado de resultados.

El flujo de caja permite determinar la necesidad de recursos y la
posibilidad de establecer los plazos de reembolsos, de préstamos y el
pago de los intereses.

Constituyendo el reto principal del trabajo en el campo de la direccion. El
proceso de interrelacion de los aspecto antes desarrollados con

anterioridad y los que mostraremos a continuacion.
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3.2.5 Planeacion de recursos

En la moderna administracion que hoy en dia se ha implantado por
empresas de estructura solida y solvente, el modelo tedrico que practican
se concreta en la conjugacion de procedimientos y estrategias de
direccion unida a los aspectos econdmicos- financieros de las
organizaciones. De acuerdo a los estudios realizados y valorando los
diferentes modelos y planeacién de recursos.’
Esto debe ser concebido con un solo plan
Se debe considerar la posibilidad de utilizar eficientemente los recursos y
sobre todo escasos en una primera etapa del plan de negocio.
El equilibrio de los objetivos primordiales requiere la consideracién
cuidadosa de un numero de factores mas o menos relacionados entre si
entre los que se pueden mencionar los siguientes:

e Extensién del periodo de produccion.

¢ Una afluencia uniforme de produccion.

e Control de los inventarios.

e Disponibilidad de equipos adecuados.

e Disponibilidad de recursos materiales y laborales.
Si transcurre un corto periodo desde que comienza una disposicidén en un
area determinada, hasta que se entrega el producto o servicio terminado
al cliente, si por el contrario el periodo se extiende hay que considerar la
existencia y no pare el abastecimiento hecho a tener en consideracion al
distribuir la produccion sobre el periodo presupuestado. Mientras mas
dificultoso sea mantener una uniforme afluencia de productos y a las
imprevistas diferencias entre éste y su realizacidn, mas inflexible tiene
que ser la programacién del presupuesto.
Es necesario conocer no solo lo utilizado en ese periodo, o para el
préximo ano para lo cual se debe estimar a mediano plazo y sobre todo

no tener existencias en excesos.

15 Koontz, Harold. Elementos de Administracion
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La capacitaciéon como elemento de incrementar la produccion y reducir los
gastos en relacion por mala manipulacion de los procesos de la
produccion. La consideraciéon de los sistemas de estimulacién a los
trabajadores como parte inseparable de los Planes de Negocios.

En primer lugar se debe establecer la designacion de los gastos que se
incluyesen en el Plan de Negocio, lo cual es en primera instancia una
seleccién adecuada con los métodos correctos de determinaciéon de los
mismos, la clasificacién o separacion de los gastos en fijos y variables.
Por lo que con un presupuesto bien determinado y clasificado puede
servir de base para la determinacion del punto de equilibrio y analizar
cuando esta operando por encima o por debajo del mismo.

Sus resultados son los que se toman en el plan para analizar y determinar
cuan eficientes se ha sido en prestar el servicio o lograr la produccion,
mostrando el costo del periodo o del producto en dependencia del método
de costo utilizado. Lo que demuestra que con el plan establecido en el
presupuesto de produccién a la entidad le arroja un resultado favorable o
desfavorable, por lo puede ir modificando sus estrategias en
dependencias de los aportes recibidos.

Una vez preparado la proyeccion de flujo de efectivo este debe ser
examinado criticamente y usado como una herramienta para controlar y

mejorar la posicion de efectivo esperado del negocio.

3.2.6 Planes de trabajo

Sus respuestas le ayudaran a crear un plan de negocio enfocado y bien
desarrollado que servira como marco de ejecucion.

Seleccione las tareas mas importantes que deben ser atendidas en orden
de prioridad. Dentro del plan existiran tareas de corto, mediano y largo
plazo.

Adicionalmente debe estar preparado para negociar el plan y tener
probables salidas y respuestas, lo que se denomina plan A, plan B, plan
C. Es decir variaciones que permitan expresar diferentes caminos que ya

al discutir el plan se han identificado como probables.
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Una vez haya completado su plan de negocio, repaselo con su personal,
con amigos empresarios o profesionales o con un socio del negocio o si
tiene un centro de servicio Pequefias y Medianas empresas o0 un
consultor, con experiencia.

Haga presentaciones de prueba, ademas que le permitira recibir aportes,
lo obligara a "vender" el plan y de eso se trata, el plan es un "producto”
para hacer la empresa o relanzarla, aumentara su confianza, podra
desechar radicalmente puntos que requieren mas trabajo y se concentrara
en lo esencial.

El plan sufrira modificaciones, se concretara mas, las fallas seran
apreciadas y lo obligara a usted a presentar los temas con mas claridad,
con argumentos solidos.

Una buena preparacién no esta refiida con la confidencialidad que el plan
requiera, debe hacerse una evaluacion serena de los interlocutores con
los que se puede trabajar y en ningun caso debe tratarse los detalles
especificos, que distingue, hacen diferente las operaciones de la empresa
con personas extranas o el personal que no le concierna directamente.

El plan de negocio es un documento flexible que debera cambiar al
producirse modificaciones en la demanda, la oferta, tecnologia,
novedades de los proveedores en productos o servicios, nuevos
mercados de industrias.

3.2.7 Técnicas de planeacion

Elaborar, ejecutar, evaluar planes, es una de las tareas esenciales de la
gestion empresarial. La empresa requiere en cada etapa de su desarrollo
diversas tareas referidas a los planes.

Para iniciar un proceso de Planeacion se debe tener bien en claro en qué
consiste. Algunos autores la define como un proceso que se inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas
para lograr esas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la
implantacion de las estrategias y asi obtener lo fines buscados. También
es un proceso para decidir de antemano que tipo de esfuerzos de

1% HILL CHARLES. Administracion Estratégica
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planeacion debe de hacerse, cuando y como debe de realizarse, quién lo
llevara a cabo, y qué se hara con los resultados. La planeacion
estratégica es sistematica en el sentido de que es organizada y conducida
con base a una realidad entendida.

Las empresas la definen como un proceso continuo, flexible e integral,
que genera una capacidad de direccion. Capacidad que da a los
directivos la posibilidad de definir la evolucidon que debe de seguir su
organizacion para aprovechar, en funciéon de su situacién interna, las
oportunidades actuales y futuras del entorno.

Es importante mencionar que existen diferentes modelos de planeacion
estratégica en las organizaciones; sin embargo, todas deben cumplir con
ciertas técnicas fundamentales, los cuales se desarrollan a continuacion.
Todo proceso necesita de la participacion tanto de los gerentes como de
los colaboradores, solo asi se lograra en las empresas.

El proceso de la planeacién consta de la siguiente técnica:

1. Enfatizar el servicio y el apoyo.

Debemos diferenciarnos de la competencia homologa existente en
nuestro entorno de mercado. Necesitamos establecer nuestra oferta de
servicios como una alternativa clara y viable para nuestro mercado
objetivo al comprador que sélo se basa en el mejor producto o servicio a
un precio justo y razonable.

2. Construir un negocio basado en las relaciones.

Construir relaciones a largo plazo con los clientes, no solo transacciones
de una sola vez con cliente. Debemos mantener la alianza permanente y
esto se logra cubriendo los requerimientos de nuestro cliente y los
atributos que debe tener los productos y servicios que ofrecemos asi
como las innovaciones que presentemos por el bien de nuestro clientes y
de la empresa.

3. Enfocarnos en los mercados objetivos.

Necesitamos enfocar nuestras ofertas en el entorno donde desarrollamos

nuestra actividad como el segmento de mercado principal que debemos
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poseer. Esto quiere decir incrementar el numero de clientes de acuerdo a
las metas que se proponga la empresa. Nuestros valores -capacitacion
instalacion, servicio, apoyo, conocimiento - se distinguen con mas claridad
en este segmento.

4. Diferenciarse y Cumplir la Promesa.

No podemos unicamente vender servicio y apoyo, también debemos
cumplir. Debemos asegurarnos que contamos con el negocio del
conocimiento intensivo y el negocio del servicio intensivo que decimos
ser.

3.2.8 Métodos de Evaluacién

Un plan de negocio debe ser analizado y evaluado en cada uno de los
componente que conforman el proyecto, es decir es un asunto de analisis
interno, que permite evaluar si el o los emprendedores del negocio a
iniciarse o en cualquier otra etapa del ciclo de vida de la empresa, tiene
identificadas las razones de su presencia en el mercado, de la agrupacion
de fuerzas internas y de opcion de desarrollo estan claramente definidas.
Muchas veces las dudas antes de iniciar o las preguntas que se hacen los
socios en cada etapa de desarrollo corresponden a oportunidades o a
problemas a ser encarados.

Se trata de reconocer todos los factores que limitan un crecimiento asi
como las oportunidades y potencialidades que se pueden aprovechar
para que el plan de negocios sea exitoso.

Por esta razén se debe disenar formatos o matrices que permitan una
evaluacion exhaustiva y comparativa para afinar cada una de las fases del
plan de negocios y minimizar el riego a alteraciones que pueden causar
desequilibrio en lo proyectado.

Posteriormente se estableceran manual de procedimientos que permitiran

asegurar la calidad de productos y servicios que brinden en el mercado.
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CAPITULO 4

MODELO DE GESTION FINANCIERA
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CAPITULO IV

El modelo de Gestion Financiera propuesto para Liga Deportiva Cantonal
“Pujili”, considera los siguientes fundamentos para: Generacion de
Fondos, Distribucion de Recursos, Planeacion Financiera, Evaluacion,

Analisis y Control.
4.1 Generacion de Fondos

Los fondos que recibe Liga Deportiva Cantonal “Pujili” estan conformados
por las transferencias del Ministerio de Deporte, quien es el encargado de
asignarlas mensualmente a todas las Ligas Deportivas Cantonales del
Pais, dichas transferencias son conocidas como alicuotas.

Ademas la institucion genera fondos de autogestion, producto de
convenios y acuerdos de asistencia técnica y financiera, suscritos con
paises, organismos O personas extranjeras; asi como los legados y
donaciones que son aceptados con beneficio de inventarios, resultado la

de la autogestion de los directivos de Liga Deportiva Cantonal “Pujili”.
4.1.1 Transferidos

Los recursos que recibe mensualmente Liga Deportiva Cantonal “Pujili” de
forma permanente por las transferencias de las asignaciones que consten
en el Presupuesto General del Estado, el monto de las multas que se
recauden por incumplimiento a la Ley Organica de Cultura Fisica, los
ingresos correspondientes al 4% de contribucién especial obligatoria y
permanente de la organizacion de eventos deportivos profesionales, son
entregados por Ministerio del Deporte, dichos recursos difieren de su valor
mensualmente debido a la variacién en la recaudacion de impuestos que
recibe el Ministerio de Deporte. Estos fondos estan en una media mensual
de $9000.00, siendo la principal fuente de ingresos de la institucion y de la

cual dependen todas sus operaciones.

Y en los ultimos tres afos los fondos transferidos fueron:
2006 -$ 48.664,67
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2007 - $ 118.119,88
2008 - $ 119.442,13

En caso de que estos fondos no sean transferidos a tiempo la institucion
debe contar con un plan de contingencia de liquidez, mismo que debe

presentar varias opciones:
- Sistema de alertas

Para ello es fundamental determinar los factores de riesgo de liquidez en
la institucion a través de razones financieras que permitan detectar de

manera temprana estos problemas.
- Fuentes de liquidez

Con este fin contamos con dos tipos de fuentes de financiamiento, las

fuentes internas y externas.
Fuentes internas:

e Aportaciones de los Socios.- Se solicitaria un aporte de recursos a
los clubs federados y a todas las agremiaciones deportivas
vinculadas directamente con Liga Deportiva Cantonal “Puijili”,

mientras llegan los recursos.

e Utilidades Reinvertidas.- En el caso de existir utilidades retenidas
se convocaria a una reunion del directorio a fin de aprobar la

utilizacién de dichos recursos y enfrentar asi la falta de liquidez.

e Venta de Activos.- Como la venta de terrenos, edificios,
maquinaria, muebles de oficina e implementos deportivos en

desuso para cubrir necesidades financieras.

Fuentes externas
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e Créditos Bancarios: Solicitar préstamos bancarios al corto y largo
plazo a las instituciones financieras del cantén, buscando las

mejores condiciones de financiamiento.
4.1.2 Autogestiéon

Debido a las gestiones de los directivos de Liga Deportiva Cantonal
“Pujili” con organismos publicos, personas naturales vy juridicas,
embajadas y organizaciones deportivas del Pais, se han logrado recaudar

fondos en beneficio del deporte cantonal.

En el afo 2008 los recursos conseguido producto de las gestiones
realizadas por las autoridades y funcionarios de Liga Deportiva Cantonal
“Puijili”, alcanzaron un valor de $45.000,00 délares, debido a que tan solo
en este afno se obtuvieron fondos de autogestion, no es posible comparar

dicho valor con afnos anteriores.

Estos recursos son el producto de convenios, concesiones, acuerdos,
comodatos, etc. Principalmente con la |. Municipalidad del Cantén Puijili,
Concejo Provincial de Cotopaxi, Embajada de Cuba y Venezuela,
Ministerio de Deporte y varios pujilences preocupados por el desarrollo
del deporte cantonal.

