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RESUMEN

El siguiente trabajo final de graduacién pone en practica todo el conocimiento
adquirido durante dos afios y medio de Maestria Profesional en Administraciéon y
Direccion de Empresas con énfasis en Finanzas de la Universidad de Costa Rica. El
proyecto se realizé durante tres meses en la empresa llamada Auto Centro Santa Ana
AC S.A. y consta del desarrollo de una propuesta de un modelo de gestion y control
financiero de corto plazo; esto con la finalidad de brindar un impacto sobre los
modelos actuales, los cuales, en general, aplican metodologias empiricas que carecen
de una base tedrica financiera. Tiene como finalidad crear salud financiera y apoyar el
desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas de la Republica de Costa Rica.
Existen grandes limitaciones y el alcance es muy limitado debido al corto tiempo
disponible para hallar una solucién eficaz y eficiente que pueda seguir aplicando la
empresa para maximizar el valor del negocio y, por ende, maximizar la riqueza de los
duefios del negocio, o sea, los accionistas. El trabajo inici6 con una introduccion de las
bases tedricas que se establecerian como las bases para el planteamiento de la
solucion. Luego sigue un andlisis del entorno de la empresa, esto con el fin de evaluar
el desempefio de la empresa con respecto a las distintas variables que afectan su eficiencia
y eficacia operativa y financiera. Seguidamente se realiza el diagnostico financiero de la
empresa Y, finalmente, se realiza la propuesta del modelo de gestion y control financiero,
tomando en cuenta todos los aspectos cubiertos en las secciones anteriores. Para finalizar el
trabajo, se plantea una serie de conclusiones y recomendaciones, las cuales llaman a
continuar con un analisis de mayor profundidad de la empresa y la eficientizacion de la
propuesta y el modelo. De esta manera se cerrarian las falencias que pudieran presentarse
durante el desarrollo del presente trabajo y asi contribuir ain mas con el desarrollo de las
PYMES en Costa Rica, incluyendo la empresa en estudio.
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SUMMARY

The following final graduation puts into practice the knowledge acquired
during two and a half years of Professional Mastery in Management and Business
Administration with an emphasis in Finance from the University of Costa Rica. The
project was carried out for three months in the company called Auto Center Santa Ana
AC SA and consists of the development of a proposal for a model of financial
management and control of short term; this was done to provide an impact on current
models, which generally apply empirical methodologies, which lack a theoretical
financial base. This hopes to achieve financial health and support the development of
micro, small and medium enterprises in the Republic of Costa Rica. There are major
limitations and the reach is very limited due to the short time available to find an
effective and efficient solution that the enterprise can keep applying to maximize
business value, and thus maximize the wealth of business owners, the shareholders.
The work began with an introduction of the theoretical bases that would be
established as the basis for the approach of the solution. It continues with an analysis
of the business environment, in order to evaluate the performance of the company,
related to the different variables that affect its operational and financial efficiency.
Financial analysis of the business is then performed and, finally, the proposed model
of financial management and control is carried out taking into account all the issues
covered in the sections above aspects. To finish the job, it proceeds to give some
conclusions and recommendations, which call to continue with a deeper analysis of
the company and the enhancement of the proposal and the model. This way, the
failures that may occur in the development of this work would be eliminated and thus
further contribute to the development of SMEs in Costa Rica, including the company
into study.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO

ESTADOS FINANCIEROS, RAZONES FINANCIERAS Y VALOR ECONOMICO
AGREGADO

Las finanzas corporativas requieren de herramientas y recursos claves para lograr
cumplir con sus funciones de administracién, organizacién, control y todas las
actividades/aspectos relacionados con el arte y la ciencia de la manipulacién del dinero en
todas las empresas e instituciones a nivel global, con el fin principal de maximizar la riqueza

de los accionistas.

Los insumos indispensables para realizar el andlisis financiero de cualquier empresa
son los estados financieros, porque poseen todos los datos dispuestos en un orden sistematico
sobre la situacion financiera de la empresa. En ellos se vislumbran todos los resultados
financieros desde que una compaifiia inicia sus operaciones, hasta que esta finaliza por

completo todas sus actividades, es decir, deja de existir.

Segtn las Normas Internacionales de Contabilidad, conocidas como las NIC, el objetivo

de los estados financieros con propoésitos de informacion es:

“Suministrar informacién acerca de la situacién financiera, del rendimiento financiero y de los
flujos de efectivo de la entidad, que sea util a una amplia variedad de usuarios a la hora de tomar sus
decisiones econdmicas. Los estados financieros también muestran los resultados de la gestion realizada

por los administradores con los recursos que se les han confiado”. (NIC 1, enero, 2006)

Ademas, las mismas normas exponen la forma en la que se pueden llegar a cumplir

estos objetivos de los estados financieros:

“Los estados financieros suministrardn informacién acerca de los siguientes elementos de la
entidad:
(a) activos;
(b) pasivos;
(c) patrimonio neto;

(a) gastos e ingresos, en los que se incluyen las pérdidas y ganancias;



(b) otros cambios en el patrimonio neto; y

(c) flujos de efectivo.

Esta informacidn, junto con la contenida en las notas, ayudara a los usuarios a predecir los flujos de
efectivo futuros y, en particular, la distribucién temporal y el grado de certidumbre de los mismos” (NIC 1,

enero, 2006).

Por ultimo, dentro del marco de las NIC se describen los componentes principales de

los estados financieros:
“Un conjunto completo de estados financieros incluira los siguientes componentes:
(a) balance;
(b) cuenta de resultados;
(c) un estado de cambios en el patrimonio neto que muestre:
(i) todos los cambios habidos en el patrimonio neto; o bien

(ii) los cambios en el patrimonio neto distintos de los procedentes de las transacciones con los

propietarios del mismo, cuando actien como tales;
(d) estado de flujos de efectivo; y

(e) notas, en las que se incluira un resumen de las politicas contables mas significativas y otras notas

explicativas”. (NIC 1, enero, 2006)

En la siguientes subsecciones se describen los distintos componentes de los estados

financieros mencionados en el apartado anterior.

BALANCE DE SITUACION

Ross, Westerfield y Jaffe mencionan que el balance de situacién es una fotografia
instantanea (tomada por un contador) del valor contable de una empresa en una fecha
especial, como si la empresa se quedara momentaneamente inmoévil (Ross, Westerfield, &
Jaffe, p. 20). El balance general tiene dos lados: en el lado izquierdo estan los activos, mientras
que en el costado derecho se encuentran los pasivos y el capital contable. El balance muestra
lo que la empresa tiene y la manera en que se financia. La definiciéon contable en que se basa

el balance general y que describe su equilibrio es:



Activos = Pasivos + Capital Contable

Se presenta un signo de igualdad de tres lineas en la ecuacién del balance para indicar
que, por definicién, siempre es valida. En realidad, el capital contable se define como la
diferencia entre los activos y los pasivos de la empresa. En principio, el capital contable es lo

que queda para los accionistas después de que la empresa cumple con sus obligaciones.

Salas define el balance general como aquel estado que muestra la posicién de la
empresa a una fecha determinada, cuyo concepto, a pesar de ser correcto, es demasiado
general y genérico, por lo que no revela con claridad la informacién que contiene ese estado
financiero (Salas, p. 27). Por lo tanto, una definicion mas clara indica que ese estado muestra
el conjunto de inversiones que ha efectuado una empresa a una fecha determinada y la forma

en que han sido financiadas esas inversiones con fuentes de deuda y patrimonio.

Se puede observar en el siguiente cuadro, un ejemplo de balance general extraido del
informe anual auditado del 2012 para la empresa costarricense Vidriera Centroamericana S.A.
Dentro del balance general se pueden observar distintas cuentas de activo, pasivo y
patrimonio. Los activos se ordenan de arriba hacia abajo y se basan en el tiempo necesario
para que la empresa en marcha logre convertirlo en dinero; es decir, se ordenan de manera
decreciente con respecto a la liquidez (esto se refiere a la facilidad y rapidez con que los
activos se pueden convertir en efectivo). Por su parte, los pasivos y patrimonio (o capital
contable) muestran los tipos y proporciones de financiamiento, lo cuales dependen de las
decisiones de la administraciéon sobre la estructura de capital (composiciéon entre deuda y

patrimonio), incluso deuda de corto y largo plazo.