Gracias a los recursos conseguidos por la autogestion es que la Liga

I'”

Deportiva Cantonal “Pujili” ha podido continuar en funcionamiento, por ello
es necesario contar con una planificacion para la autogestion de recursos,
a fin de diagnosticar las necesidades de la institucién y buscar de una
manea ordenada los fondos suficientes para satisfacerlas, a través de la
elaboraciéon de un programa que defina los objetivos y busque los

recursos de la siguiente manera:
Definamos los objetivos:
e Qué es lo que queremos alcanzar?

Busquemos los recursos:
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e (Con qué recursos propios contamos?
e Qué recursos externos necesitamos?
e Cbomo los conseguiremos?

e Ante cuales personas u organismos gestionaremos esos recursos?
4.2 Distribucion de recursos

La Liga Deportiva Cantonal “Puijili” debe distribuir sus recursos en funcion
a sus necesidades principalmente buscando cumplir su mision y objetivos

institucionales
4.2.1 Requerimientos de Necesidad Operativas

La institucién requiere de una gran cantidad de recursos para cubrir sus
necesidades operativas, debido a los elevados costos en la preparacién y
entrenamiento de los deportistas, la organizacién de eventos deportivos y
los gastos operativos de la institucion. Estos requerimientos se
desagregan en costos y gastos por un lado y en requerimientos para la

adquisiciéon de activo fijo y cancelacién de obligaciones.
4.2.1.1 Costos y gastos

Los principales costos y gastos de la Liga Deportiva Cantonal “Pujili” en

funcién a sus necesidades son:

e Sueldos y Salarios.- En este rubro se encuentran los sueldos y
salarios de todo el personal que trabaja en la institucion y sin los
cuales no se podrian desarrollas actividades administrativas y
operativas.

e Entrenamiento de los deportistas.- Se consideran los gastos que
realiza Liga Deportiva Cantonal “Pujili” en el entrenamiento de
todos sus deportistas en las distintas disciplinas, dentro de los
cuales estan la entrega de uniformes, becas, viaticos, transporte,
visitas medicas y el pago de entrenadores ocasionales.

e La organizacion de eventos deportivos.- Son considerables los

gastos que realiza la institucion en estos eventos
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fundamentalmente por la entrega de trofeos, medallas, artistas, la
contratacién de escenarios, la entrega de refrigerios a todos los
deportistas y presentes en general.

e El pago de gastos financieros es fundamental con el fin de
mantener una calificacion de riesgo excelente lo que permitira
acceder a créditos facilmente.

e Donaciones de uniformes a todos los clubs federados que
participan en los 3 campeonatos que organiza la Liga Deportiva
Cantonal “Puijili” representando un gran costo para la institucion.

e Todos los gastos de servicios basicos, mantenimiento de

escenarios deportivos y gastos de publicidad.

En los ultimos tres anos los costos y gastos en los que ha incurrido Liga

Deportiva Cantonal “Puijili” son:

2006- $ 72.909,27

2007- $ 126.621,75

2008- $ 164.561,84

Todos estos costos y gastos son fundamentales para el funcionamiento
de la institucion asi como para el cumplimiento de su razon social.

4.2.2 Requerimiento de necesidades de inversiéon

Liga Deportiva Cantonal “Puijili” debe destinar el 25% de los recursos
transferidos en inversiones, como son la adquisicion de implementos
deportivos, construccion de escenarios deportivos, etc. En funcion de lo

dispuesto en la Ley del Deporte.
4.2.2.1 Activos y Pasivos

Los principales gastos de inversién de la Liga Deportiva Cantonal “Puijili”

en funcién a sus necesidades son:

e Implementos deportivos.- Son indispensables para el
entrenamiento de los deportistas por ello la adquisicion de los
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mismos es fundamental para la institucion y deben tener prioridad
ante otros activos, debido al gran degaste que sufren es importante
renovarlos frecuentemente.

e Muebles de Oficina.- Debido al poco equipamiento del edificio en
que funciona Liga Deportiva Cantonal “Pujili” la adquisicion de
muebles de oficina es primordial, para el correcto funcionamiento
de todas y cada una de las aéreas de la institucion.

e Vehiculos.- La inversion en este tipo de activos es importante, por
la gran cantidad de deportistas que se entrenan en Liga Deportiva
Cantonal “Pujili” ya que necesitan trasladarse a los escenarios
deportivos asi como a los distintos eventos deportivos, por ello
debe invertirse en la adquisicién de varios vehiculos.

e Adicionalmente se debe contemplar el pago de proveedores, asi
como la cancelacion de préstamos que por diversas razones haya

incurrido la institucion.

En los ultimos tres afos Liga Deportiva Cantonal “Puijili” ha invertido en
Activos:

2006- $28.757,95
2007- $58.321,62
2008- $38.307,59

4.3 Planeacion

A fin de buscar mantener un equilibrio econémico en todos los niveles de
la institucion se debe contar con esquemas permanentes de planeacion
financiera alineados a la planificacién estratégica de Liga Deportiva
Cantonal “Puijili” para alcanzar sus objetivos estratégicos mediante un
accionar armonico de todos sus integrantes y funciones. Su implantacion
es importante tanto a nivel interno como para los terceros que necesitan
tomar decisiones vinculadas a la institucion (como la concesién de

creditos).
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La planeacion se basa en datos conocidos, tendencias historicas,
promotores de negocio, derivaciones matematicas y estimaciones
profesionales. Un modelo de planeacion financiera integra las
proyecciones financieras y presupuestarias.

4.3.1 Politicas Financieras

Las politicas aqui definidas, para el manejo de los recursos financieros de
Liga Deportiva Cantonal “Pujili”, buscan establecer lineamientos
adecuados con el fin de optimizar el manejo de los diferentes fondos o
recursos disponibles en la institucion, procurando la mejor rentabilidad, el
minimo riesgo y su oportuna liquidez. De igual manera, buscan establecer
las pautas adecuadas para la contratacion de créditos de corto y largo
plazo, necesarios para la financiacién de su capital de trabajo.

e Las inversiones a largo plazo (construccion de instalaciones,
maquinaria, etc.) deben ser financiadas con créditos a largo plazo,
0 en su caso con capital propio, nunca se debe utilizar recursos
circulantes para financiar inversiones a largo plazo, ya que
provocaria la falta de liquidez para el correcto funcionamiento de
Liga Deportiva Cantonal “Pujili”.

e El endeudamiento financiero siempre debe ser menor a la
posibilidad de pago que tiene la institucion.

e Los créditos deben ser oportunos y suficientes, con el menor costo
posible con el fin de cubrir la necesidad por la cual fueron
solicitados.

e Se debe fijar un limite maximo de endeudamiento en base a
indicadores financieros que se ajustan a las necesidades de Liga
Deportiva Cantonal Puijili”.

e Se debe solicitar autorizacion para tener acceso a informacién
financiera de la institucién, asi como la anulacion de documentos

contables.
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4.3.2 Proyeccion Estado de Resultados

Cuadro 23: Proyeccién del Estado de Resultados

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"
ESTADOS DE RESULTADOS PROYECTADO AL 31 DICIEMBRE

PERIODOS 2008 2009 2010 2011 2012
INGRESOS

Transferencias 119.442,13 123.025,39 128.561,54 135.632,42 144.448,53
Autogestion 10.000,00 10.800,00 11.863,50 12.755,49 13.993,60
Convenios 35.000,00 35.500,00 36.172,25 37.744,22 39.327,60
Otro Ingresos

(Sinchaguasin) 1.525,00 1.620,75 2.041,43 2.331,71 2.944,27
TOTAL INGRESOS 165.967,13 170.946,14 178.638,72 188.463,85 200.714,00
EGRESOS

ADMINISTRATIVOS 28.425,00 26.672,25 26.960,39 28.215,91 29.979,79
Sueldos 17.500,00 18.900,00 20.412,00 22.044,96 23.808,56
Aportes 2.800,00 3.024,00 3.265,92 3.527,19 3.809,37
Aportes ex trabajadores 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Honorarios Profesionales 6.445,00 2.900,25 1.305,11 587,30 264,29
Servicios Ocasionales 1.680,00 1.848,00 1.977,36 2.056,45 2.097,58
FINANCIEROS 2.074,74 2.282,21 2.441,97 2.539,65 2.590,44
Intereses Pagados 2.074,74 2.282,21 2.441,97 2.539,65 2.590,44
OPERATIVOS 134.062,10 138.372,58 143.814,30 147.131,17 148.632,71
Refrigerio inauguracion

campeonato 6.000,00 3.360,00 1.881,60 1.053,70 590,07
Materiales estadio

campeonato 1.230,00 1.353,00 1.447,71 1.505,62 1.5635,73
Uniformes deportivos

camp. Saquisili 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Viaticos 3.200,00 2.144,00 1.436,48 962,44 644,84
Ayudas economicas

a jugadores 1.500,00 1.650,00 1.765,50 1.836,12 1.872,84
Ayuda a Candidatas 1.055,00 706,85 473,59 317,30 212,59
Publicidad escuela

vacacional 200,00 134,00 89,78 60,15 40,30
Presentes autoridades 2.000,00 1.340,00 897,80 601,53 403,02
Transporte 2.340,00 2.574,00 2.754,18 2.864,35 2.921,63
Participacion fiestas

cantonales 600,00 252,00 105,84 44,45 18,67
Utiles de aseo 2.300,00 2.530,00 2.707,10 2.815,38 2.871,69
Dotacién (Uniformes, Trofeos,

Medallas) 87.206,59 95.927,25 102.642,16 106.747,84 108.882,80
Servicios 2.376,93 1.592,54 1.067,00 714,89 478,98
Publicidad 1.500,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Depreciacion Activos

Fijos 20.553,58 22.608,94 24.191,56 25.159,23 25.662,41
Gastos varios 2.000,00 2.200,00 2.354,00 2.448,16 2.497,12
TOTAL EGRESOS 164.561,84 167.327,05 173.216,67 177.886,72 181.202,94
SALDO A FAVOR EN EL

PERIODO 1.405,29 3.619,10 5.422,05 10.577,13 19.511,06

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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4.3.3 Proyeccion del Flujo de Caja

Cuadro 24: Proyeccion del Flujo de Caja

Compra Activo Fijo

21.113,94

30756,35

32140,38

Ingresos por alicuotas 119.442,13 | 123.025,39 | 128.561,54 | 135.632,42 | 144.448,53
Convenios 35.000,00 35.500,00 36.172,25 37.744,22 39.327,60
Autogestion 10.000,00 10.800,00 11.863,50 12.755,49 13.993,60
Utilidad complejo Sinchaguasin 1.525,00 1.620,75 2.041,43 2.331,71 2.944,27
Efectivo pagado proveedores 113.508,52 | 115.763,64 | 119.622,74 | 121.971,94| 122.970,29
Gastos Servicios Basicos 2.376,93 0 0 0 0
Gasto sueldos 28.425,00 26.672,25 26.960,39 28.215,91 29.979,79
Flujo de Efectivo generado x actividad de

operacion 21.656,68 28.510,25 32.055,59 38.276,00 47.763,91

33908,11

36112,13

Flujo de efectivo utilizado en actividad de
inversion

-21.113,94

-30.756,35

-32.140,38

-33.908,11

-36.112,13

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Préstamo Bancario 10.000,00 1.200,00 1.340,00 1.505,28 1.685,91
Pago préstamo bancario 2.074,74 2.282,21 2.441,97 2.539,65 2.590,44
Flujo de efectivo utilizado x actividad de

financiamiento 7.925,26 -1.082,21 -1.101,97 -1.034,37 -904,53
A+B+C incremento del efectivo 8.468,00 -3.328,31 -1.186,77 3.333,53 10.747,25
Saldo inicial del efectivo 43,00 8.511,00 5.182,69 3.995,92 7.329,45
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4.3.4 Balance General Proyectado

Cuadro 25: Proyeccién del Balance General

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"

BALANCES GENERALES
PROYECTADO

PERIODOS 2008 Real 2009 2010 2011 2012
ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE 8.511,00 5.182,69 3.995,92 7.329,45 18.076,70
Caja Bancos 8.511,00 5.182,69 3.995,92 7.329,45 18.076,70
ACTIVO FIJO 164.402,44 186.951,09 212.015,31 239.777,99 246.640,63
Terrenos 13.000,00 13.000,00 13.000,00 13.000,00 13.000,00
Edificios 68.000,00 64.600,00 61.370,00 58.301,50 55.386,43
Vehiculo 24.038,50 19.230,80 15.384,64 12.307,71 48.419,84
Equipo de Computo 1.350,00 5.963,45 10.784,51 15.870,73 10.581,01
Muebles y Enseres 27.223,94 31.837,39 36.658,45 41.744,67 35.482,97
Implementos Deportivos 30.790,00 52.319,44 74.817,71 98.553,39 83.770,38
TOTAL ACTIVOS 172.913,44 192.133,78 216.011,24 247.107,44 264.717,33
PASIVO CORRIENTES 16.101,28 17.669,81 19.109,72 20.368,56 21.517,41
Cuentas por pagar 8.619,00 9.480,90 10.144,56 10.550,35 10.761,35
Proveedores 2.552,35 2.807,59 3.088,34 3.397,18 3.736,90
IESS 3.979,93 4.298,32 4.642,19 5.013,57 5.414,65
Imp. Renta 950,00 1.083,00 1.234,62 1.407,47 1.604,51
PASIVO LARGO

PLAZO 10.000,00 11.200,00 12.544,00 14.049,28 15.735,19
Préstamo Bancario 10.000,00 11.200,00 12.544,00 14.049,28 15.735,19
TOTAL PASIVO 26.101,28 28.869,81 31.653,72 34.417,84 37.252,60
PATRIMONIO

Capital Social 146.812,16 163.263,97 184.357,52 212.689,61 227.464,72
TOTAL P +

PATRIMONIO 172.913,44 192.133,78 216.011,24 247.107,44 264.717,33

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

4.3.5 Aplicacion del Cuadro de

Perspectiva Financiera

Mando

Integral, Orientado a la

Esta herramienta mostrara continuamente cuando la Liga Deportiva

”
|

Cantonal “Puijil

y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el

plan estratégico. También es una herramienta que ayuda a la compaiiia a

expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la

estrategia. Por lo tanto el CMI es un sistema de gestién estratégica que

consiste en:
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e Traducir la vision y las estrategias en algo concreto.

e Comunicar la estrategia a la organizacion y vincular a todos a ella.

e Vincular la estrategia a los procesos de presupuestacion y
planeamiento.

e Permitir el aprendizaje estratégico.

Con ello el CMI proporciona a los directivos de la institucion un amplio
marco que traduce la vision y las estrategias de Liga Deportiva Cantonal

“Pujili”, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion.
4.3.5.1 Objetivo Del Cuadro De Mando Integral

El objetivo de Cuadro de Mando Integral es desarrollar un nuevo sistema
gerencial. La medicidn es importante pero debe estar subordinada al logro
de una meta mayor: un sistema de gerencia estratégica que permita a los
directivos de Liga Deportiva Cantonal “Pujili” implementar y obtener

retroalimentacion sobre la estrategia.
Un sistema que le responda a las dos preguntas fundamentales.

e Estamos llevando a cabo la estrategia?

e Esa estrategia esta produciendo los resultados esperados?

Las razones que han impulsado los programas de CMI en la institucion

son las siguientes:

e Obtener claridad y consenso sobre la estrategia

e Mejorar el enfoque estratégico.

e Desarrollo de liderazgo con el fin de debatir y comunicar las
visiones del futuro y los medios para lograrlo.

e Intervencion estratégica identificando asuntos especificos que
requieren atencién para el éxito de la empresa.

e Educar a la organizacion de forma ilustrada en la ejecucion y ajuste

de la estrategia.
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e Fijar metas estratégicas que deben lograrse para que la estrategia
pueda tener éxito.
e Alinear programas e inversiones para hacer, que estén orientados

al éxito de la estrategia y no a otros fines.
4.3.5.2 Perspectivas Del Cuadro De Mando Integral

Las cuatro perspectivas del CMI permiten un equilibrio entre los objetivos
de corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
actuacion de esos resultados, entre las medidas objetivas mas duras, las

mas suaves y subjetivas.
1. Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las
expectativas de los directivos de Liga Deportiva Cantonal “Pujili”. Esta
perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de valor, con
altos indices de rendimiento, garantia de crecimiento y mantenimiento del

negocio.

Esto requerira definir objetivos e indicadores que permitan responder a las
expectativas de la institucion en cuanto a los parametros financieros de:

Rentabilidad y crecimiento
Los indicadores tipicos de esta perspectiva son:

e Margen de Operacion

e Ingresos, Rotacion de Activos
e Endeudamiento

e Liquidez

e Rentabilidad Activos

¢ Rentabilidad Patrimonio

2. Perspectiva del Usuario

En esta perspectiva se responde a la satisfaccion de los clientes de Liga

Deportiva Cantonal “Pujili” que estara sujeta a la propuesta de valor que
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cubre basicamente, calidad, tiempo, funcion, imagen y relacion del

servicio.
3. Perspectiva de Procesos Internos

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la institucion, de cuyo éxito depende la
satisfaccion de las expectativas de los clientes, estan obligados a evaluar

logros de desarrollo organizacional.
4. Perspectiva de Formacion y Crecimiento

Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma del
desempenio futuro de la institucion, y reflejan su capacidad para adaptarse
a nuevas realidades, cambiar y mejorar. Estas capacidades estan
fundamentadas en el uso de la tecnologia como impulsor de valor, la
disponibilidad de informacién estratégica que asegure la oportuna toma
de decisiones y la creacion de un clima cultural propio para afianzar las

acciones transformadoras de la institucion.
4.3.5.3 Elaboracion Del Cuadro De Mando Integral

Para disefiar en Cuadro de Mando Integral es necesario seguir los
siguientes pasos:

e Definicion del ADN.

El ADN es la parte mas importante de una empresa, es decir, es la Vision

de la organizacién “a donde queremos llegar’.
VISION

La vision de Liga Deportiva Cantonal “Puijili” es la de ser una entidad
modelo en el campo administrativo, organizativo, tecnoldégico y de
desarrollo de los programas del deporte, la educacién fisica y la
recreacion en la provincia de Cotopaxi, convirtiéndonos en lideres a nivel

nacional en el 2011.
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¢ Alineacidén de los objetivos a las perspectivas.

Grafico 11: Distribucién De Los Objetivos Estratégicos

Financiera
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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4.3.5.3.1 Relacion Causa Efecto

La matriz Causa-Efecto se realiza para verificar que las diferentes

perspectivas se relacionen unas con otras y que muestre los efectos de

las iniciativas estratégicas. Este diagrama representa en si un mapa

estratégico separado en pasos individuales a cumplir para alcanzar el

objetivo global.

Grafico 12: Matriz Causa-Efecto
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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4.3.5.3.2 Inductores de Actuacion

Un Cuadro de Mando Integral adecuado debe contar con una mezcla de
medidas de resultados e indicadores de actuacion. Las medidas de
resultados son los inductores de actuacién, pero estos no comunican la
forma en que hay que conseguir los resultados y tampoco proporcionan la

indicacion puntual de si la estrategia se lleva a cabo con éxito.

Los inductores de la actuacién, pueden hacer que Liga Deportiva

I'”

Cantonal “Pujili”, sea capaz de conseguir mejoras operativas a corto

plazo, dando como resultado una mejor actuacion financiera.

El CMI debe tener una mezcla adecuada de resultados y de inductores de

la actuacion de la estrategia institucional.

Los inductores de actuacion son aquellos que tienden hacer especificos
para una institucién en particular. Los inductores de actuacion reflejan la
singularidad y la estrategia de Liga Deportiva Cantonal “Pujili”. Es por ello
que se debe poseer una combinacion de indicadores de resultado y de
inductores de actuacion. Los indicadores del resultado sin los inductores
de la actuacidbn no comunican la forma en que se conseguiran los
resultados ni proporciona una indicacién temprana de si la estrategia se

esta poniendo en practica con éxito.
4.3.5.4 Perspectiva Financiera

La necesidad tradicional de informacién financiera no se omite en la
metodologia del CMI. Los datos oportunos y precisos de recursos

financieros siempre sera una prioridad, y se debe contar con ellos.

La perspectiva financiera esta orientada al beneficio de los usuarios de la
institucion. Si tuviese éxito la estrategia ; Como ese éxito se reflejaria en
el beneficio de los usuarios del servicio? ¢Cual es la propuesta de valor

I'”

que hace Liga Deportiva Cantonal “Pujili” para sus directivos? ¢La
estamos cumpliendo? ;Qué es lo que quiere lograr la institucion para sus

usuarios? ;Lo estamos logrando?
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La respuesta a esas preguntas debe permitir identificar los objetivos
financieros estratégicos de la institucion.

Temas estratégicos de la perspectiva

En la perspectiva financiera existen tres temas estratégicos que estan

ligados entre si:

Grafico 13: Perspectiva financiera
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

4.3.5.4.1 Crecimiento y diversificaciéon de ingresos

Es el segmento relacionado con la expansion en lo fondos que recibe la
Liga Deportiva Cantonal “Pujili” productos de sus transferencias y

autogestion.
4.3.5.4.2 Reduccién de costos y mejora de la productividad

Trata de la reduccion de costos directos e indirectos, asi como sus gastos
en general, el incremento de la productividad o la eficiencia productiva.

4.3.5.4.3 Uso de activos y estrategias de inversion.

Este tema se refiere a la reduccion del capital de trabajo, el mayor uso de
activos fijos, la eliminacion de activos ociosos, en general el

aprovechamiento pleno de la inversion.

131



Los tres temas estratégicos estan intimamente relacionados con el éxito
financiero de Liga Deportiva Cantonal “Pujili”: si los ingresos no crecen la
institucion se estanca, si los costos no se reducen el crecimiento podria
ser no rentable, y si los activos no son utilizados con eficiencia eficacia y
economia la rentabilidad de la inversidn se puede deteriorar aunque las

utilidades crezcan.
a. Medidas

Los objetivos que se propone la institucion deben concretarse en
expresiones medibles, que sirvan para expresar -cuantitativamente
mencionados objetivos, y son los indicadores los encargados de su

ejecucion.

El sistema de medicion de una organizacion afecta mucho al
comportamiento de la gente, tanto del interior como del exterior de la
organizacion. Si Liga Deportiva Cantonal “Pujili” ha de sobrevivir y
prosperar en la competencia de la era de la informacién, ha de utilizar
sistemas de medicion y de gestion, derivados de sus estrategias y

capacidades.
b. Metas

La mayoria de las organizaciones utilizan el CMI como una herramienta
de gestidon estratégica para impulsar un cambio en la organizacion. Para
comunicar el cambio, los directivos deben establecen metas a ser
alcanzadas en un horizonte de tiempo para cada indicador, proyectando

ubicar a la institucion en la posicidon deseada.

Las metas vinculan personas, areas y objetivos de Liga Deportiva
Cantonal “Pujili”, como también comunican la manera de cémo los
departamentos o los individuos pueden contribuir directamente a logro de
los objetivos.

Los criterios para la definicion de la meta son:
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Las metas son asignadas por cada empresa de acuerdo a su cultura,
historia y caracteristicas. Pero se pueden considerar lo siguiente:

Establecer una sola meta por indicador.- mas de una meta puede
causar confusién, definiendo en forma errénea la estrategia u objetivo.
° Asegurarse que las metas sean cuantificables.- metas que no lo

son, pueden llevar a evaluacién subjetiva en un determinado momento

del proceso.
° Asegurarse que la meta comunique claramente el desempefio

esperado.- no debe existir duda sobre el desempefio de la institucion.

Identificar la relacién entre la meta y su respectivo indicador,

objetivo, tema y destino estratégico.
Métodos para el establecimiento de Metas

. Derivada de una meta global
o Mejora basada en el desempefio histérica

. Establecer una base y definir metas por encima de la base.
c. Medios

Los medios o iniciativas, son los programas, las actividades, los proyectos

y las acciones para alcanzar o sobrepasar las metas fijadas.

La meta es la “finalidad en mente” del indicador y para alcanzarla hace
falta determinar que inversiones en iniciativas se necesitan para

garantizar el resultado positivo.

Al tener iniciativas sin ningun tipo de enfoque, originan una desorientacion

de todos los niveles de la organizacién.

Luego de establecida la meta para los indicadores del Cuadro de Mando
Integral en todas las perspectivas, se analizan el valor de todas las
iniciativas actuales en Liga Deportiva Cantonal “Pujili” segun criterios
estratégicos de largo alcance, ademas, se validan si las iniciativas

actuales apoyan a conseguir metas establecidas, o si no es asi se
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desarrollan nuevas iniciativas. El aspecto interesante de la mayoria de las

iniciativas empresariales es la amplia gama de disciplinas y procesos

sobre los que pretenden influir.

Cuadro 26: Medidas de la Perspectiva Financiera
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Metas de la Perspectiva Financiera

En el cuadro identifica claramente, las medidas y las metas que planean

ejecutarse en el periodo de estudio del proyecto,

incluyendo los

indicadores de resultado y los objetivos estratégicos de la perspectiva

financiera del Cuadro de Mando Integral, asi como las medidas optimas,

medias y pésimas a cumplirse para el afio 2012.

Cuadro 27: Metas de la Perspectiva Financiera
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.



Medios de la Perspectiva Financiera

El

estratégicos planeados al

cuadro muestra el

cdmo vamos a concretar

los objetivos

inicio del Cuadro de Mando Integral

incluyendo, recursos financieros a emplearse y fechas de inicio y

finalizacion, con el fin de monitorear el cumplimiento de las mismas.

Cuadro 28: Medios de la Perspectiva Financiera

CXXXVi
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.




4.4 Evaluacion y Analisis.

4.4.1 Métodos de Evaluacion

Anadlisis Horizontal y Vertical del Activo.