VIDRIERA CENTROAMERICANA, S.A. Y SUBSIDIARIA
ESTADOS CONSOLIDADOS DE POSICION FINANCIERA
31 DE DICIEMBRE DE 2012 Y 2011
(Expresados en Délares de los Estados Unidos de América)
Notas 2012 2011
ACTIVO:
ACTIVO NO CORRIENTE:
Propiedad, planta y equipo - neto 2h, 21, 3 USS 71,885,429 USS 73,577,855
Cuentas por cobrar a largo plazo 32,272 390,482
Otros activos largo plazo 671,718 118,729
Total activo no corriente 72,589,419 74,087,066
ACTIVO CORRIENTE:
Efectivo y equivalentes de efectivo 2k, 4 3,340,000 5,616,683
Otras cuentas por cobrar 5 1,506,407 435,125
Clientes 21,6 12,955,890 11,481,471
Compaiiias afiliadas 21,7 18,136,455 12,088,300
Inventarios 20,8 13,715,620 14,320,889
Gastos pagados por anticipado 535,841 462.266
Total activo corriente 50.190.213 44.404.734
TOTAL S 779,63 LSS118.491,800
PASIVO Y PATRIMONIO
PATRIMONIO:
Capital pagado 9 USS 17,100,000 USS 12,100,000
Superavit por revaluacion 2i 11,912,299 12,305,351
Reserva legal 10 3,420,000 2,420,000
Utilidades retenidas 44,674,184 46,219,245
Efecto por traduccion 2d (3.545.465) (3.545.465)
Total patrimonio neto 73,561,018 69,499,131
PASIVO NO CORRIENTE:
Deuda bancaria a largo plazo 12 2,075,912 4,444 375
Bonos por pagar 13 19,753,669 19,724,763
Impuesto sobre la renta diferido 2t, 14 8,341 588 8,737,948
Total pasivo no corriente 30.171.169 32.907.086
PASIVO CORRIENTE:
Porcidn circulante deuda a largo plazo 12 1,660,138 888,900
Préstamos bancarios a corto plazo 12 1,500,000
Proveedores 6,315,712 4,411,615
Compaiiias afiliadas 7 4,423,058 3,393,203
Gastos acumulados por pagar y provisiones 2p, 15 4,445,793 5,239,119
Impuesto sobre la renta por pagar 2u, 14 2,202,744 652,746
Total pasivo corriente 19,047,445 16,085,583
TOTAL US$122,779,632 LUSS118,491.800
Las notas adjuntas son parte integral de estos estados financieros consolidados.

CUADRO 1. BALANCE GENERAL DE LA EMPRESA VICESA (DELOITTE & TOUCHE S.A., 2013)



ESTADO DE RESULTADOS

Ross, Westerfield y Jaffe mencionan que el estado de resultados mide el desempefio
durante un periodo especifico, por ejemplo, un afio (Ross, Westerfield, & Jaffe, p. 23). La

definicion contable de utilidades es:

Ingreses — Gastos = Utilidades

Si el balance general es como una fotografia instantanea, el estado de resultados es

como un video que registra lo que las personas hicieron entre dos fotografias instantaneas.

Por lo general, el estado de resultados incluye varias secciones. La seccion de
operaciones registra los ingresos y gastos de la empresa provenientes de las operaciones
principales. Una cifra de particular importancia es la de utilidades antes de intereses e
impuestos (UAIl o EBIT, por sus siglas en inglés de earnings before interest and taxes), que
resume las utilidades antes de impuestos y costos de financiamiento. Entre otras cosas, la
seccion no operativa del estado de resultados incluye todos los costos de financiamiento,
como los gastos por intereses. Cuando el administrador financiero analiza un estado de
resultados debe tener en mente los principios de contabilidad generalmente aceptados, las

partidas que no representan efectivo, el tiempo y los costos (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012).

Salas expone el estado de resultados como las corrientes de ingresos, costos y gastos,
y los diferentes grados de utilidad dentro de un periodo determinado (Salas, p. 28). Los
ingresos y gastos constituyen flujos que se van acumulando a través del tiempo. El resultado
de las ventas significa un nivel a una fecha especifica, o sea, el flujo producido por las ventas
desde que inici6 el periodo hasta su finalizacion o fecha de corte. Esto hace que el estado de
resultados califique como un estado de flujo y no de nivel. Lo anterior marca una diferencia en
la naturaleza de las cuentas del balance general, que muestran niveles y saldos a una fecha
determinada, mientras que las partidas del estado de resultados muestran flujos acumulados

alo largo de un periodo.

Se puede observar, en el cuadro 2, un ejemplo de estado de resultados extraido del
informe anual auditado del 2012 para la empresa costarricense Vidriera Centroamericana S.A.
Dentro del estado de resultados se inicia con los ingresos por ventas, es decir, el monto total
en dolares de las ventas durante el periodo en cuestion, para este caso, 2011 y 2012; ademas

de otros ingresos operativos que pueden estar asociados a ingresos por inversiones



transitorias. A todos estos ingresos se les reduce el costo de los bienes vendidos o costo de
ventas. Luego de esto sigue la utilidad bruta, que representa el monto restante para cubrir
todos los gastos operativos, financieros y fiscales. A continuacién los gastos operativos, que
incluyen los gastos por ventas, marketing, investigaciéon y desarrollo, generales y
administrativos, gastos por depreciaciéon, gastos por arrendamientos, etc. La utilidad
operativa resultante representa la utilidad obtenida por la venta de productos y/o servicios
que la empresa brinda sin tomar en cuentas gastos financieros ni fiscales. A este monto se le
conoce como UAII (utilidades antes de intereses e impuestos). Luego siguen las deducciones
por gastos por intereses, para obtener la utilidad neta antes de impuestos. Luego de calcularse
las tasas fiscales adecuadas se deducen del monto restante para obtener la utilidad neta

después de impuestos.

Para finalizar, se deben deducir los dividendos para accionistas preferentes de la
utilidad neta, esto en caso de que la empresa posea una politica de dividendos. El saldo
restante son las ganancias disponibles para los accionistas comunes. Al dividir esas ganancias
entre el nimero de acciones comunes en circulacién se obtienen las ganancias por accién o

utilidad por accién.



VIDRIERA CENTROAMERICANA, S.A. Y SUBSIDIARIA
ESTADOS CONSOLIDADOS DE RESULTADO INTEGRAL
POR LOS ANOS QUE TERMINARON EL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 Y 2011
(Expresados en Dolares de los Estados Unidos de América)
Notas 2012 2011
INGRESOS DE OPERACION:
Ventas netas 16 USS$108,327,195 1TSS 81,971,643
Otros ingresos 807.776 5396.717
Total ingresos de operacion 109.134.971 82.568.360
COSTOS Y GASTOS DE OPERACION:
Costo de ventas 17 (75,111,724) (58,782,198)
Gastos de administracion v venta 18 (20.,789.296) (15.849.427)
Otros gastos (1.866.646) (2.152.649)
Pérdida por disposicion de activos (208.554) (1.244.163)
Total costos v gastos de operacion (98.066.220) (78.028.437)
UTILIDAD EN OPERACION 11.068.751 4.539.023
EFECTO POR REMEDICION DE ESTADOS
FINANCIEROS (262.303) (510,045)
UTILIDAD POR VALUACION DE
INVERSIONES EN ASOCIADAS 24235
INGRESOS POR INTERESES 124835
GASTOS FINANCIEROS (2.227.742) (2.200.692)
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO SOBRE
LA RENTA 8.703.541 1.853.421
IMPUESTO SOBRE LA RENTA:
Corriente 14 (2.981.014) (652.746)
Diferido 14 396.360 164.487
Total impuesto sobre la renta (2.584.654) (488.259)
UTILIDAD NETA DEL ANO 6.118.887 1.365.162
OTRO RESULTADO INTEGRAL:
Efecto por revaluacion de propiedad, planta y
equipo 1113728
Otro resultado integral del afio, neto de
impuestos 1.113.728
RESULTADO INTEGRAL TOTAL DEL ANO ss 6118887 1SS 2 478 800
UTILIDAD POR ACCION:
Basicas (centavos por accion) 19 USS 0.358 USS 0.080
Las notas adjuntas son parte integral de estos estados financieros consolidados.

CUADRO 2. ESTADO DE RESULTADOS DE LA EMPRESA VICESA (DELOITTE & TOUCHE S.A., 2013)

ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO

Ross, Westerfield y Jaffe sefialan que un estado contable oficial, denominado estado de
flujos de efectivo, ayuda a explicar el cambio en el efectivo contable y sus equivalentes (Ross,

Westerfield, & Jaffe, p. 28). Es de gran utilidad para comprender el flujo de efectivo financiero.

Gitman define el estado de flujos de efectivo como un resumen de los flujos de efectivo
de un periodo especifico. El estado permite comprender mejor los flujos operativos, de
inversion y de financiamiento de la empresa, y los reconcilia con los cambios en su efectivo y

sus valores negociables durante el periodo 2007 (Gitman, 2007).



Para determinar variaciones de la cuenta de Efectivo, Caja y Bancos, se debe calcular el
flujo de efectivo de operacion de la empresa, que resulta de las actividades cotidianas de la
empresa para producir y vender bienes y/o servicios. El segundo paso consiste en analizar las
nuevas inversiones de la empresa y adicionarlas (o sustraerlas en caso de venta de activos
fijos) del flujo proveniente de las actividades operativas o flujo operativo. El paso final es
hacer un ajuste debido al flujo de financiamiento de la empresa. Estos son los pagos

efectuados a los acreedores y accionistas de la empresa.

Otro tipo de flujo importante para el andlisis de este proyecto es el flujo de capital de
trabajo, el cual se encuentra entre el flujo operativo antes de capital de trabajo y el flujo de las
inversiones de la empresa. En el cuadro 3 se muestra en la seccién “Movimientos en el capital
de trabajo”. Este sera de gran utilidad para realizar el andlisis de las finanzas de corto plazo de

la empresa Auto Centro Santa Ana AC S.A.

En los cuadros 3 y 4 se muestra un ejemplo de Estado de Flujos de Efectivo auditado
de la empresa Vidriera Centroamericana S.A., el cual parte de las actividades de operacion,

luego las actividades de inversion y por dltimo, las actividades de financiamiento.

Los tres tipos de estados financieros ya descritos se utilizaran en la empresa Auto
Centro Santa Ana AC S.A. como insumo para realizar el andlisis financiero de la empresa,
haciendo énfasis en las cuentas de corto plazo, el cual es el tema en cuestion en el presente

proyecto.



VIDRIERA CENTROAMERICANA, S.A. Y SUBSIDIARIA
ESTADOS CONSOLIDADOS DE FLUJOS DE EFECTIVO
POR LOS ANOS QUE TERMINARON EL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 Y 2011
(Expresados en Dolares de los Estados Unidos de América)
Notas 2012 2011
ACTIVIDADES DE OPERACION
Utilidad neta US$ 6,118,887 USS 1,365,162
Ajustes para conciliar la utilidad neta del afio con
el efectivo neto provisto por las operaciones:
Provisiones para bonificacion a clientes 972,758 1,196,914
Amortizacién comisién pagada emision bonos 28,906 26,384
Pérdida por valuacion de inversion en asociadas (24,235)
Pérdida en trasiego de moldura a partes
relacionadas 7 620,674
Efecto por incobrables empresas relacionadas 7 579,058
Pérdida por incobrables comerciales 6 923,273
Depreciaciones 3 7,590,522 6,642,734
Intereses 2,227,742 2,200,692
Impuesto sobre la renta corriente 14 2,981,014 652,746
Impuesto sobre la renta diferido 14 (396.360) (164.487)
Total 20,446,742 13,095,642
Movimientos en el capital de trabajo:
Cuentas por cobrar (9,517,129) (2,033,769)
Inventarios 605,269 (1,846,629)
Gastos pagados por anticipados (73,575) 218,510
Cuentas por cobrar a largo plazo y otros activos (194,779) (441,503)
Proveedores y partes relacionadas 2,933,953 936,802
Gastos acumulados por pagar y provisiones (1.747.750) (820.990)
Efectivo neto provisto por las actividades de
operacion 12,452,731 9,108,063
Impuesto sobre la renta pagado (1,750,121)
Intereses pagados (1.926.972) (1.898.794)
Efectivo neto provisto por las actividades de
operacion 8.775.638 7.209.269
ACTIVIDADES DE INVERSION
Compras de activos fijos (8,185,401) (15,351,234)
Disposicion de activos fijos 2.287.305 4.467.362
Efectivo neto usado en las actividades de
inversion (5.898.096) (10.883.872)

CUADRO 3. ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO DE LA EMPRESA VIDRIERA CENTROAMERICANA S.A.
(DELOITTE & TOUCHE S.A., 2013)
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VIDRIERA CENTROAMERICANA, S.A. Y SUBSIDIARIA

ESTADOS CONSOLIDADOS DE FLUJOS DE EFECTIVO
POR LOS ANOS QUE TERMINARON EL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 Y 2011
(Expresados en Dolares de los Estados Unidos de América)

2012 2011

ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO

Contratacion de préstamos bancarios US$ 8,600,000

Dividendos pagados USS (2,057,000)

Amortizacion de préstamos bancarios (3.097.225) (5.988.900)

Efectivo neto (usado en) provisto por las
actividades de financiamiento (5.154.225) 2.611.100

DISMINUCION NETA EN EFECTIVO Y

EQUIVALENTES DE EFECTIVO (2,276,683) (1,063,503)
EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECTIVO

AL INICIO DEL ANO 5,616,683 6.680.186
EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECTIVO

AL FINAL DEL ANO USS 3,340,000 USS 5.616.683
INFORMACION FINANCIERA

COMPLEMENTARIA

Efectivo recibido por intereses ganados USS  125.099 USS _ 136.630

TRANSACCIONES QUE NO AFECTAN EN EFECTIVO:

En el afo 2011 la Compaiiia entrego dividendos por USS$16,123,983 como forma de pago se
traspaso la inversion en asociadas por un valor en libros de US$7,125,237 y cuentas por cobrar a
relacionadas por US$8,998,746.

(Concluye)

CUADRO 4. ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO DE LA EMPRESA VIDRIERA CENTROAMERICANA S.A.
(DELOITTE & TOUCHE S.A., 2013)

RAZONES FINANCIERAS

Conocidos también como “ratios financieros”, son cominmente utilizados para crear
relaciones logicas entre cada una de las cuentas plasmadas en los estados financieros, esto con
el fin de utilizarlos como instrumento para realizar analisis profundo de la situaciéon
financiera de las empresas. Existe una inmensa cantidad de razones financieras, todo
dependera del tipo de andlisis con que el administrador financiero se encuentre enfrentando

en ese momento.
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Ross, Westerfield y Jaffe mencionan que las razones financieras son formas de
investigar y comparar las relaciones que existen entre distintos elementos de la informacién

financiera (Ross, Westerfield, & Jaffe, p. 49).

En el presente proyecto se analizaran todos los ratios financieros asociados a las

cuentas de capital de trabajo y efectivo de la empresa en cuestion.

A continuacién, en el cuadro se muestran algunos ejemplos de razones financieras de

liquidez utilizadas comtiinmente y su interpretacidn.

CUADRO 5. ALGUNAS RAZONES FINANCIERAS DE LIQUIDEZ Y SU INTERPRETACION

Medida de liquidez a
corto plazo. Una razén

circulante alta indica

o Activo Circulante o y
Razo6n Circulante - - liquidez, como también
Pasivo Circulante

un uso ineficiente del
efectivo y otros activos

de corto plazo.

Inventario: Activo

circulante menos

liquido.
e Miden la manera en
Razé6n Rapida Active circulante — Inventario ]
i - - que los activos
(Prueba del 4cido) Pasivo Circulante

circulantes de mayor
liquidez cubren y
garantizan a los

pasivos circulantes.

Ademas de las razones anteriores existen muchas otras, a partir de las cuales se van a
extraer todas aquellas que generen un impacto en las finanzas de corto plazo de la empresa en

cuestion.

Lépez Dumrauf muestra algunas limitaciones con respecto al uso de las razones
financieras (ratios financieros), las cuales se enumeran a continuacién (Lopez Dumrauf,

2013):
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1. Algunas firmas tienen operaciones diversificadas, de manera que hacen dificil una
comparacion significativa con los ratios promedio de la industria.

2. Practicas contables que distorsionan los verdaderos resultados y la verdadera
situacion patrimonial.

3. La cosmética contable. Las compafiias utilizan una cantidad de técnicas para mejorar
los reportes financieros.

4. Empresas con negocios estacionales, plantean dificultades para las comparaciones,
debido a las fluctuaciones de las cuentas durante el afio.

5. La comparacién contra promedios. Los promedios juntan lo mejor y lo peor de la
industria. Ademas estan muy influenciados por datos extremos.

Todas esas limitaciones deben tomarse en cuenta al aplicar las razones financieras

dentro del analisis de la empresa en cuestion.

VALOR ECONOMICO AGREGADO (“ECONOMIC VALUE ADDED (EVA)")

El valor econémico agregado (VEA) es uno de los mecanismos existentes para la

medicién de la creacion de valor de una empresa.

Chandra y Dhaka indican que el valor econdmico agregado es la medida del
desempeifio financiero que se acerca a muchos otros métodos de media de la verdadera
ganancia econdmica de una empresa (Chandra & Dhaka, 2013). Es la medida de desempefio
mas ligada a la creacion de riqueza de los accionistas a través del tiempo. Ellos mencionan parte del
articulo del sefior Peter Drucker, de la revista Harvard Business Review: “Hasta que un negocio

logre retornar una ganancia, la cual sea mayor a su costo de capital, estd operando con pérdidas”.

Asimismo, estos autores definen el valor econémico agregado (VEA) como la cantidad de
valor econdmico agregado para los duefios de la empresa por parte de la gerencia. El area de
enfoque para la gerencia actual es la de hallar maneras para crear valor a sus duefios (Chandra &
Dhaka, 2013).