Cuadro 29: Analisis Horizontal del Activo

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"

BALANCES GENERALES
PROYECTADO

PERIODOS 2008 2009 % 2010 % 2011 % 2012 %
ACTIVO
ACTIVO
CORRIENTE 8.511,00 5.182,69 | -39,11 3.995,92 | -22,90 7.329,45| 83,42| 18.076,70 | 146,63
Caja Bancos 8.511,00 5.182,69 | -39,11 3.995,92 | -22,90 7.329,45| 83,42| 18.076,70 | 146,63
ACTIVO FIJO 164.402,44 | 186.951,09 | 13,72 | 212.015,31 | 13,41 |239.777,99 | 13,09 | 246.640,63 2,86
Terrenos 13.000,00 | 13.000,00 0,00 | 13.000,00 0,00 | 13.000,00 0,00 | 13.000,00 0,00
Edificios 68.000,00 | 64.600,00| -5,00| 61.370,00| -5,00| 58.301,50| -5,00| 55.386,43| -5,00
Vehiculo 24.038,50 | 19.230,80 | -20,00| 15.384,64 | -20,00| 12.307,71 | -20,00 | 48.419,84 | 293,41
Equipo de Computo 1.350,00 5.963,45|341,74| 10.784,51| 80,84 | 15.870,73| 47,16| 10.581,01 | -33,33
Muebles y Enseres 27.223,94 | 31.837,39| 16,95| 36.658,45| 15,14 | 41.744,67| 13,87 | 35.482,97| -15,00
Implementos
Deportivos 30.790,00 | 52.319,44| 69,92| 74.817,71| 43,00| 98.553,39| 31,72| 83.770,38 | -15,00
TOTAL ACTIVOS 172.913,44 | 192.133,78 | 11,12 | 216.011,24 | 12,43 | 247.107,44 | 14,40 | 264.717,33 7,13

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

El Activo Total se ha incrementado en todos los periodos proyectados,
debido a la inversion del Activos Fijos ya que el 25% de los ingresos de la
institucion serviran para la adquisicion de Implementos Deportivos,
Muebles y Enseres, Equipo de Computo y Vehiculos, fundamentales para
el correcto funcionamiento de Liga Deportiva Cantonal “Pujili”, en busca
de la masificacion del deporte cantonal, el incremento mas representativo
se darda entre los afios 2010-2011 siendo del 14,40% causado

fundamentalmente por el incremento del Activo Corriente.
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Cuadro 30: Analisis Vertical del Activo

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"

BALANCES GENERALES
PROYECTADO

PERIODOS 2008 % 2009 % 2010 % 2011 % 2012 %
ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE 8.511,00 | 0,05 5.182,69 | 0,03 3.995,92 | 0,02 7.329,45 | 0,03 | 18.076,70 | 0,07
Caja Bancos 8.511,00 | 0,05 5.182,69 | 0,03 3.995,92 | 0,02 7.329,45 | 0,03 | 18.076,70 | 0,07
ACTIVO FIJO 164.402,44 | 0,95 | 186.951,09 | 0,97 | 212.015,31 | 0,98 | 239.777,99 | 0,97 | 246.640,63 | 0,93
Terrenos 13.000,00 | 0,08 | 13.000,00 | 0,07 | 13.000,00| 0,06 | 13.000,00 | 0,05| 13.000,00 | 0,05
Edificios 68.000,00 | 0,39 | 64.600,00|0,34| 61.370,00 | 0,28 | 58.301,50| 0,24 | 55.386,43 | 0,21
Vehiculo 24.038,50 | 0,14 | 19.230,80 | 0,10 | 15.384,64 | 0,07 | 12.307,71|0,05| 48.419,84|0,18
Equipo de Computo 1.350,00 | 0,01 5.963,45|0,03| 10.784,51 | 0,05 15.870,73|0,06 | 10.581,01 [ 0,04
Muebles y Enseres 27.223,94 (0,16 | 31.837,39|0,17 | 36.658,45|0,17 | 41.744,67|0,17 | 35.482,97 | 0,13
Implementos Deportivos 30.790,00 [ 0,18 | 52.319,44 | 0,27 | 74.817,71|0,35| 98.553,39|0,40| 83.770,38 | 0,32
TOTAL ACTIVOS 172.913,44 | 1,00 | 192.133,78 | 1,00 | 216.011,24 | 1,00 | 247.107,44 | 1,00 | 264.717,33 | 1,00

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Del Total de Activos el mas representativo en todos los periodos
proyectados es el Activo Fijo, mientras que el Activo Corriente mantiene

un crecimiento constante en promedio del 3% anual.

Por otro lodo dentro del Activo Fijo, la cuenta mas significativa es
Implementos deportivos producto de la inversion anual del 70% de los
recursos destinados para la compra de Activo Fijo, le sigue edificios
debido la gran infraestructura y cotizacion pero producto de la

depreciacion este va perdiendo su valor ano tras afio.

El siguiente grafico muestra la evolucion del Activo Total, asi como del

Activo Corriente y del Activo Fijo en los proximos 4 afos.
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Grafico 14: Evolucion del Activo
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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Analisis Horizontal y Vertical del Pasivo y Patrimonio.

Cuadro 31: Analisis Horizontal del Pasivo y Patrimonio.

Cuentas por pagar 8.619,00 9.480,90 | 10,00 | 10.144,56 | 7,00| 10.550,35| 4,00| 10.761,35| 2,00
Proveedores 2.552,35 2.807,59 | 10,00 3.088,34 | 10,00 3.397,18 | 10,00 3.736,90 | 10,00
IESS 3.979,93| 4.298,32| 8,00 4.642,19 | 8,00 5.013,57 | 8,00 5.414,65| 8,00

Imp. Renta

950,00

1.083,00

14,00

1.234,62

14,00

1.407,47

14,00

1.604,51

14,00

10.000,00 | 11.200,00 | 12,00 | 12.544,00| 12,00 | 14.049,28 | 12,00| 15.735,19 | 12,00

Capital Social 146.812,16 | 163.263,97 | 11,21 | 184.357,52 | 12,92 | 212.689,61 | 15,37 227.464,72

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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Con respecto al financiamiento de la institucion, se aprecia un crecimiento

de la deuda cada vez menor gracias a la disminucion de costos y gastos,

asi como al adecuado manejo y planificacion de los recursos.

Cuadro 32: Analisis Vertical del Pasivo y Patrimonio.

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"

BALANCES GENERALES
PROYECTADO

PERIODOS 2008 % 2009 % 2010 % 2011 % 2012 %
PASIVO CORRIENTES 16.101,28 | 0,09 | 17.669,81 | 0,09 19.109,72 | 0,09 | 20.368,56 | 0,08 | 21.517,41 | 0,08
Cuentas por pagar 8.619,00 | 0,05 9.480,90 | 0,05| 10.144,56 | 0,05 10.550,35| 0,04 | 10.761,35| 0,04
Proveedores 2.552,35 | 0,01 2.807,59 | 0,01 3.088,34 | 0,01 3.397,18 | 0,01 3.736,90 | 0,01
IESS 3.979,93 | 0,02 4.298,32 | 0,02 4.642,19 | 0,02 5.013,57 | 0,02 5.414,65 | 0,02
Imp. Renta 950,00 | 0,01 1.083,00 | 0,01 1.234,62 | 0,01 1.407,47 | 0,01 1.604,51 | 0,01
PASIVO LARGO
PLAZO 10.000,00 | 0,06 | 11.200,00 | 0,06 | 12.544,00 | 0,06 | 14.049,28 | 0,06 | 15.735,19 | 0,06
Préstamo Bancario 10.000,00 | 0,06 | 11.200,00 | 0,06 | 12.544,00 | 0,06 [ 14.049,28 | 0,06 | 15.735,19 | 0,06
TOTAL PASIVO 26.101,28 | 0,15 | 28.869,81 | 0,15| 31.653,72 | 0,15 | 34.417,84 | 0,14 | 37.252,60 | 0,14
PATRIMONIO
Capital Social 146.812,16 | 0,85 | 163.263,97 | 0,85 | 184.357,52 | 0,85 | 212.689,61 | 0,86 | 227.464,72 | 0,86
TOTAL P +
PATRIMONIO 172.913,44 | 1,00 | 192.133,78 | 1,00 | 216.011,24 | 1,00 | 247.107,44 | 1,00 | 264.717,33 | 1,00

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Del Total del Pasivo + Patrimonio el mas representativo en todos los
periodos proyectados es el Patrimonio debido a que su Capital Social
representa mas del 85%, debido a la acumulacion como cuenta

patrimonial de al menos el 25% de las asignaciones.

Total del Pasivo en los periodos proyectados alcanzado una participacion
del 14%.

El grafico numero 5 muestra la evoluciéon del Pasivo y Patrimonio en los
anos 2008-2012.
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Grafico 15: Evolucién del Pasivo y Patrimonio
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
Analisis Horizontal y Vertical de los Ingresos.
Cuadro 33: Analisis Horizontal de los Ingresos
LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"
ESTADOS DE RESULTADOS PROYECTADO AL 31 DICIEMBRE

PERIODOS 2008 2009 % 2010 \ % \ 2011 | % \ 2012 %
INGRESOS
Transferencias 119.442,13 | 123.025,39 | 3,00 [ 128.561,54 | 4,50 | 135.632,42| 5,50 | 144.448,53| 6,50
Autogestion 10.000,00 | 10.800,00 | 8,00| 11.863,50 | 9,85| 12.75549| 7,52| 13.993,60| 9,71
Convenios 35.000,00 | 35.500,00 | 1,43 | 36.172,25| 1,89| 37.74422| 4,35| 39.327,60| 4,20
Otro Ingresos
(Sinchaguasin) 1.525,00 1.620,75 | 6,28 2.041,43 | 25,96 2.331,71 | 14,22 2.944.27 | 26,27
TOTAL INGRESOS 165.967,13 | 170.946,14 | 3,00 | 178.638,72| 4,50 | 188.463,85 | 5,50 | 200.714,00 | 6,50

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Al analizar las variaciones del Total de Ingresos se puede apreciar que

existira un incremento estimado del 1,5% anual.
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Cuadro 34: Analisis Vertical de los Ingresos

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"
ESTADOS DE RESULTADOS PROYECTADO AL 31 DICIEMBRE

PERIODOS 2008 | % | 2009 | % | 2010 | % | 2011 | % | 2012 |%
INGRESOS

Transferencias 119.442,13 | 0,72 |123.02530 | 0,72 | 128.561,54 |0,72[135.63242 |0,72|144.448553 | 0,72
Autogestion 10.000,00 | 0,06 |10.800,00 |0,06|11.86350 |0,07|12.75549 [0,07|13.99360 |0,07
Convenios 35.000,00 | 0213550000 |0,21]36.172,25 |0,20(37.74422 [020(30.327,60 |0:20
Otro Ingresos

(Sinchaguasin) 1.525,00 001/1.62075 |001[2.04143 |001]2331,71  |0,01]|294427 |0,01
TOTAL INGRESOS | 165.967,13 | 1,00 | 170.946,14 | 1,00 | 178.638,72 | 1,00 | 188.463,85 | 1,00 | 200.714,00 | 1,00

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

En los periodos proyectados los principales ingresos estaban constituidos
por las transferencias de alicuotas por parte del Ministerio de Deporte,

representando el 72% del Total de Ingresos.

La proyeccion de los ingresos para el aio 2012, asciende a un total de

$200.714,00 dolares, de los cuales las transferencias de alicuotas son las

mas representativas.

El grafico muestra la evolucién de las cuentas de ingresos vy utilidades, en

este se puede apreciar la tendencia creciente que siguen estas partidas,

donde la utilidad es positiva desde el afio 2008.

Grafico 16: Evolucion de Ingresos y Utilidad
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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Analisis Horizontal y Vertical de los Egresos.

Cuadro 35: Analisis Horizontal de los Egresos.

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"
ESTADOS DE RESULTADOS PROYECTADO AL 31 DICIEMBRE

PERIODOS 2008 2009 V.R. 2010 |V.R.| 2011 |VR.| 2012 |VR.
EGRESOS
ADMINISTRATIVOS 28.425,00 26.672,25| -6,17 26.960,39 | 1,08 28.215,91 | 4,66 29.979,79 | 6,25
FINANCIEROS 2.074,74 2.282,21 | 10,00 2.441,97 | 7,00 2.539,65 | 4,00 2.590,44 | 2,00
OPERATIVOS 134.062,10 | 138.372,58 | 3,22 | 143.814,30 | 3,93 | 147.131,17| 2,31 148.632,71 | 1,02
TOTAL EGRESOS 164.561,84 | 167.327,05| 1,68 | 173.216,67 | 3,52| 177.886,72|2,70 | 181.202,94 | 1,86
Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
Al analizar el comportamiento de los egresos en todos los periodos
proyectados se puede apreciar que el Total de Egresos se incrementa en
promedio el 1,5% al afo, mientras que los egresos que presentan un
crecimiento cada vez menor son los operativos seguidos por los gastos
financieros.
Cuadro 36: Analisis Vertical de los Egresos.
LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"

ESTADOS DE RESULTADOS PROYECTADO AL 31 DICIEMBRE
PERIODOS 2008 % 2009 % 2010 % 2011 % 2012 %
EGRESOS
ADMINISTRATIVOS 28.425,00 | 0,17 26.672,25 | 0,16 26.960,39 | 0,16 28.215,91| 0,16 29.979,79 | 0,17
FINANCIEROS 2.074,74 | 0,01 2.282,21 | 0,01 2.441,97 | 0,01 2.539,65 | 0,01 2.590,44 | 0,01
OPERATIVOS 134.062,10 | 0,81 | 138.372,58 | 0,83 | 143.814,30 | 0,83 | 147.131,17 | 0,83 | 148.632,710,82
TOTAL EGRESOS 89.761,59 | 0,67 | 167.327,05|0,70 | 173.216,67 | 0,72 | 177.886,72| 0,73 | 181.202,94 | 0,73

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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Del Total de Egresos se puede evidenciar que en todos los periodos el
gasto mas representativo es el operacional con una participacién mayor al
82% en todos los afios, esto se debe a los grande gastos realizados por la
institucion en dotacién de uniformes, trofeos, medallas, y otros rubros que
van en beneficio de los deportistas, asi como el valor de las
depreciaciones, debido a la gran cantidad de activos que posee Liga

Deportiva Cantonal “Pujili”.

Seguido de los gastos operativos en participacion estan los gastos
administrativos, con una participacién del 16% en todos los periodos

proyectados.

Por ultimo los Gastos Financieros son los de menor participacion eh
importancia ya alcanzan una participacion apenas del 1% del Total de

Egresos y estos en armonia con la evolucion del Pasivo.

La mejora en la eficiencia de Liga Deportiva Cantonal “Pujili” se manifiesta
también en la reduccién de los costos y gastos. Estos costos representan
al final del afio 2012 $184.631,39 dolares, dentro de los cuales el mas

representativo es el gasto operativo.

Grafico 17: Evolucion de los Egresos
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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4.4.2 Herramientas Financieras

Con el propésito de diagnosticar la situacion econdémica y financiera de
Liga Deportiva Cantonal “Puijili”, se aplico razones financieras como
liquidez, solvencia, rentabilidad, endeudamiento y capital de trabajo, en
los Estados Financieros Proyectados en los periodos 2008, 2009, 20010,

20011 2012, con el fin de tomar decisiones, rapidas, agiles y oportunas.

Liquidez
Razon de Liquidez
2008 2009 2010 2011 2012
8.511,00 5.182,69 3.995,92 7.329,45 18.076,70
16.101,28 17.669,81 19.109,72 20.368,56 21.517,41
0,53 0,29 0,21 0,36 0,84

Grafico 18: Evolucion de la Liquidez
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

La liquidez pasa de 0,53 en el afio 2008 a 0,84 en el 2012. Esta situacion
se explica por el mayor crecimiento del activo corriente con respecto al
pasivo corriente, debido al incremento de ingresos y la reduccion de

costos y gastos.

cxlv



Solvencia

Razon de Solvencia
2008 2009 2010 2011 2012
26.101,28 28.869,81 31.653,72 34.417,84 37.252,60
172.913,44 192.133,78 216.011,24 247.107,44 264.717,33
0,15 0,15 0,15 0,14 0,14

Grafico 19: Evolucién de la Solvencia
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

El grado de endeudamiento de la institucion, medido a través de la
relacion del pasivo a patrimonio, pasa de 0,15 en el afio 2008, para llegar
al ano 2012 a 0,14 veces, lo cual se explica porque los Activos Fijos no
estan financiados por el Pasivo, ya que la mayoria es producto de
donaciones, convenios y autogestion, asi como la utilizacion del 25% de

los ingresos en la compra de Activos.

Capital de Trabajo

Capital de Trabajo
2008 2009 2010 2011 2012
8.511,00 5.182,69 3.995,92 7.329,45 18.076,70
16.101,28 17.669,81 19.109,72 20.368,56 21.517,41
-7.590,28 -12.487,12 -15.113,79 -13.039,10 -3.440,71




Grafico 20: Evolucion del Capital de Trabajo
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Producto del retraso en la entrega de los recursos la institucién en el afio
2008 el capital de trabajo fue de -7590,28 pero gracias al incremento de
recursos, asi como a la disminucion de los gastos el capital de trabajo de
Liga Deportiva Cantonal “Puijili” para el afio 2012 presenta una mejora
llegando a -3440,71 pero manteniendo sus problemas para continuar con
sus operaciones normales, necesitando un financiamiento para cubrir los

Pasivos Corrientes arrastrando.
Comentario:

Gracias a la aplicacion de Cuadro de Mando Integral se esta mejorando la

I'”

estructura financiera de Liga Deportiva Cantonal “Puijili” progresivamente.

Esto se puede evidenciar en la mejora de los indices de las razones
financieras, que al pasar de los periodos y una adecuada planificacion

financiera llegaran a margenes optimos.
4.5 Control

Las actividades de control son procedimientos que ayudaran asegurar
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que las politicas se llevan a cabo, y deben estar relacionadas con los

riesgos que ha determinado y asume la institucion.

Las actividades de control se ejecutan en todos los niveles de Liga
Deportiva Cantonal “Pujili” y en cada una de las etapas del manejo

financiero.
4.5.1 Cumplimiento de Politicas

Para garantizar objetividad y transparencia en las decisiones relacionadas
con el manejo de los recursos financieros de Liga Deportiva Cantonal
“Pujili”, el directorio de la institucidn se reunira una vez al mes invitando, a
entidades o expertos en el tema, que apoyen la toma de decisiones

financieras.
Para ello el directorio debe:

e Analizar y evaluar el cumplimiento de politicas financieras.

¢ Fijar las sanciones a los funcionarios que no cumplan las politicas
de la institucion.

e Analizar y aprobar los informes de control de auditoria externa.

e Analizar y aprobar los informes financieros pertinentes a la gestion

financiera.
4.5.2 Cumplimiento de Obligaciones

Las obligaciones deben contar, con su debido justificativo y
documentacion de respaldo, el pago se llevara a cabo realizando el
servicio, o entregando la cosa material objeto de la obligacion.

Las transacciones y los hechos que afectan a Liga Deportiva Cantonal

“Pujili” deben registrarse inmediatamente y ser debidamente clasificados.

En caso de existir retraso en los pago se explicara las rezones por las

cuales paso, caso contrario se sancionara al funcionario responsable.
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Grafico 21: Flujograma

4.5.3 Flujograma de Procesos Financieros
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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4.5.4 Procesos de Contratacion

Garantizar el suministro oportuno de Bienes y/o Servicios a todas las
dependencias de Liga Deportiva Cantonal “Pujili” de acuerdo con las
necesidades especificas y la disponibilidad de recursos. Asegurar que los
Bienes y/o Servicios adquiridos cumplan con los requisitos especificos

establecidos en las leyes y normas vigentes en el pais.

La licitacion publica fomenta en mayor medida la competencia y satisface
las necesidades para la eficiencia y economia. Liga Deportiva Cantonal
“Pujili” presentara la notificacién de las oportunidades de licitacion con
suficiente anticipacion para que los posibles licitantes puedan determinar

su interés, asi como preparar y presentar sus ofertas.

A todos los licitantes que reunen los criterios de precalificacion se les
permitiran que presenten sus ofertas. La notificacion de precalificacion y
el procedimiento de evaluacion seran compatibles con aquéllos

establecidos para la licitacion publica de acuerdo con estos procesos.
Proceso de adquisicién:

e EIl proceso normal de adquisiciones implica las siguientes

etapas:
¢ Notificacién de oportunidades para licitaciones.

e Convocatoria para presentar ofertas y expedicion de

documentos de licitacién.
¢ Recepcion de las ofertas, evaluacion de las mismas.
e Elaboracion del Cuadro Comparativo de Ofertas.

e Elaboracion Orden de Compra y Solicitar autorizaciéon al

Ordenador de Gasto.



¢ Adjudicacion del contrato.
4.5.5 Controles Fisicos Patrimoniales

4.5.5.1 Arqueos

Cuadro 37: Modelo de un Arqueo de Caja

100,00

50,00
20,00
10,00
5,00
2,00
1,00

1,00
0,50
0,25
0,10
0,01

Cheques a la vista

Cheques posfechados

Total

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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4.5.5.2 Conciliaciones

Cuadro 38: Modelo de una Conciliacion Bancaria

LIGA DEPORTIVA CANTONAL "PUJILI"

CONCILIACION BANCARIA

Custodio:
Fecha:
Hora inicio: Hora fin:
Responsable:
Saldo Saldo estado
libros de cuenta
Saldo al xx-xx-20xx Xxx Xxx
(+) Depésitos en transito XXX
Fecha Valor
(-) Cheque en circulacién XXX
N° ch/ Valor
(+) Notas de crédito XXX
Intereses sobre saldos
cuenta corriente Xxx
(<) Notas de débito XXX
Servicios bancarios XXX
(+/-) Errores de registro XXX
(-) Xxx
(+) XXX
Total Xxx Xxx

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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4.5.5.3 Recuentos

Cuadro 39: Modelo de una Revision de Activos

Total
Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

4.5.6 Dispositivas de Seguridad para Restringir el acceso a los

activos y registros

El acceso a los recursos, activos, registros y comprobantes, debe estar
protegido por mecanismos de seguridad y limitado a las personas
autorizadas, quienes estan obligadas a firmar las actas de

responsabilidad a rendir cuenta de su custodia y utilizacion.

Todo activo de valor debe ser asignado a un responsable de su custodia y
contar con adecuadas protecciones, a través de seguros, almacenaje,

sistemas de alarma, pases para acceso, etc.

Ademas, deben estar debidamente registrados ya que peridédicamente, se
compararan las existencias fisicas con los registros contables para

verificar su coincidencia.
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4.5.7 Segregacion de Funciones

La segregacion de funciones es una de las principales actividades de
control, que tiene como fin revenir o reducir el riesgo de errores o
irregularidades, y en especial el fraude interno en la institucion. Su funcién
es la de asegurar que un individuo no pueda llevar a cabo todas las fases
de una operacién o transaccion, desde su autorizacion, pasando por la
custodia de activos y el mantenimiento de los registros. Por tanto si se
daria una accion fraudulenta o irregularidad se requeriria la complicidad

de dos o0 mas empleados.

Las tareas y responsabilidades, esenciales, relativas al tratamiento,
autorizacion, registro y revision de las transacciones y hechos, deben ser
asignadas a personas diferentes dentro de Liga Deportiva Cantonal
“Pujili”.

4.5.8 Niveles de Autorizaciéon

En Liga Deportiva Cantonal “Pujili”, los actos y transacciones relevantes

sblo pueden ser autorizados y ejecutados por dirigentes, funcionarios y

demas trabajadores que actuen dentro del ambito de sus competencias.

La autorizacion es la forma idonea de asegurar que solo se realizan actos
y transacciones que cuentan con la conformidad de los directivos de la
institucion, la autorizacibn debe documentarse y comunicarse

manifiestamente a las personas o aéreas autorizada.
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CAPITULO 5

PAN DE NEGOCIOS
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CAPITULO V

5 Plan De Negocios Para El Complejo Turistico Y Recreacional
“Sinchaguacing”.

5.1 Descripcién del negocio

Resumen ejecutivo

El Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin® fue entregado en
comodato a Liga Deportiva Cantonal “Pujili” en el afio 2007, por la I.
Municipalidad del Canton “Puijili” para su administracion con el objetivo de
obtener recursos que ayuden a masificar el deporte cantonal y a la vez
facilitar sus instalaciones para los entrenamientos de los deportistas.

El complejo se encuentra ubicado en la Av. Velasco Ibarra, cuenta con 2
piscinas olimpicas que sirven en la formacion de los deportistas asi como
toboganes, sauna, turco, hidromasaje, bar, etc. ademas de un gimnasio
usado por quienes practican deportes de potencia, sus instalaciones son

completamente nuevas y estan en funcionamiento desde el afio 2007.

El complejo inicio sus actividades con un capital inicial aproximado de $

24.067,50 entre activo fijo y activo circulante.

Divido a la necesidad de un lugar donde la sociedad pujilence pueda
desarrollar actividades de esparcimiento, con instalaciones adecuadas,
comodas, en buen estado, el Complejo Educativo y Deportivo
“Sinchaguasin” es ideal para satisfacer esta necesidad, por ello se debe
contar con recursos humanos adecuados suficientes capacitados y
motivado con el fin de proveer un buen servicio

Actualmente el Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin” tiene
como mercado objetivo a la sociedad pujilence en general, debido a su
excelente ubicacion y servicios el mercado se ampliado a los cantones de

Latacunga y Saquisili.
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En los dos ultimos afios en que el complejo a estado en la administraciéon
de Liga Deportiva Cantonal “Pujili”, ha generado un promedio de
$35.370,00 de ingresos y $34757,50 de egresos.

En relacion con las razones financieras del Complejo tiene una razén de
rendimiento sobre su patrimonio es de 0.06 respectivamente lo cual
indica que por cada dolar invertido en patrimonio se tiene el 0,06 en
utilidad.

5.1.1 Mision

La misién del Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin” es ofrecer
un servicio de calidad haciendo que los clientes pasen momentos de sano
esparcimiento y relajacién, asi como facilitar las instalaciones a los
deportistas del cantén a fin de contribuir en su entrenamiento,
contribuyendo con desarrollo turistico y deportivo de Puijili.

5.1.2 Vision

El Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin” tiene como mision
llegar a ser el centro de recreacion numero uno de la provincia de
Cotopaxi, mediante nuevos productos servicios y actividades que

aseguren la satisfaccion de los clientes en un plazo de 3 afos.

5.1.3 Objetivos

e Satisfacer todas y cada una de las necesidad de los clientes.

e Innovar constantemente las promociones servicios y actividades
que ofrece el complejo.

¢ Mantener las instalaciones en un estado dptimo.

e Mejorar la eficiencia, eficacia y economia en el manejo de los
recursos del complejo.

e Prestar todas las facilidades para el entrenamiento y preparacion
de los deportistas del canton.

e Contribuir con el desarrollo turistica de Pujili y la Provincia.
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¢ Incorporar nuevos clientes provenientes de todos los sectores del
mercado.
5.2 Mercado
Un mercado se compone de personas y organizaciones con necesidades,
dinero que gastar y el deseo de gastarlo. Sin embargo, dentro de la mayor
parte de los mercados las necesidades y deseos de los compradores no
son las mismas.
Por ello es necesaria la segmentacién de mercado ya que es un proceso
que divide el mercado total, en varios grupos mas pequefios e
internamente homogéneos. La esencia de la segmentacién es conocer
realmente a los consumidores. Uno de los elementos decisivos del éxito
de una empresa es su capacidad de segmentar adecuadamente su

mercado.