A continuacién se nuestra la ecuacion para el céalculo del valor econémico agregado y su

explicacion:

EVA = GONDI — Costos del Capital Empleado
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Donde GONDI significa las “Ganancias Operativas netas después de impuestos”.

Expandiendo la ecuacion, se haya la forma de calcular los costos del capital empleado:

EVA = GONDI — (C.P.P.C = Capital Empleado)

Donde C.P.P.C es el “Costo de Capital Promedio Ponderado”, también conocido como WACC.

Del mismo modo, Chandra y Dhaka enumeran los pasos para el calculo del valor
econémico (VEA) (Chandra & Dhaka, 2013):

Recoleccion y analisis de los estados financieros.

Identificar las distorsiones y ajustes requeridos para realizar el calculo libre de distorsiones.
Identificar la estructura de capital de la empresa.

Determinar el costo de capital promedio ponderado de la empresa.

Calcular las ganancias operativas netas antes de impuestos (GONDI).

© o~ w DN P

Calculo del valor econémico agregado: si el EVA es positivo, la empresa crea valor para

sus accionistas. En cambio, si es negativo, la riqueza de los accionistas es reducida.

Para el presente proyecto se quiere utilizar esta herramienta financiera para medir la
creacién de valor hacia los duefios de la empresa Auto Centro Santa Ana AC S.A., con la propuesta

del modelo de gestion y control financiero de corto plazo.

EL CICLO OPERATIVO Y EL CICLO DE CONVERSION DEL EFECTIVO

CICLO OPERATIVO

Gitman define el ciclo operativo como el tiempo que transcurre desde el inicio del proceso

de produccidn hasta el cobro del efectivo de la venta del producto terminado (Gitman, p. 514).

Sin embargo, hay empresas que no son del tipo de industria de manufactura, que se dedican
a la venta de producto terminado, como es el caso de la empresa Auto Centro Santa Ana AC S.A.,
la cual se dedica principalmente a la venta de lubricantes automotrices y el servicio de cambio de

aceite automotriz en su punto de venta.

Ross, Westerfield y Jaffe definen el ciclo operativo como el periodo que se necesita para
adquirir el inventario, venderlo y cobrarlo (Ross, Westerfield, & Jaffe, p. 798). Este ciclo tiene dos

componentes distintos:
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1. Periodo de inventario: tiempo que transcurre entre la adquisicion y la venta del
inventario.
2. Periodo de cuentas por cobrar: tiempo que transcurre para cobrar la venta.

De aqui que el ciclo operativo se defina como:
Ciclo operativo = Periodo de inventario + Periodo de cuentas por cobrar

Este ciclo describe la transformacién del producto o servicio vendido dentro de cada una de

las cuentas del activo circulante.

CALCULO DEL PERIODO DE INVENTARIO

Se parte de las razones financieras relacionadas con las cuentas de capital de trabajo. En

este caso, se parte de la rotacion del inventario para obtener el periodo del inventario:

Costo de los bienes vendidos

Rotacion de Inventario = - -
Inventarie Promedio

365 dias
Rotacion del Inventario

Periodo de inventario =

CALCULO DEL PERIODO DE CUENTAS POR COBRAR

También se parte de las razones financieras asociadas a las rotaciones de las cuentas de

capital de trabajo; en este caso, las cuentas por cobrar:

Ventas a crédito

Rotacion de cuentas por cobrar = -
Promedio de cuentas por cobrar

365 dias
Rotacion de cuentas por cobrar

Periodo de cuentas por cobrar =

CICLO DEL EFECTIVO

Gitman define el ciclo de conversion del efectivo como el ciclo operativo menos el
periodo promedio de pago (PPP) (Gitman, p. 514). Representa el tiempo en que los recursos

permanecen inmovilizados.
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Por su parte, Ross, Westerfield y Jaffe definen el ciclo de efectivo como el niimero de
dias que transcurren antes de cobrar el efectivo de una venta, medido a partir del momento en

que se paga efectivamente el inventario (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012).

Ciclo de efectivo = Ciclo operativo — Periodo de cuentas por pagar

CALCULO DEL PERIODO DE CUENTAS POR PAGAR

Ahora se requiere calcular el periodo de las cuentas por pagar utilizando las razones

financieras aplicadas a las cuentas de pasivo circulante sin costo o pasivo espontaneo:

Costo de los bienes vendidos

Rotacién de cuentas por pagar = -
Promedio de cuentas por pagar

365 dias
Rotacion de cuentas por pagar

Periodo de cuentas por pagar =

INTERPRETACION DEL CICLO DE CONVERSION DE EFECTIVO

Un ciclo de conversion de efectivo positivo y en aumento significa que se alarga el
periodo de inventario o el periodo de cuentas por cobrar, o puede pasar que ambas se
alarguen. En cambio, una disminuciéon del ciclo de conversiéon de efectivo significa que
aumenta el periodo de cuentas por pagar. Cuando una empresa tiene un ciclo de conversion
de efectivo negativo, esto quiere decir que recupera el efectivo antes del vencimiento de sus
cuentas por pagar. Este es el caso de la empresa Amazon.com, pero en su mayoria, las
empresas poseen un ciclo de conversion de efectivo positivo, por lo cual requieren de
financiamiento para sus inventarios y cuentas por cobrar. Esto quiere decir que a mayor
tiempo del ciclo de conversiéon de efectivo, mayor serd la magnitud del financiamiento

necesario.

ESTRATEGIAS PARA EL FINANCIAMIENTO DEL ACTIVO DE CORTO PLAZO

La administracion financiera puede estar en la capacidad de adoptar diferentes
politicas de manejo de las cuentas circulantes de la empresa. Por lo general, esta asociado a

dos aspectos de gran importancia con respecto a la politica financiera del capital de trabajo de
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la empresa. A continuacién, Ross, Westerfield y Jaffe presentan estas politicas (Ross,

Westerfield, & Jaffe, p. 805):

1. Magnitud de inversion en activos circulantes:
a. Politicas financieras flexibles (costosas, pero mayor entrada de
efectivo futuro):
i. Mantener grandes saldos de efectivo.
ii. Realizar grandes inversiones en inventarios.
iii. Otorgar crédito en condiciones liberales, lo que da como
resultado un elevado nivel de cuentas por cobrar.
b. Politicas financieras restrictivas:
i. Mantener saldos bajos de efectivo y no realizar inversiones en
titulos negociables.
ii. Realizar inversiones pequefias en inventarios.

iii. No permitir ventas a crédito, ni cuentas por cobrar.

2. Financiamiento utilizado para los activos circulantes.
a. Estrategia flexible (politica conservadora): el financiamiento a largo
plazo supera la necesidad de activos totales, incluso durante picos
estacionales. Implica superavit crénico de efectivo a corto plazo y una

inversion cuantiosa en capital de trabajo neto.

Unidades monetarias Instrumentos financieros
negociables

A

Requerimientos
totales de acuvos

> Financiamiento
a largo plazo

ILUSTRACION 1. ESTRATEGIA FLEXIBLE DE FINANCIAMIENTO DE CORTO PLAZO (LOPEZ DUMRAUF,
2013)
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b. Estrategia restrictiva (politica agresiva): el financiamiento de largo
plazo no cubre la necesidad de activos totales, la empresa debe

solicitar préstamos de corto plazo para compensar el déficit.

Unidades monetarias
Requerimientos
A totales de acuvos

a largo plazo

y > Tiempo

ILUSTRACION 2. ESTRATEGIA RESTRICTIVA DE FINANCIAMIENTO DE CORTO PLAZO (LOPEZ
DUMRAUF, 2013)

c. Estrategia plana (politica de compromiso “matching”): el
financiamiento a largo plazo cubre una porciéon de la inversién en
activos totales, disminuyendo la cantidad de financiamiento a corto

plazo por solicitar.
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Unidades monetarias

R

Financiamiento Politica flexible

a corto plazo (F)

Politica de compromiso
©) )

Politica restricuva

(R)

Variacion estacional
total

Crecimiento general
en activos fjos
y en activos

arc perm

financieros
negociables

Y
-’
:

ILUSTRACION 3. ESTRATEGIA PLANA DE FINANCIAMIENTO DE CORTO PLAZO (LOPEZ DUMRAUF,
2013)

ADMINISTRACION DE INVENTARIOS

Actualmente, el administrador financiero solo tiene poder de opinién sobre las
decisiones de administracion de inventario. Lo que se sabe es que él debe orientar la gerencia
de compras, produccién y marketing para tratar de lograr la meta de elevar la rotacién del
inventario, para que a su vez se disminuya el periodo del inventario y que esto tenga un

impacto en la disminucién en el ciclo de conversién del efectivo.

TIPOS DE INVENTARIOS

Existen tres categorias de inventarios:

1. Materias primas: todos los insumos iniciales que las empresas utilizan durante
el proceso de produccion.

2. Trabajo en proceso: producto en proceso, producto no terminado. Su magnitud
depende del tamafio y duracién del proceso de produccion.