Esto dara al Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin” la facilidad
de identificar las necesidades de sus clientes, crecer mas rapido en el
mercado meta, poner un precio adecuado para cada segmento del

mercado, enfrentar menos competencia en un segmento especifico.
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5.2.1 Mercados
Cuadro 40: Segmentacién de Mercado

SEGMENTACION DE MERCADOS
CLIENTES DEL COMPLEJO EDUCATIVO Y DEPORTIVO "SINCHAGUASIN"

Mercados Nifos Joévenes Adultos Adultos Mayores | Empresas
GEOGRAFICAS
Puijili, Puijili, Puijili, Puijili, Puijili,
Latacunga, Latacunga, Latacunga, Latacunga. Latacunga,
Canton Saquisili. Saquisili. Saquisili. Salcedo, Saquisili,
Turistas.
DEMOGRAFICAS
Ingresos Ninguno $50 Mensuales $200 Mensuales $150 Mensuales $200 x emple.
Edad 1-10 11-30 31-60 61-adelante Todas
. .. Mestizo 90% | Mestizo 80% | Mestizo 90% | Mestizo 95%
Origen Etnico .
Indigena 10% Indigena 20% Indigena 10% Indigena 5% Cualquiera
. Publicas 50%
Tipo .
Privadas 50%
) Alta 5% | Alta 15% | Alta 5% | Alta 5% | Cualquiera
Clase Social
Media 95% Media 85% Media 95% Media 95%

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

5.2.2 Mercado Meta

Mercado potencial Empresas y Turistas

Los principales clientes son los jévenes y adultos de instituciones

educativas de las ciudades de Puijili, Latacunga y Saquisili, Salcedo asi

como turistas nacionales y extranjeros cuyos ingresos deben cubrir el

valor de la entrada.

Debido a que las instalaciones se encuentran en la zona urbana los

servicios, productos y actividades apuntan a estos dos mercados, que

cuentan con los recursos para el pago del servicio, de igual manera es

necesario precisar que la poblacién de los mercados meta en su mayoria

cumplen con estas caracteristicas.
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5.2.3 Competencia
La competencia para el Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin
“son todos los complejos recreativos del canton y las ciudades de

Latacunga, Salcedo y Saquisili.

Existen en la ciudad de Puijili 2 complejos recreacionales, de igual manera
en las ciudades de Latacunga, salcedo y Saquisili se pueden encontrar 4
complejos de este tipo.

5.2.3.1 Barreras de entrada
En lo referente a las barreras de entrada que posee el sector,
especificamente el Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin” se

puede hacer referencia a las siguientes:
e Proveedores

En el sector en se desarrollan las actividades del Complejo, los
proveedores son de gran influencia ya que las necesidades de
implementos para la limpieza de las piscinas, mantenimiento de los
calderos, mantenimiento de los maquinas de gimnasio, gas industrias son
muy costosos y de dificil acceso haciendo que el poder de negociacion

sea limitado y los costos se eleven anualmente.
e Competidores Nuevos

Debido a la gran inversion que debe hacerse para la construccion,
equipamiento y mantenimiento de las instalaciones de un complejo
recreativo los nuevos competidores son sumamente escasos y en los

ultimos 3 afos no se ha visto el aparecimiento de uno.
e C(Clientes

Los clientes poseen gran fuerza de negociacién ya que pueden elegir
entre los distintos complejos que existen en el cantén y la provincia,

siempre y cuando se maneje las mismas promociones, servicios y
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actividades por ello las clientes siempre exigen una mejora e innovacion
constante restando el margen de utilidad para el Complejo Educativo y
Deportivo “Sinchaguasin”. Por ello el valor agregado y ventajas
competitivas que la institucién presente incrementaran su participacion en

el mercado asi como sus ingresos.

5.2.3.2 Competidores existentes

Los competidores que influyen directamente al Complejo Educativo y

Deportivo “Sinchaguasin”, se detallan a continuacion:
e Competidores Existentes en el Cantén

En Pujili existe un solo competidor directo y es Centro Recreacional “El
Aliso” cuyas instalaciones son muy pequefia debido a lo cual mantiene un
mercad pequefio dentro del cantdn, focalizado principalmente al sector

rural y a la poblacién indigena.
e Competidores Existentes en la Provincia

En la ciudad de Latacunga se encuetan 2 competidores, el Complejo “San
Martin” y el Complejo “La Sallé” enfocados a la clase media pero en
especial a los nifios y jovenes de la provincia pero el complejo “La Sallé”

se enfoca especialmente a la poblacion indigena de la provincia.

En el Canton Salcedo existe un importante complejo recreacional
llamando “El Surillal” enfocado a todos los segmentos del mercado y cuyo
competencia es directa con el Complejo Educativo y Deportivo
“Sinchaguasin”.
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Grafico 22: Porcentaje de Competidores
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Cuadro 41: Atributos de los Competidores

Atributos de los Competidores
Competidores Instalaciones | Participacion | Calidad del | Ponderacion
Mercado Servicio 10/10
El Aliso 1 2 2 5
San Martin 3 2 & 8
La Sallé 1 2 & 6
El Surillal 3 3 3 9

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

5.2.3.3 Estrategias de los competidores
De los competidores del Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin”
se han estudiado sus estrategias mismas que se muestran a continuacion
Estrategias:
e Entregar gratuitamente a sus clientes salva vidas y trajes de baio.
e Mantiene un gran surtid de platos a la carta en su bar restaurante.
e Organizar eventos artisticos y concursos cada mes.

e No aceptar el ingreso de personas en estado etilico asi como de

personas con un mal aspecto.
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e Proyectar videos de entretenimiento para el cliente, asi como

musica en todo momento.

5.2.3.4 Descripcion de las fortalezas y debilidades

Analisis Foda
e Fortalezas
Contar con unas excelentes instalaciones.
Su muy buena ubicacion en el Puijili.
Infraestructura adecuada para brindar servicio de calidad a sus clientes.
El gimnasio completo.
Amplias zonas de parqueadero.
Paneles solares que disminuyen el consumo de energia.
e Oportunidades

El no pago de los servicios basicos gracias a lo dispuesto en el articulo 48

de la Ley del Deporte
Convenios con el hotel Capuli en administracion de la ESPE-L

Convenios con instituciones publicas y privadas de la provincia para el

uso de las instalaciones.
e Debilidades

Falta de personal calificado en la administracion del Complejo Educativo y

Deportivo “Sinchaguasin”.
Pésima atencion del personal operativo.

Descuido en la atencion del bar y falta de productos.
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Falta de un sistema de control interno que asegure el cumplimiento de los

objetivos.
Descuido en el mantenimiento de las instalaciones.
Desuso de los servicios del complejo.
e Amenazas
Deterioro de las instalaciones.
Perdida de mercado.

5.2.3.4 Ventaja competitiva respecto a competidores

En cuanto a las principales ventajas que mantiene el Complejo Educativo
y Deportivo “Sinchaguasin” con respecto a sus competidores esta el no
pago desde este afio de servicios basicos, asi el financiamiento de Liga

I'”

Deportiva Cantonal “Pujili”, la excelente ubicacion de sus instalaciones.

Para tener mayor ventaja ante sus competidores el Complejo debe
realizar un correcto reclutamiento de personal estableciendo procesos
formales de acuerdo a los diferentes perfiles requeridos, con el fin de
mantener un ambiente de trabajo favorable que vaya en beneficio de los
clientes. Ademas se debe mantener una correcta administracion de los

costos y gastos.
5.3 Descripcion del Servicios

En la actualidad el Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin” cuenta
con piscinas, toboganes, sauna, turco, hidromasaje, bar, piscinas polar,
gimnasio, parqueaderos estos servicios no ofrecen mayor promociones y
la mayoria de tiempo funcionen unos cuantos, provocando un
desaprovechamiento de las instalaciones. Por ello es necesario implantar
nuevas productos, servicios y actividades que atraigan a los clientes de

forma masiva, lo que mejorara los ingresos y utilidades del complejo.
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5.3.1 Oferta de productos y servicios

o Convenio con el Hotel “EL Capuli”
En Pujili existe un hotel de primer nivel a donde llegan turistas nacionales
y extranjeros, este hotel esta administrado por le Escuela Politécnica del
Ejercito sede Latacunga por la Carrera de Administracion Hotelera y
Turistica, debido a que el hotel carece de instalaciones para la recreacién
de sus huéspedes un convenio con el Complejo Educativo y Deportivo
“Sinchaguasin” incrementaria los servicios que ofrece, o que provocara

un crecimiento en su mercado potencial asi como el del complejo.

El valor de debera pagar el Hotel “El Capuli” sera de $2,00 ddlares por
cada huésped independientemente de si utilizaren o no las instalaciones y
servicios del Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin”, este monto
debera estar incluido en el pago del alojamiento. Estos valores seran
cancelados al final de cada mes y seran depositados en la cuenta del
complejo.

o Convenios Instituciones Educativas y Empresas Publicas y

Privadas

En el Puijili, Latacunga, Saquisili y Salcedo existen varios colegios,
escuelas e instituciones que desean utilizar las instalaciones del complejo
ya sea para esparcimiento como para la practica del deporte de sus
alumnos, por ello la firma de convenios con las instituciones interesadas

incrementara el mercado y por ende los ingresos.

El valor de estos convenios sera de $1,00 doélar por cada alumno en el
caso de Instituciones educativas y de $2,00 por cada funcionario o
empleado de instituciones publicas y privadas. El uso de las instalaciones
se lo hara una vez por semana en el horario que se disponga para cada

institucion.
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o Paquetes promocidnales
Debido a la segmentacién del mercado es necesario presentar opciones
que incluyen el uso de todos y cada uno de los servicios del complejo,
para cada segmento es asi que se tienen:
1. Nifios el ingreso sera gratuito.
2. Jovenes el valor de las entradas sera de $1,50 y encaso de
parejas sera de $2,00.
Adultos el valor de las entradas sera de $2,00.
Para los adultos mayores el ingreso a las instalaciones tendra un
valor de $1,50
5. En caso de familias los padres pagaran $1,50 y los joévenes
$1,00.
6. Los clientes que utilizan el gimnasio a diario lo podran hacer en
tres paquetes:
o Mafiana de 6-12 del dia el valor sera de $10,00 mensuales.

Tarde de 1-6 de la tarde sera de $15,00 mensuales

Noche de 7-10 de la noche sera de $10,00 mensuales.
Nota: estos paquetes debe variar cado 2 meses y ofrecer mejores precios

y servicios a los clientes.

o Eventos mensuales
Con el fin de incrementar la participacion en el mercado el Complejo
Educativo y Deportivo “Sinchaguasin”, organizara eventos mensuales con
la participacion de artistas, concursos, premios, etc. Con el fin de atraer
nuevos y potenciales clientes.

El valor de las entradas a cada evento sera de $2,00 por persona.

o Restaurante
Con el propésito de ofrecer cada vez mejores servicios el restaurante del
Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin” tendra variedad de platos

a la carta preparados por un personal capacitado.

clxvi



El valor de cada plato sera de $2,50 el completo y de $1,50 el medio.

o Otros servicios
Con el proposito de incrementar la participacion en el mercado del
complejo asi como sus ingresos se ofreceran servicios adicionales como
son: rumbaterapia, discoteca, instructores de natacion y fisicoculturismo
mismos que no tendran ningun valor adicional a la entrada.
5.3.2 Escenarios alternativos
Con el proposito de determinar los ingresos que el Complejo Educativo y
Deportivo “Sinchaguasin” tendra por la implementacion de los nuevos
productos y servicios es necesario plantearse tres escenarios.

o Escenario Optimista

Cuadro 42: Escenario Optimista

Escenario Optimista
Productos y Servicios Valor # de Clientes Ingresos
Convenio Hotel “EL Capuli” 2,00 100 200,00
Convenios Instituciones Educativas 0,50 1000 500,00
Convenios Instituciones Publicas y Privadas 1,50 100 150,00
Paquetes promociénales 1.720,00
Entrada Nifios 0,00 0,00
Jévenes
Entrada individual jévenes 1,50 100 150,00
Entrada en pareja jovenes 2,00 150 300,00
Entrada adultos 2,00 100 200,00
Entrada adultos mayores 1,50 30 45,00
Familias
Entrada padres familia 1,50 50 75,00
Entrada jovenes familia 1,00 100 100,00
Gimnasio
Mafana 10,00 20 200,00
Tarde 15,00 30 450,00
Noche 10,00 20 200,00
Eventos mensuales 2,00 200 400,00
Restaurante
Platos Completos 2,50 300 750,00
Platos Medios 1,50 400 600,00
Total Ingresos Mensuales 6.040,00
Total Ingresos Anuales 72.480,00

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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° Escenario Medio