3. Producto terminado: productos listos para la venta.
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TECNICAS DE ADMINISTRACION DEL INVENTARIO

En esta seccién se explicaran varias técnicas para la reduccién de costos a través de

una gestién eficiente de los inventarios:

1. El Sistema ABC: Ross, Westerfield y Jaffe mencionan que la idea basica de este
sistema es dividir el inventario en tres (o mas) grupos. La razén de esto es que
una pequefia parte del inventario, en términos de cantidad, podria
representar una gran porciéon en términos del valor del inventario. (Ross,

Westerfield, & Jaffe, 2012)

‘Walor del
inventario en 10°"¢ 100

porcentaje ap
del total
20% a0

TO% 40 —

1 i 1 1 1 Il | |

U 1 I 1 U I U
10 20 30 40 50 &0 70 80O 90 100

10% 20% FO0%

Nomero de articulos en
porcentaje del total

ILUSTRACION 4. EJEMPLO DE APLICACION DEL SISTEMA ABC (UNIVERSIDAD DE CORDOBA, 2013)

2. Modelo de cantidad econdémica de pedido (CEP): es el método mas reconocido
para establecer en forma explicita el nivel dptimo de inventario. Se utiliza
para determinar el tamafio 6ptimo de un pedido de articulos de inventario
(Gitman, p. 520). Este método asume que los costos relevantes del inventario
se dividen en:

a. Costos de mantener o de mantenimiento: costos variables por unidad
de un articulo mantenido en inventario durante un periodo especifico.
Incluye costo de almacenamiento, seguros, deterioro y desuso. Estos

son directamente proporcionales a los niveles de inventario.
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Costos de mantenimiento:
Inventario promedio x Costos de mantenimiento por unidad

Costos de mantenimiento = Q/2xCC

b. Costos de escasez o de pedido: costos de reabastecimiento. Los costos

administrativos fijos de la solicitud y recepcién de pedidos.

Costo de pedidos = Costo fijo por pedido x Nimero de pedidos
Numero de pedidos:

Sea T las ventas totales de unidades por afio de la compaiiia.

T
Si ésta ordena Q unidades cada vez , tendra que colocar a pedidos

T
Costo de pedidos = an

c. Costo total: costo de mantenimiento + costo de pedido.
d. Cantidad econdémica de pedido (EOQ): minimiza el costo total del
inventario.

2TxF
cec

CEP =

3. Inventario “justo a tiempo”: método moderno de administracién de los
inventarios dependientes. Su objetivo es reducir al minimo estos inventarios y
con ello maximizar la rotacidn. Es tener solamente el inventario suficiente a la
mano para satisfacer las necesidades de producciéon inmediatas (Ross,
Westerfield, & Jaffe, 2012).

a. Resultado: los inventarios se reordenan y reabastecen con frecuencia.
b. Componentes:
i. Keiretsu: grupo relativamente pequefio de proveedores que
trabajan en relacién estrecha con la compaiiia.
ii. Kanban: el significado literal es “tarjeta” o “sefial”, que se envia
al proveedor para que envie mas inventario.
4. Sistemas computarizados para el control de recursos: como los sistemas de

planificacién de manufactura “MRP”, orientado a operaciones internas y los
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sistemas de planificacién de recursos empresariales “ERP”, que amplian su
enfoque al ambiente externo, incluyendo informacién sobre los proveedores y

clientes.

Para la empresa Auto Centro Santa Ana, se evaluara la gestion y controles actuales con
respecto a los inventarios de la empresa y se planteara una propuesta de modelo de gestion y

control para lograr disminuir los costos asociados a este tipo de cuenta de activo corriente.

ADMINISTRACION DE CUENTAS POR COBRAR

Este es el componente del periodo de cuentas por cobrar del ciclo de conversion del

efectivo.

El objetivo principal de administrar las cuentas por cobrar es cobrarlas tan rapido
como sea posible, sin perder ventas debido a técnicas de cobranza muy agresivas (Gitman, p.

524).
Para lograr este objetivo se deben plantear las siguientes tres metas:

1. Seleccion y estandares de crédito.
2. Condiciones de crédito.

3. Supervision de crédito.

Aunque todo esta aunado a la politica de crédito de la empresa, la cual tomara en

cuenta los siguientes componentes de la politica de crédito (Ross, Westerfield, & Jaffe, p. 846):

1. Términos de venta.
2. Andlisis de crédito.

3. Politica de cobranza.

TERMINOS DE LA VENTA

Ross, Westerfield y Jaffe mencionan los siguientes elementos distintos para los

términos de las ventas (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012):

1. Elperiodo durante el cual se otorga el crédito (el plazo del crédito).
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2. El descuento por pronto pago y el periodo de descuento.

3. Eltipo de instrumento de crédito.

PERIODO DEL CREDITO

Plazo al que se otorga un crédito. Cuando se ofrece el descuento por pronto pago, el

periodo del crédito tiene dos componentes:

1. Periodo neto del crédito: plazo que tiene el cliente para pagar.
2. Periodo del descuento por pronto pago: es el tiempo durante el cual se puede

aprovechar el descuento.

DESCUENTO POR PRONTO PAGO

Se ofrece para para acelerar el reembolso de las cuentas por cobrar. Esto tendra el
efecto de reducir el monto del crédito que se ofrece y la empresa tiene que equilibrar esta

posible ventaja con el costo del descuento (Ross, Westerfield, & Jaffe, p. 848).

INSTRUMENTOS DE CREDITO

Prueba basica del adeudo. Casi todo el crédito comercial se ofrece en una cuenta
corriente (Ross, Westerfield, & Jaffe, p. 850). El inico instrumento de crédito formal es la

factura.

ANALISIS DE LA POLITICA DE CREDITO

Una vez que la firma otorga los créditos a sus clientes, debe establecer ciertas formas
para determinar a quién se le permitira comprar a crédito y a quién no (Ross, Westerfield, &

Jaffe, p. 856).

El analisis de crédito se refiere al proceso de decidir si se debe otorgar crédito o no a

un cliente especifico. A continuacion los pasos de este analisis:

1. Reunir la informacién pertinente.

2. Determinar la solvencia financiera.

Si una empresa desea informacidn crediticia sobre sus clientes, existen varias fuentes

de informacion:

1. Estados financieros.
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2. Informes de crédito sobre el historial de pago del cliente en otras empresas.

3. Bancos.

POLITICA DE COBRANZA

Es el ultimo elemento de la politica de crédito, casi todas las firmas supervisan las

cuentas pendientes de pago (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012).

Para controlar los pagos de los clientes, las empresas supervisan las cuentas
pendientes de pago, esto porque siempre se lleva control del periodo promedio de cobranza
con el fin de minimizar y contribuir con la reduccion del ciclo de conversion del efectivo. No
obstante, es necesario, dado que se genera preocupacion cuando hay retrasos de pago o

existen cuentas por cobrar con retrasos muy serios.

Para el caso donde se encuentren clientes morosos se sigue el siguiente

procedimiento:

1. Enviade carta de aviso de morosidad.

2. Llamada telefénica al cliente.

3. Contratacién de una agencia de cobranza.
4

Acciones legales en contra del cliente.

ADMINISTRACION DE LAS CUENTAS POR PAGAR

Las cuentas por pagar son la fuente principal de financiamiento a corto plazo sin
garantia para las empresas de negocios (Gitman, 2007). Se derivan de transacciones en las
que se adquiere mercancia pero no se firma ningiin documento formal que muestre la
responsabilidad del comprador con el vendedor. El objetivo principal de la empresa es pagar
tan tarde como sea posible sin perjudicar su calificacién crediticia. Esto significa que las
cuentas deben pagarse el dltimo dia posible, segun las condiciones de crédito establecidas por

el proveedor.

Tres decisiones importantes que se deben tomar en cuenta a la hora de administrar

las cuentas por pagar son:

1. Tomar el descuento por pago en efectivo.
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2. Renunciar al descuento por pago en efectivo.

3. Diferir el pago de las cuentas por pagar.

ADMINISTRACION DEL EFECTIVO

Ross, Westerfield y Jaffe mencionan tres motivos para mantener liquidez: motivo

especulativo, motivo precautorio y motivo de transaccion (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012, p.

824).

Motivo especulativo: necesidad de contar con efectivo para poder aprovechar, por
ejemplo, precios de ganga que pudieran ofrecerse, tasas atractivas de interés y
fluctuaciones favorables del tipo de cambio.

Motivo precautorio: necesidad de contar con una provision de seguridad que actte
como reserva financiera.

Motivo de transaccidén: la necesidad de tener efectivo a la mano para pagar cuentas de
las actividades normales de desembolso y cobranza de la empresa. Los desembolsos

incluyen salarios, deudas mercantiles, impuestos y dividendos.

La administracion del efectivo tiene una relacién estrecha con la optimizacién de los

mecanismos para cobrar y desembolsar efectivo.

Partidas en transito: es la diferencia entre el saldo disponible (saldo que aparece en la

cuenta bancaria) y el saldo mayor (saldo de efectivo que una empresa consigna en sus libros).

Existen dos tipos principales de partidas en transito:

1.

Desembolsos en transito: los cheques librados por la empresa y que provocan una
reduccion inmediata del saldo de efectivo en libros, pero no un cambio inmediato en el
saldo bancario.

Cobranza en transito: los cheques recibidos por la empresa, éstos incrementan los
saldos de efectivo en libros. No obstante, no existe cambio inmediato en el saldo

bancario disponible.

La administracion de las partidas en transito tiene como objetivo agilizar el recibo de

efectivo y reducir el retraso entre el momento en que los clientes pagan las facturas y cuando
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el efectivo esta disponible, ademds de controlar los pagos y reducir al minimo los costos para

la empresa por efectuar pagos.

CAPITULO II: DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES DE LA
EMPRESA Y SU ENTORNO

Dentro de las microempresas comerciales de servicios en Costa Rica, la empresa Auto
Centro Santa Ana AC S.A. destaca como una empresa de servicio de lubricacién automotriz y
servicios complementarios en mecanica rapida. Se encuentra ubicada en la provincia de San
José, cantén Santa Ana, distrito Santa Ana, 100 metros norte, 200 metros oeste y 50 metros

norte de la Iglesia Catolica.

DESCRIPCION DETALLADA DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA
EMPRESA

La microempresa actualmente cuenta con una estructura organizacional que facilita la
comunicacion de los empleados con la gerencia administrativa, debido a la poca cantidad de
colaboradores dentro de la empresa (7). En la siguiente ilustracién se muestra la estructura

organizacional actual y 1a descripcidn de cada una de las funciones:

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EMPRESA AUTO CENTRO SANTA ANA AC S.A.

Gerencia General

Gerencia Operativa Gerencia Administrativa

Lubricador 1(Lubricador Lider)

B U
(2 1 ]

Mecanico

Lubricador 2 Lubricador 3 .
Automotriz

ILUSTRACION 5. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA AUTO CENTRO SANTA ANA AC S.A.
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La estructura organizacional se encuentra liderada por el actual Gerente General y
duefio de la empresa. Dentro de las principales funciones actuales de la Gerencia General se
encuentran: definicién y puesta en marcha de la estrategia de mediano y largo plazo de la
empresa, gestiéon del financiamiento bancario a corto y largo plazo de la empresa, fiscalizacion
de las gerencia administrativa y operativa, estudio del entorno y de la competencia, busqueda
de nuevos clientes potenciales, determinacién de los requisitos legales necesarios para

mantener la puesta en marcha de las operaciones de la empresa.

El Gerente General posee titulo de contador privado y ademdas posee estudios en

Administracion de Negocios, sin finalizar.

Por otra parte, se encuentra la Gerencia Administrativa, la cual tiene las siguientes
funciones: registro de las cuentas por cobrar y cuentas por pagar, gestion de registro de

facturacion, 6rdenes de compra, érdenes de pedido y gestién de la contabilidad.

El Gerente Administrativo posee siete afios de laborar para la empresa y posee

estudios de técnico en Administraciéon de Negocios.

Sobre la misma linea de la jerarquia se encuentra la Gerencia Operativa. Dentro de
esta Gerencia se realizan las siguientes funciones: gestion del recurso humano de la empresa,
definicion de los planes tacticos de la empresa, administracion del servicio al cliente,
administracion de los activos de la empresa; determinar las necesidades de nuevas
herramientas y equipo para el mantenimiento automotriz; brindar los planes tacticos al
lubricador lider de empresa; comunicar a todos los empleados de lubricacién y mecanica
automotriz, la informaciéon importante que requiera cambios en la forma que se realiza el

trabajo.

La Gerente Operativa actual posee estudios en Contaduria Privada y es la esposa del

Gerente General (actual duefio de la empresa).

Ahora nos encontramos en la base de la jerarquia conformada por todos los
colaboradores encargados de los servicios de lubricacién automotriz, conformado por tres
empleados. Uno de ellos es el lider de todo el equipo de lubricacién (posee estudios en
mecanica automotriz y actualmente posee dos afios de laborar en la empresa), encargado de

realizar la facturacidn, recibir las mercancias (aceite, filtros, aditivos, accesorios) por parte de
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los proveedores, entregar a los demas lubricadores (dos lubricadores sin estudios técnicos
con siete afios de laborar en la empresa) todo el insumo necesario para cumplir con el servicio
que se le brinda a los clientes. Ademas, el lider del equipo de lubricacién se encarga de llevar
el control del inventario, entradas y salidas de aceite, filtros, aditivos y demas accesorios
automotrices. Por ultimo, se encuentra el mecdanico, encargado del local de mecanica rapida

automotriz. Este dltimo se encuentra encargado de las siguientes funciones:

Alineamiento de vehiculos, medicién de gases, limpieza de inyectores, escaneo

automotriz, cambio de frenos, etc.

Lo anterior es la forma actual en que se manejan las operaciones de la empresa. No
obstante, existen discrepancias sobre la efectividad de la actual estructura jerarquica de la
empresa. Especificamente sobre la distribuciéon de funciones basadas en la administracion

financiera de la empresa.

EVALUACION DEL ENTORNO INTERNO Y EXTERNO DE LA EMPRESA:

FODA Y PORTER

La empresa Auto Centro Santa Ana es una microempresa de servicio de lubricaciéon
automotriz, caracterizada por su enfoque principal dentro del cambio de aceite automotriz,
enfocado a tipos de vehiculo de carga liviana y carga pesada. Como negocio complementario
tiene el servicio de mecanica rapida automotriz, enfocada solo a vehiculos de carga liviana.
Otros servicios complementarios que se brindan son: limpieza de motor, cambio de coolant,

cambio de liquido de frenos, etc.

A continuaciéon se presenta, en el siguiente cuadro, el estudio de las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta actualmente la empresa:

CUADRO 6. ANALISIS FODA DE LA EMPRESA AUTO CENTRO SANTA ANA AC S.A.

Fortalezas Oportunidades
e Local propio: no hay gastos operativos e Diversificacion de los servicios: existe
por arrendamiento. el punto de venta, solo se requiere de
e  Know-How: 11 afios de experiencia en madurar ideas sobre la diversificacién
lubricacién automotriz. de los servicios que brinda el
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e Tamafio del local (480 m2): favorece la
disponibilidad de espacios para
brindar el servicio a sus clientes, tres
fosas, dos elevadores y dos espacios
para mecdanica rapida.

e Poder de negociacion con
proveedores.

e Localizacién: provincia: San José,
cantén: Santa Ana, distrito: Santa Ana.
Zona de alta plusvalia. Gran
oportunidad de poder dirigirse a

distintos segmentos de alto poder

lubricentro. Se inici6 con la
introduccion de servicios de mecanica
rapida.

e Nuevos clientes potenciales: enfoque
en B2B marketing, enfocado a brindar
el servicio a flotillas de empresas
(Grupo Comeca). Segmento de alto
poder adquisitivo del cantén de Santa
Ana

e Eficientizacién del tiempo de servicio
al cliente: a través del analisis de los

procesos actuales y puesta en marcha

adquisitivo. de mejoras en el servicio brindado a
cada vehiculo.

e Brindar servicio a domicilio: la
mayoria de los clientes mencionan
que por motivos laborales se les
dificulta asistir al punto de venta, por
lo que se les facilitaria si se les brinda
el servicio en su domicilio.

Debilidades Amenazas

e Concentracién de distintas funciones
en una cantidad pequena de
individuos.

e Tiempos perdidos: no hay ocupacion
completa durante el dia, por lo cual se
genera pérdida de ocupacion de la
fosa y las tarimas

e Escaso conocimiento técnico: falta de
un mayor conocimiento técnico en el
area automotriz para enfrentar los
nuevos retos que traen los vehiculos
de dltima generacion.

e Escasa inversion en marketing: existe
una baja proporcion de gastos

dirigidos a marketing (promociones,

e Reacciéon de la comunidad por la
presencia del local.

e Cambios del Plan Regulador de la
Municipalidad de Santa Ana que afecte
el tipo de actividad que realiza la
empresa.

e Cadenas de servicio automotriz
nacionales/internacionales
(franquicias/gasolineras): poseen
mayor capacidad econémica y la
experiencia para brindar una gran
cantidad de servicios y en distintos
punto de venta.

e Ingresos por ventas: el mantenimiento

de vehiculos se encuentra entre los de
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publicidad, punto de venta, etc.) menor prioridad, por lo que existe un
riesgo alto por ventas que no logre

cubrir costos y gastos actuales.