Cuadro 43: Escenario Medio

Escenario Medio

Productos y Servicios Valor # de Clientes Ingresos
Convenio Hotel “EL Capuli” 2,00 80 160,00
Convenios Instituciones Educativas 0,50 800 400,00
Convenios Instituciones Publicas y Privadas 1,50 80 120,00
Paquetes promocionales
Entrada Nifios 0,00 0,00
Jévenes
Entrada individual jévenes 1,50 80 120,00
Entrada en pareja jovenes 2,00 120 240,00
Entrada adultos 2,00 80 160,00
Entrada adultos mayores 1,50 25 37,50
Familias
Entrada padres familia 1,50 40 60,00
Entrada jovenes familia 1,00 80 80,00
Gimnasio
Manana 10,00 15 150,00
Tarde 15,00 25 375,00
Noche 10,00 15 150,00
Eventos mensuales 2,00 200 400,00
Restaurante
Platos Completos 2,50 240 600,00
Platos Medios 1,50 320 480,00
Total Ingresos Mensuales 3.532,50
Total Ingresos Anuales 42.390,00

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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° Escenario Pesimista

Cuadro 44: Escenario Pesimista

Escenario Pesimista

Productos y Servicios Valor # de Clientes Ingresos
Convenio Hotel “EL Capuli” 2,00 70 140,00
Convenios Instituciones Educativas 0,50 670 335,00
Convenios Instituciones Publicas y Privadas 1,50 70 105,00
Paquetes promocionales
Entrada Nifios 0,00 0,00
Jovenes
Entrada individual jévenes 1,50 70 105,00
Entrada en pareja jovenes 2,00 100 200,00
Entrada adultos 2,00 70 140,00
Entrada adultos mayores 1,50 20 30,00
Familias
Entrada padres familia 1,50 35 52,50
Entrada jovenes familia 1,00 70 70,00
Gimnasio
Mafana 10,00 15 150,00
Tarde 15,00 20 300,00
Noche 10,00 15 150,00
Eventos mensuales 2,00 150 300,00
Restaurante
Platos Completos 2,50 200 500,00
Platos Medios 1,50 270 405,00
Total Ingresos Mensuales 2.982,50
Total Ingresos Anuales 35.790,00

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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5.4 Modelo de negocio y plan financiero

5.4.1 Estado de resultados proyectado

Cuadro 45: Estado de Resultados Proyectado

COMPLEJO EDUCATIVO Y DEPORTIVO “SINCHAGUASIN”

ESTADOS DE RESULTADOS PROYECTADO

PERIODOS 2008 2009 2010 2011 2012
INGRESOS

Convenio instituciones 4.200,00 8.160,00 8.727,20 9.390,70 10.055,59
Entradas Piscinas 27.600,00 14.040,00 15.021,80 16.159,00 17.807,33
Gimnasio 7.740,00 8.100,00 8.314,50 8.671,80 9.035,46
Restaurante 0,00 12.960,00 13.143,20 13.471,58 13.894,73
TOTAL INGRESOS 39.540,00 43.260,00 45.206,70 47.693,07 50.793,12
EGRESOS

ADMINISTRATIVOS 10.800,00 11.664,00 12.597,12 13.604,89 14.693,28
Sueldos 10.800,00 11.664,00 12.597,12 13.604,89 14.693,28
OPERATIVOS 27.215,00 21.425,34 22.840,73 23.948,59 24.105,45
Arriendo 9.000,00 4.200,00 4.200,00 4.200,00 4.200,00
Gas Industrial 2.160,00 2.160,00 2.160,00 2.160,00 2.160,00
Limpieza 3.000,00 3.600,00 4.140,00 4.554,00 4.599,54
Servicios Basicos 6.600,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Tratamiento agua 4.200,00 5.040,00 5.796,00 6.375,60 6.439,36
Publicidad 1.800,00 2.160,00 2.484,00 2.732,40 2.869,02
Depreciacion Activos

Fijos 0,00 3.719,34 3.432,83 3.235,90 3.112,31
Gastos varios 455,00 546,00 627,90 690,69 725,22
TOTAL EGRESOS 38.015,00 33.089,34 35.437,85 37.553,48 38.798,73
SALDO A FAVOR EN EL

PERIODO 1.525,00 10.170,66 9.768,85 10.139,58 11.994,39

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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5.4.2 Proyecciones del flujo de caja

Cuadro 46: Proyeccion Flujo de Caja

COMPLEJO EDUCATIVO Y DEPORTIVO “SINCHAGUASIN”
FLUJO DE EFECTIVO PROYECTADO

Periodos 2008 2009 2010 2011 2012

A) Flujo de efectivo x actividad de operacion

Convenio instituciones 4.200,00 8.160,00 8.727,20 9.390,70 | 10.055,59
Entradas Piscinas 27.600,00 | 14.040,00| 15.021,80( 16.159,00| 17.807,33
Gimnasio 7.740,00 8.100,00 8.314,50 8.671,80 9.035,46
Restaurante 0,00 | 12.960,00 | 13.143,20| 13.471,58 | 13.894,73
Efectivo pagado proveedores 20.615,00 17.706,00 19.407,90 | 20.712,69 | 20.993,14
Gastos Servicios Basicos 6.600,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Gasto sueldos 10.800,00 | 11.664,00 | 12.597,12| 13.604,89 | 14.693,28
Flujo de Efectivo generado x actividad de

operacién 1.525,00 | 13.890,00 | 13.201,68 | 13.375,49| 15.106,70
B) Flujo de efectivo x actividad de inversion

Compra Activo Fijo 0,00 2106,00 2253,27 2423,85 2671,10
Flujo de efectivo utilizado en actividad de

inversion 0,00 | -2.106,00| -2.253,27 | -2.423,85| -2.671,10
C) Flujo de efectivo x actividad de financiamiento

Flujo de efectivo utilizados x actividad de

financiamiento 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
A+B+C incremento del efectivo 1.525,00 | 11.784,00| 10.948,41| 10.951,64| 12.435,60
Saldo inicial del efectivo -300,00 1.225,00 | 13.009,00 | 23.957,41| 34.909,05
Saldo final del efectivo 1.225,00 | 13.009,00 | 23.957,41| 34.909,05| 47.344,65

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

clxxi




5.4.3 Balance general proyectado

Cuadro 47: Balance General Proyectado

1.225,00 13.009,00|  23.957,41 34.909,05|  47.344,65

Pasivo corrientes

0,00

0,00

0,00

Implementos 1.064,50 1.485,70 1.703,00 1.911,91 2.119,67
Equipo de computo 1.200,00 1.621,20 1.521,01 1.478,42 1.480,21
Equipo de Audio 1.560,00 1.981,20 1.761,02 1.638,43 1.586,89
Muebles de Oficina 423,00 844,20 1.1567,72 1.448,43 1.725,71
Gimnasio 14.040,00 14.461,20 12.732,17 11.286,71 10.088,25

0,00

0,00

Pasivo largo plazo

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

Capital Social 19.512,50 33.402,50 42.832,34 52.672,95 64.345,37

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

5.4.4 Necesidades de financiacion

De acuerdo a los balances proyectados y el, en las circunstancias

establecidas y sin considerar cambio alguno en sus inversiones, el

Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin” no presenta necesidades

de financiacion a corto, mediano o largo plazo.
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5.5 Establecimiento de los indicadores de control

5.5.1 Determinacion de la meta

Cuadro 48: Indicadores de Control

Indicadores de | Definicion
Meta al 2012
Control Operacional
(7]
2
[ [} [<2] o - N
> (= (= - - -
= o o o o o
4 N N N N N
Margen de | Utilidad neta /
- : 3,86% |[3,86% |4,00% |4,50% |5% 6,00% |>=6% 5%
rentabilidad ingresos totales
(Ingreso de
periodo en
estudio -
% de ingreso .
. Ingresos periodo | 2,73% |2,73% |3,50% | 4,50% |5,50% |6,50% |>=6,5% |[5,50%
que ha crecido .
anterior) /
ingreso periodo
anterior
(Costos y gastos
de periodo en
%Costos y | estudio - Costos
gastos que ha |y gastos periodo | 20,68% | 20,68% | 20% | 15% 10% 1% <1% 10%
disminuido anterior) / Costos
y gastos periodo
anterior

Elaborado por: M.

Xavier Tigselema B.
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5.5.2 Evaluacion del rendimiento financiero.

Anadlisis Horizontal y Vertical de los Activos Y Patrimonio.

Cuadro 49: Analisis Horizontal de los Activos Y Patrimonio

COMPLEJO EDUCATIVO Y DEPORTIVO “SINCHAGUASIN”
BALANCES GENERALES PROYECTADO

PERIODOS 2008 2009 % 2010 % 2011 % 2012 %
ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE 1.225,00 | 13.009,00 | 961,96 | 23.957,41 | 84,16 | 34.909,05 | 45,71 | 47.344,65 35,62
Caja Bancos 1.225,00 | 13.009,00 | 961,96 | 23.957,41 | 84,16 | 34.909,05 | 45,71 | 47.344,65 35,62
ACTIVO FIJO 18.287,50 | 20.393,50 | 11,52 ( 18.874,93 | -7,45(17.763,90 -5,89 | 17.000,73 -4,30
Implementos 1.064,50 | 1.485,70 | 39,57 | 1.703,00 | 14,63 1.911,91 12,27 2.119,67 10,87
Equipo de computo 1.200,00 | 1.621,20 | 35,10| 1.521,01 | -6,18| 1.478,42 -2,80 1.480,21 0,12
Equipo de Audio 1.560,00 | 1.981,20 | 27,00 1.761,02 | -11,11| 1.638,43 -6,96 1.586,89 -3,15
Muebles de Oficina 423,00 844,20 | 99,57 1.157,72| 37,14| 1.448,43| 25,11 1.725,71 19,14
Gimnasio 14.040,00 | 14.461,20 3,001 12.732,17 | -11,96 | 11.286,71| -11,35| 10.088,25| -10,62
TOTAL ACTIVOS 19.512,50 | 33.402,50 | 71,19 | 42.832,34 | 28,23 | 52.672,95| 22,97 | 64.343,37 22,16
PATRIMONIO

Capital Social 19.512,50 | 33.402,50 | 71,19 (42.832,34 | 28,23 |52.672,95| 22,97 | 64.345,37 22,16
TOTAL P +

PATRIMONIO 19.512,50 | 33.402,50 | 71,19 ( 42.832,34 | 28,23 | 52.672,95 | 22,97 | 64.345,37 22,16

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Al analizar el Activo Total se puede evidenciar un incremento sustancial
especialmente en el aino 2009, producto del crecimiento del Activo
Corriente en un 960% causado fundamentalmente por la disminucion de
costos y gastos como arriendo y servicios basicos, mejorando asi las
utilidades y por ende la cuenta caja-bancos. De igual manera el Activo
Fijo crecié en un 11,52% por la inversién de 5% de las entradas al
complejo en la compra de implementos, equipo de computo, equipo de

audio, muebles de oficina y gimnasio en todos los periodos proyectados.
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Cuadro 50: Analisis Vertical de los Activos Y Patrimonio

1.225,00 13.009,00 | 38,95 23.957.41| 5593 34.909,05| 66,28 | 47.344,65| 73,58

Implementos 1.064,50 5,46 1.485,70 | 4,45 1.703,00 | 3,98 1.911,91| 3,63 2.119,67 | 3,29
Equipo de

computo 1.200,00 6,15 1.621,20 | 4,85 1.521,01 | 3,55 1.478,42 | 2,81 1.480,21 | 2,30
Equipo de Audio 1.560,00 7,99 1.981,20 | 5,93 1.761,02 | 4,11 1.638,43 | 3,11 1.586,89 | 2,47
Muebles de

Oficina 423,00 2,17 844,20 | 2,53 1.157,72 | 2,70 1.448,43 | 2,75 1.725,71| 2,68
Gimnasio 14.040,00 | 71,95| 14.461,20| 43,29 12.732,17 | 29,73 | 11.286,71| 21,43 | 10.088,25 | 15,68

Capital Social 19.512,50 33.402,50 42.832,34 52.672,95 64.345,37

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Al analizar el la participacion de los Activos Fijos y Corrientes en el Total

de Activos se puede observar que hasta el afo 2009 tendra mayor

participacion el Activo Fijo con el 60%; pero desde el ano 2010 el Activo

Corriente mantendra una participacion cada vez mayor llegando al 74%

en el 2012, esto se presenta fundamentalmente por la mejora en la

utilidades del Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin”.
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Grafico 23: Evolucién del Activo

Evolucion del Activo
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Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.

Analisis Horizontal y Vertical de los Ingresos y Egresos.