Con respecto al entorno en el cual se devuelve la empresa actualmente, se describira
en el siguiente diagrama el estado actual de las 5 fuerzas de Porter asociadas a esta empresa,
incluye informacion de clientes, proveedores, competencia, productos sustitutos y

competencia potencial.

Competidores Potenciales:
Cadenas Internacionales:
Midas Shop
Meineke Car Care Center
Cadenas Nacionales:
Super Servicio
Total Automotriz

N

Competencia:
5 Estaciones de Servicio con
servicio de Lubricentro.
7 Lubricentros y Centros De
Servicio Automotriz.

4}

Clientes:
En su mayoria personas de clase
media localizadas en el sector
oeste de San José, Escazl,
Santa Ana, Ciudad Colon y Belén.
En su mayoria taxis oficiales,
porteadores, vehiculos de carga
liviana.

Proveedores:
7 de lubricantes
7 de filtros y aditivos
3 de baterias y accesorios
Transformacion de 60 dias a 45
dias de crédito

Productos Sustitutos:
Vehiculos Eléctricos
Vehiculos Hibridos

ILUSTRACION 6. ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER DE LA EMPRESA AUTO CENTRO SANTA
ANA AC S.A.
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Cabe destacar que la competencia existente y los clientes ejercen mayor fuerza que las
demas debido a que existen 12 competidores directos del sector sobre la misma zona
geografica. Actualmente la empresa no posee conocimiento alguno de la cantidad de clientes
que la competencia ha tomado y que haya podido afectar los ingresos por ventas. La segunda
fuerza mas grande, seglin los duefios de la empresa, son los clientes. Se caracteriza por tener
un tipo de demanda muy elastica. Segin los duefios, en los ultimos dos afios, los clientes

consultan mas por precios y se inclinan mas por productos baratos.

Por su parte, hay una amplia variedad de opciones con respecto a proveedores, por lo
que existe un alto poder de negociacion. En su mayoria, los proveedores ofrecen productos en
“combo” para obtener un descuento especial sobre el producto. No obstante, el plazo del

crédito ha venido disminuyendo durante los ultimos dos afios pasando de 60 dias a 45 dias.

En el capitulo III se profundizara en el diagnéstico de las 5 fuerzas de Porter de la

empresa.

DESCRIPCION DEL PARQUE AUTOMOTOR EN COSTA RICA

Es de gran importancia analizar la distribucién de los vehiculos en circulacién en

Costa Rica, dado que de ellos depende la puesta en marcha del negocio.

Las estadisticas de mayor importancia encontradas evidencian el promedio de
kilbmetros recorridos al afio por tipo de automotor en Costa Rica, dado que esto se encuentra
correlacionado con la frecuencia del mantenimiento que se le brinda a los vehiculos. En el

siguiente grafico se muestra dicha informacio6n.
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GRAFICO 1. PROMEDIO ANUAL RECORRIDO SEGUN TIPO DE AUTOMOTOR EN COSTA RICA (VILLEGAS,

ALVARADO, & PORTILLA, 2009)

Ademas, en el siguiente grafico se muestra la distribucion estadistica en percentiles

del recorrido anual en kilometros por tipo de automotor en Costa Rica.
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DISTRIBUCION ESTA’DiSTICA (PERCENTILES) DEL RECORRIDO ANUAL EN
KILOMETROS POR TIPO DE AUTOMOTOR
I Semestre 2009
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GRAFICO 2. DISTRIBUCION ESTADISTICA DEL RECORRIDO ANUAL POR TIPO DE AUTOMOTOR EN
COSTA RICA (VILLEGAS, ALVARADO, & PORTILLA, 2009)

Los graficos 1 y 2 vislumbran a los taxis, buses y automdviles de carga pesada como
los tipos de vehiculos con mayor circulacion en Costa Rica. Con esto se puede identificar que
los vehiculos que demandan mayoritariamente los servicios de lubricacién son los
mencionados anteriormente. Por lo tanto, se debe identificar si la empresa Auto Centro Santa
Ana AC S.A. posee clientes de este tipo; de no ser este el caso, se propone plantear en la
propuesta el tratar de identificar este tipo de cliente potencial, con alta frecuencia, con

respecto al uso del servicio.

Otras estadisticas importantes encontradas que se deben tomar en cuenta son las

siguientes:
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GRAFICO 4. PROMEDIO ANUAL RECORRIDO EN KILOMETROS POR LOS AUTOMOTORES
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PORTILLA, 2009)
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La informacion de los graficos 3 y 4 puede ayudar a determinar la segmentacién de
mercado al que puede estarse dirigiendo el centro de servicio automotriz. Ademas, sirve de
punto de partida para identificar si los productos actuales que posee la empresa son de alta
rotacion y asi lograr eficientizar el control de inventarios como parte del diagndstico de la
gestion financiera de corto plazo. Otro punto que se debe tomar en cuenta es si se deben
proponer nuevos tipos de segmentos de mercado para incrementar el ingreso por ventas de

contado y asi aumentar la liquidez de la empresa.

Por otra parte, el mantenimiento de los vehiculos depende de la condicién de la
infraestructura vial nacional. Dentro del reporte anual del Ministerio de Obras Publicas y
Transporte del 2011, se vislumbra que en Costa Rica todavia existe una mala condicién de las

carreteras.

Red Vial Nacional
Condicion de superficie

GRAFICO 5. SITUACION AL ANO 2011 DE LA CONDICION DE LA SUPERFICIE DE LAS CARRETERAS EN
COSTA RICA (FERNANDEZ, LAURITO, & FOURNIER, 2011)
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Condicion de la Red Vial Cantonal

16.000,00
14.000,00
12.000,00
10.000,00 [~ B PAVIMENTO

8.000,00 B LASTRE Y TIERRA
6.000,00

4.000,00

2.000,00 i

Buena Regular Mala

GRAFICO 6. CONDICION DE LA RED VIAL CANTONAL DE COSTA RICA (FERNANDEZ, LAURITO, &
FOURNIER, 2011)

Una mala condicién de infraestructura vial acelera el desgaste de los vehiculos y, por
ende, incrementa la necesidad del mantenimiento y prevencion de dafios. Este es uno de
muchos aspectos y factores que pueden influir en la intenciéon de compra de los consumidores,
pero es importante tomarlo en cuenta dada su relacién con el contacto directo de la superficie

con el vehiculo.

Toda la informacion anterior apoyara cualquier hallazgo que se pueda dar durante el
diagnostico financiero de corto plazo de la empresa y para el planteamiento de la propuesta

de gestion y control financiero de corto plazo.

DESCRIPCION DE LAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
(MIPYMES) EN COSTA RICA

Dentro del marco normativo costarricense, la Ley N0.8262 define a las PYMES como
una unidad productiva de caracter permanente y que cotice al menos a dos de las cargas

fiscales, sociales y laborales que existen en el pais.

A continuacion, en el cuadro 3, se muestran los parametros técnicos para la definicién

de MIPYMES, segtin la Ley No. 8262 y el Decreto Ejecutivo 37121.
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CUADRO 7. PARAMETROS TECNICOS PARA LA DEFINICION DE PYME EN COSTA RICA (QUESADA,
QUESADA, JARA, & ARIAS, 2013)

El Inciso b) del Articulo 3 del Reglamento a la Ley N° 8262 de Fortalecimiento de las Pequefias y
Medianas Empresas define a la PYME comao:

Unidad productiva de caracter permanente que dispone de recursos fisicos estables y de recursos
humanos; los maneja y opera, bajo la figura de persona fisica o persona juridica, en actividades
industriales, comerciales o de servicios, excluyendo aquellas actividades econdmicas de
subsistencia.

La diferenciacion entre micro, pequefia o mediana empresa se determinara a pariir de los
resultados de las siguientes formulas, para los sectores que se especifican:

Parametros actualizados por el Decreto 37121 MEIC, publicado en la Gaceta No. 96 del 18 de
mayo del 2012.

Para el Sector Industrial:

P =((0.6 x pe/100) + (0.3 x van/¢1.713.000.000) + (0.1 x afe/¢1.071.000.000)) x 100.

Para los Sectores de Comercio y Servicios:

P =[(0.6 x pe/30) + (0.3 x van/¢2 900.000.000) + (0.1 x ate/¢906.000.000)] x 100.

Para el sector de Tecnologias de Informacién:

P =[(0.6 x pe/50) + (0.3 x van/¢2.900.000.000) + (0.1 x ate/¢906.000.000)] x 100.

Donde:

P: Puntaje obtenido por la empresa.

pe: Personal promedio empleado por la empresa durante el Gltimo periodo fiscal.

afe: Valor de los activos fijos de la empresa en el Gltimo periodo fiscal.

ate: Valor de los activos totales de la empresa en el Gltimo periodo fiscal.