Cuadro 51: Analisis Horizontal de los Ingresos y Egresos

COMPLEJO EDUCATIVO Y DEPORTIVO “SINCHAGUASIN”
ESTADOS DE RESULTADOS PROYECTADO

PERIODOS 2008 2009 ‘ % ‘ 2010 | % | 2011 % | 2012 %
INGRESOS

Convenio Instituciones 4.200,00 | 8.160,00 | 94,29 8.727,20 | 6,95 9.390,70| 7,60| 10.055,59 | 7,08
Entradas Piscinas 27.600,00 | 14.040,00 | -49,13| 15.021,80| 6,99 | 16.159,00 | 7,57 | 17.807,33 | 10,20
Gimnasio 7.740,00 | 8.100,00 4,65 8.314,50 | 2,65 8.671,80| 4,30| 9.03546 | 4,19
Restaurante 0,00 | 12.960,00 13.143,20 | 1,41 | 13.471,58 | 2,50 | 13.894,73 | 3,14
TOTAL INGRESOS 39.540,00 | 43.260,00 9,41 | 45.206,70 | 4,50 | 47.693,07 | 5,50 | 50.793,12| 6,50
EGRESOS

ADMINISTRATIVOS 10.800,00 | 11.664,00 8,00 12.597,12| 8,00 13.604,89 | 8,00 | 14.693,28 | 8,00
Sueldos 10.800,00 | 11.664,00 8,00 12.597,12| 8,00 13.604,89 | 8,00 | 14.693,28 | 8,00
OPERATIVOS 27.215,00 | 21.425,34 | -21,27 | 22.840,73 | 6,61 | 23.948,59 | 4,85| 24.105,45| 0,65
Arriendo 9.000,00 | 4.200,00 | -53,33 4.200,00 4.200,00 4.200,00

Gas Industrial 2.160,00 | 2.160,00 2.160,00 2.160,00 2.160,00
Limpieza 3.000,00 | 3.600,00 20,00 4.140,00 | 15,00 | 4.554,00| 10,00 | 4.599,54 | 1,00
Servicios Basicos 6.600,00 0,00 | -100,00 0,00 0,00 0,00
Tratamiento agua 4.200,00 | 5.040,00| 20,00 5.796,00 | 15,00 | 6.375,60| 10,00 | 6.439,36 | 1,00
Publicidad 1.800,00 | 2.160,00 | 20,00 2.484,00 | 15,00 2.732,40|10,00| 2.869,02| 5,00
Depreciacion Activos Fijos 0,00 3.719,34 0,00 3.432,83 | -7,70 | 3.23590| -5,74| 3.112,31 | -3,82
Gastos varios 455,00 546,00 [ 20,00 627,90 | 15,00 690,69 | 10,00 725,22 | 5,00
TOTAL EGRESOS 38.015,00 | 33.089,34 | -12,96 | 35.437,85| 7,10 | 37.553,48 | 5,97 | 38.798,73 | 3,32
SALDO A FAVOR 1.525,00 | 10.170,66 | 566,93 9.768,85 | -3,95( 10.139,58 | 3,80 | 11.994,39 | 18,29

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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En cuanto al Total de ingresos se puede apreciar que creceran a un nivel

promedio del 6,48% anual, dentro de los cuales el que mayor evolucion

experimentaria seria el de convenios con instituciones, no obstante se

debe anotar que los ingresos producto de la venta de entradas a la

piscina se ha previsto que experimente una reduccion en el aino 2009

respecto al nivel mantenido en el afio 2008 producto de la estrategia de

comercializaciéon del reducir el precio fijando tasas populares.

En cuanto al Total de Egresos, se refleja el efecto de la politica de la

organizacion de control y reduccién de gastos y como efecto se ha

previsto que los mismos registraran una evolucion de crecimiento con una

tendencia decreciente en sus niveles.

Cuadro 52: Analisis Vertical de los Ingresos y Egresos

COMPLEJO EDUCATIVO Y DEPORTIVO “SINCHAGUASIN”
ESTADOS DE RESULTADOS PROYECTADO

PERIODOS 2008 | % | 2009 ‘ % | 2010 ‘ % ‘ 2011 | % ‘ 2012 %
INGRESOS

Convenio

instituciones 4.200,00 | 10,62 8.160,00 | 18,86 8.727,20 | 19,31 | 9.390,70 19,691 10.055,59 | 19,80
Entradas Piscinas 27.600,00 | 69,80 | 14.040,00 | 32,45 15.021,80 | 33,23 | 16.159,00 | 33,88 17.807,33 | 35,06
Gimnasio 7.740,00 | 19,58 8.100,00 | 18,72 8.314,50 | 18,39 | 8.671,80 18,18 | 9.035,46 | 17,79
Restaurante 0,00 0,00 | 12.960,00 | 29,96 13.143,20 | 29,07 | 13.471,58 | 28,25] 13.894,73 | 27,36
TOTAL INGRESOS | 39.540,00 100 | 43.260,00 | 100 | 45.206,70| 100 |47.693,07 | 100,00 | 50.793,12 100
EGRESOS

ADMINISTRATIVOS | 10.800,00 | 28,41 | 11.664,00( 35,25 | 12.597,12|35,55|13.604,89 | 36,23 | 14.693,28 | 37,87
Sueldos 10.800,00 | 28,41 11.664,00 | 35,25 12.597,12 | 35,55 | 13.604,89 | 36,23 | 14.693,28 | 37,87
OPERATIVOS 27.215,00 | 71,59 | 21.425,34 | 64,75 | 22.840,73 | 64,45 | 23.948,59 | 63,77 | 24.105,45 | 62,13
Arriendo 9.000,00 | 33,07 4.200,00 | 19,60 4.200,00 | 18,39 | 4.200,00 17,54 | 4.200,00 | 17,42
Gas Industrial 2.160,00 7,94 2.160,00 | 10,08 2.160,00 | 9,46 | 2.160,00 9,02| 2.160,00| 8,96
Limpieza 3.000,00 | 11,02 3.600,00 | 16,80 4.140,00 | 18,13 | 4.554,00 19,02 | 4.599,54 | 19,08
Servicios Basicos 6.600,00 | 24,25 0,00 0,00 0,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Tratamiento agua 4.200,00 | 15,43 5.040,00 | 23,52 5.796,00 | 25,38 | 6.375,60 | 26,62 | 6.439,36| 26,71
Publicidad 1.800,00 6,61 2.160,00 | 10,08 2.484,00 ( 10,88 | 2.732,40 11,41| 2.869,02| 11,90
Depreciacion A .F. 0,00 0,00 3.719,34 | 17,36 3.432,83| 15,03 | 3.235,90 13,51 | 3.112,31| 12,91
Gastos varios 455,00 1,67 546,00 | 2,55 627,90 | 2,75 690,69 2,88 725,22 | 3,01
TOTAL EGRESOS | 38.015,00 100 | 33.089,34| 100 | 35.437,85| 100 |37.553,48 100 | 38.798,73 100
SALDO PERIODO 1.525,00 10.170,66 9.768,85 10.139,58 11.994,39

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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Del Total de Ingresos el mas representativo en todos los periodos
proyectados son las entradas a las piscinas con mas del 30%, igualmente
se ha previsto que los ingresos producto del convenio con instituciones al

final del periodo alcancen el 20% de los mismos.

En cuanto a los egresos el mas representativo son los egresos operativos

con mas del 60% en todos los periodos proyectados.

Grafico 24: Evolucion del Ingresos Egresos y Utilidad

Evolucion Ingresos Egresos y Utilidad

S0,
L0V (WM, [ - =__._-.-—--'"
40.000,00 q — = .
2000
A0 CHHG, O
1O WM, DD

Q.00

2008 2009 2010 2011 2012
=g=TOTAL INGRES05 =—=TOTALEGRESQ3S SALDO A FAVOR EM EL
PERICDO

Elaborado por: M. Xavier Tigselema B.
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CAPITULO 6

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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CAPITULO VI
6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
6.1 Conclusiones

1. Todas las instituciones deportivas del pais nacen con las
finalidad de propiciar la masificacion del deporte, permitir a los
ciudadanos el derecho a hacer deporte, promoviendo el buen
uso del tiempo libre hacia la practica deportiva como medida de
prevencion social, para alejar a los nifios y a los jévenes de los
vicios en general especialmente de las drogas y el alcoholismo,
ayudando en la formacién integral de las personas.

2. Liga Deportiva Cantonal “Pujili” buscando promover la
participacion de todos los sectores de la poblacion pujilence en
el deporte, la educacién fisica y la recreacion, creando las

condiciones y espacios necesarios para la practica deportiva.

3. El problema fundamental en Liga Deportiva Cantonal “Pujili”’, es
la falta de un modelo de planificacién que oriente el manejo de
los recursos, asi como la ausencia de una evaluacién financiera
que permita hacer un seguimiento en el uso de los ingresos y

gastos que mantiene.

4. El recurso humano con el que cuenta la institucién para el
manejo de recursos no cumple con el perfil profesional

requerido para tan importante labor.

5. Los balances que presenta Liga Deportiva Cantonal “Puijili” no
expresan al detalle informacion necesaria para la toma de
decisiones, debido a la falta de esquemas técnicos que orienten
al personal en el adecuado registro y manejo de estados

financieros.
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10.

Liga Deportiva Cantonal “Pujili”, no cuenta con politicas vy
herramientas financieras que guien la correcta administracion
de los recursos y permitiendo un analisis adecuado del origen y

uso de los recursos.

Debido a que recibe fondos publicos tiene graves problemas de
liquidez producto del retraso en la transferencia de las alicuotas,
de hasta 3 meses en el depdsito por parte del Ministerio del
Deporte, dificultando las operaciones de la institucion. Problema
que se agudiza por la dificultad en la obtencién de
financiamiento debido a la ausencia de politicas y estrategias de

financiacion.

El Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin™ entregado
en comodato a la instituciéon por parte del I. Municipio de Pujili,
no cuenta con un plan de negocios que mejore su eficiencia y
eficacia en la administracion de sus recursos, por lo que a pesar
de generar una media de $2500 mensuales, estos apenas
cubren los gastos de operacién, aportando muy pocos ingresos

para el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Aplicando el modelo de gestion financiera, la institucion podra
maximizar el uso de los recursos financieros transferidos y de
autogestion, gracias a una planificacion financiera a 4 afios que
orientaran el manejo de los mismos de una manera eficiente
eficaz y econdmica, minimizando la incertidumbre de eventos
futuros y tomando a tiempo las acciones correctivas que eviten

desequilibrios financieros.

El modelo de gestion financiera que se desarrollo para Liga
Deportiva Cantonal “Pujili brinda indicadores de desempefio
basados en la perspectiva financiera del Cuadro de Mando

cIxxxi



Integral, que permiten medir el grado de cumplimiento de sus

objetivos institucionales.

11. Al elaborar un Plan de Negocios para el Complejo Educativo y
Deportivo "Sinchaguasin" se explotaran los potenciales ingresos
que podria brindar una apropiada utilizacion de su

infraestructura.

12. La aplicacion de las politicas sobre la administracion de los
Activos, Pasivos y Patrimonio que mantiene la Liga Deportiva
Cantonal “Puijili” mejoraran el control y la eficiencia en el manejo

de los mismos.

13. El objetivo de elaborar un Modelo de Gestién Financiera, que
permita maximizar el uso de los recursos financieros que se
generan, optimizando su eficiencia y eficacia, afrontando los
cambios; generando informacion veraz y oportuna, facilitando la
adecuada toma de decisiones y brindando indicadores de
desempeno que permitan medir el grado de cumplimiento de
sus objetivos se a cumplido satisfactoriamente en la elaboracion

del presente proyecto.

14. La hipdtesis de que los resultados financieros que ha tenido
Liga Deportiva Cantonal “Puijili” han sido consecuencia de un
débil manejo financiero, razén por lo que es necesario contar
con un modelo de gestion se ha comprobado al terminar el

presente trabajo.
6.2 Recomendaciones

1. Contar con un plan de contingencia de liquidez, mismo que
debe presentar varias opciones como es sistema de alertas y el

estudio de las posibles fuentes de liquidez.
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La Liga Deportiva Cantonal “Puijili” debe distribuir sus recursos
en funcién a sus necesidades, principalmente buscando cumplir
su mision y objetivos institucionales, estos requerimientos se
desagregan en costos y gastos por un lado y en requerimientos

para la adquisicién de activo fijo y cancelacion de obligaciones.

Liga Deportiva Cantonal “Pujili” debe destinar el 25% de los
recursos transferidos en inversiones, como son la adquisicion
de implementos deportivos, construccion de escenarios

deportivos, etc.

Cumplir con las politicas definidas, para el manejo de los
recursos financieros, con el fin de optimizar el manejo de los
diferentes fondos o recursos disponibles en la institucion,
procurando la mejor rentabilidad, el minimo riesgo y su oportuna

liquidez.

Cumplir con todos los objetivos estratégicos que se plantearon
en el Cuadro de Mando Integral aplicado a la perspectiva
financiera lo que mejorara la estructura financiera de Liga

Deportiva Cantonal “Pujili” progresivamente.

Las actividades de control deben ejecutarse en todos los niveles
de Liga Deportiva Cantonal “Pujili” y en cada una de las etapas

del manejo financiero.

Implementar el plan de negocios disefiado para el Complejo
Educativo y Deportivo “Sinchaguasin” asegurando el
cumplimiento de los objetivos lo que mejorara sus ingresos

aprovechando su infraestructura.

Segmentar el mercado del Complejo Educativo y Deportivo
“Sinchaguasin” dara la facilidad de identificar las necesidades

de sus clientes, crecer mas rapido en el mercado meta, poner
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10.

11.

un precio adecuado para cada segmento del mercado y

enfrentar menos competencia en un segmento especifico.

Implantar nuevos productos, servicios y actividades que
atraigan a los clientes de forma masiva, lo que mejorara los
ingresos y utilidades del Complejo Educativo y Deportivo

“Sinchaguasin”.

Cumplir y evaluar las Metas planteadas hasta el 2012 para el
Complejo Educativo y Deportivo “Sinchaguasin”.

Capacitar constantemente al personal administrativo y operativo
tanto de Liga Deportiva Cantonal “Pujili” como del Complejo
Educativo y Deportivo “Sinchaguasin” y ocasionalmente a los
directivos de la institucién, cuando las leyes, regulaciones vy

politicas cambien o se modifiquen.
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