El valor de referencia de los parametros ufilizados esta sujeto a la revision y actualizacion anual
por parte del MEIC. Las empresas se clasificaran con base en el puntaje P obtenido, con el
siguiente criterio:

Microempresa P <= 10

Pequefia Empresa 10 <P <= 35

Mediana Empresa 35 <P <= 100

Gran Empresa P=100

Para efectos de clasificar las actividades empresariales como industriales, comerciales, de
servicios o Tecnologia de la Informacion —Tl-, se utilizaran las categorias indicadas en la mas
reciente actualizacion de la Clasificacion Industrial Intemacional Uniforme de todas las Actividades
Econémicas (ClIU).

Quesada et al. mencionan que del total de empresas en Costa Rica para el 2012, el 95%
corresponden a PYMES. El 77% de las PYMES se encuentran relacionadas al sector industria,

comercio, servicios y tecnologias de informacion (TI). (Quesada, Quesada, Jara, & Arias, p. 9)

En el siguiente grafico se muestra la distribucién porcentual de la cantidad de PYMES
segun tamafio de la empresa para el 2012. Se puede observar como las microempresas, como

Auto Centro Santa Ana AC S.A, representan el 74% de las empresas PYME en Costa Rica.
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Grafico 2. Costa Rica: distribucion porcentual la cantidad de PYMES
segun tamaiio de empresa. 2012

Distribucion del
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Fuente: DUIE 2012, INEC

GRAFICO 7. DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LAS PYMES EN COSTA RICA, SEGUN SU TAMANO
(QUESADA, QUESADA, JARA, & ARIAS, 2013)

Algo muy importante que se debe tomar en cuenta es el ritmo de crecimiento de las
PYMES en el pais y el aporte al Producto Interno Bruto que brindan estas empresas para el

desarrollo del pais.

Grafico 8. Costa Rica: cantidad de PYMES registradas en el SICE.

2008- 2012.
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GRAFICO 8. CANTIDAD DE PYMES REGISTRADAS EN EL SISTEMA DE INFORMACION EMPRESARIAL
COSTARRICENSE (QUESADA, QUESADA, JARA, & ARIAS, 2013)



CUADRO 8. PARTICIPACION DE LAS PYMES DENTRO DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO DE COSTA RICA

(QUESADA, QUESADA, JARA, & ARIAS, 2013)

Cuadro 3. Costa Rica: estimacioén del aporte de las PYMES al PIB Nacional.

2011

Aporte porcentual al PIB

Empleo Ingreso
PIB Total 100% 100%
Grandes 61% 70%
PYMES 39% 30%
Medianas 22% 19%
Pequenas 17% 11%

Fuente: BCCR (datos preliminares).

En el cuadro anterior se puede observar cdmo el ritmo de crecimiento de las PYMES
viene en aumento desde el 2008 y, a la vez, este crecimiento ha logrado que para el 2011 las
PYMES aporten al Producto Interno Bruto un 39% en empleo y un 30% en ingreso, tal como

se puede visualizar en el cuadro 4.

OFERTA DE CREDITO PARA LA PYME EN COSTA RICA

Las MIPYMES en Costa Rica poseen distintos medios para obtener sus fuentes de
financiamiento y es de gran importancia conocer el comportamiento de crédito a nivel
nacional para poder diagnosticar y proponer nuevas opciones de crédito en el caso de que la
empresa Auto Centro Santa Ana se encuentre ante la necesidad de modificar sus politicas de

financiamiento.

Durante el primer semestre del 2012 se identificaron 45 programas crediticios para
PYMES, se aprobaron 23.523 solicitudes de crédito y se colocaron £291.911 millones en
créditos PYME. El 71% de las solicitudes fueron aprobadas por la banca publica. Solo el 27%
de esas solicitudes estaban dirigidas a microempresas. El sector donde se colocaron estos
créditos fueron el de servicios y comercio, concentrando el 66% del total de crédito colocado

durante el primer semestre del 2012 (Ministerio de Economia, Industria y Comercio, p. 6).
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Las entidades financieras utilizan distintas formas para definir las PYMES. En la

siguiente grafica se muestran las definiciones utilizadas por estas entidades.

1.1. Definicion usada para clasificar una empresa
como pyme por criterio.
En porcentaje.
41,67
20,83 20,83
12,5
. 4’1?
Ley 8262 No. Empleados Ventas Activos Otros
Fuente: Elaboracién propia con informacién suministrada por las entidades financieras.

GRAFICO 9. DEFINICIONES DE PYMES UTILIZADA POR LAS ENTIDADES FINANCIERAS (MINISTERIO
DE ECONOMIA, INDUSTRIA Y COMERCIO)

3.2. Participacion relativa de las entidades en las
solicitudes aprobadas.

Fondos
especiales
Banca privaday 1%

financieras 17

14%

Fuente: Elaboracién propia con informacion suministrada por las entidades financieras.

GRAFICO 10. PARTICIPACION RELATIVA DE LAS ENTIDADES EN LAS SOLICITUDES APROBADAS
(MINISTERIO DE ECONOMIA, INDUSTRIA Y COMERCIO)
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Es importante mencionar que los sectores de comercio y servicios son los que mayor
participacion tienen en las colocaciones de crédito bancario para emprendedores y PYMES. Lo
mas importante es que el tipo de linea de crédito para el cual dirigen estos créditos es para el

capital de trabajo de la empresa.

3.8. Colocaciones de crédito a emprendedores y Pymes
seglin sector econémico.

Fuente: Elaboracién propia con informacién suministrada por las entidades financieras.

GRAFICO 11. COLOCACION DE CREDITO A EMPRENDEDORES Y PYMES SEGUN SECTOR ECONOMICO.

3.12. Empresarios Pyme beneficiados por crédito segiin
linea de financiamiento.

Capital de Trabajo 58,47%
Capital de Inversion 38,31%
Compra de Activos I 1,39%
Innovacion y Desarrollo | 0,25%
Construccion de Instalaciones | 0,13%
Cancelacion de pasivos | 0,11%

Otros J] 1,35%

GRAFICO 12. EMPRESARIOS BENEFICIADOS CON LA COLOCACION DE CREDITO SEGUN TIPO DE
FINANCIAMIENTO.
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Luego analizar la situacion de la colocacion crediticia para las PYMES en Costa Rica, se
muestran las condiciones y descripcién de la oferta de créditos brindadas por las entidades
financieras, esto se tomara como base para evaluar las operaciones crediticias de la empresa y
proponer nuevas lineas de crédito con mejores condiciones, para tratar de disminuir los

gastos financieros de la empresa Auto Centro Santa Ana.

A continuacion se muestra, en varios cuadros, el detalle de las condiciones de crédito
por entidad.

CUADRO 9. COMPARACION DE LAS CONDICIONES DE CREDITO PARA PYME DE LAS ENTIDADES
FINANCIERAS (MINISTERIO DE ECONOMIA, INDUSTRIA Y COMERCIO)

VARIABLE INSTITUCION FINANCIERA

Banco Nacional de Costa Rica Banco de Costa Rica Banco Popular y Desarrollo
Comunal
Programas BN Desa.rfollo, Banca MUJer,'Pr.ograma Naao}nal de BCR MIPYMES EeiEn o Besenlle
Renovacion de Cafetales, Crédito con garantias del
FIDEIMAS

N/D N/D e
e e e eolon=

Comisién de formalizacién Agri. Indus. Comer. Serv. MIPYME: 1,75% 1,5%

Empr.  1,0%  1,5% 1,5% 1,5%  FINADE SEM: 1,5%
Mico  1,0%  1,5% 1,5% 1,5%
Peq. 15%  1,5% 1,5% 1,5%

Med. 2,0% 2,0% 2,0% 2,0%
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CUADRO 10. COMPARACION DE LAS CONDICIONES DE CREDITO PARA PYME DE LAS ENTIDADES
FINANCIERAS (MINISTERIO DE ECONOMIA, INDUSTRIA Y COMERCIO)

Programas

Tasa de interés

Comision de formalizacion JREEESIEREYS

MIPYMES Crecimiento Comercio

MIPYMES Crecimiento Hip-Dodlares
MIPYMES Crecimiento Colones

TBP+6,0%

MIPYMES Crecimiento Comercio Délares

BAC San José

Autocred
Proveedores PYMES
Largo Plazo
Factoreo

Leasing

Agricola

Comercial
Agricultura: 16%

Industria, Comercio,
Servicios: 22%

N/D

N/D
Agricultura: 1%

Industria, Comercio,
Servicios: 2%

VARIABLE INSTITUCION FINANCIERA
_ Banco Crédito Agricola de Cartago

Banco Promérica

Cuenta Optima

28%

$250-$500

1%

1%

CUADRO 11. COMPARACION DE LAS CONDICIONES DE CREDITO PARA PYME DE LAS ENTIDADES
FINANCIERAS (MINISTERIO DE ECONOMIA, INDUSTRIA Y COMERCIO)

Programas

Tasa de interés

Avaltos
Honorarios

Comision de formalizacion

Financiamiento Rembolsable (Fondo de
Crédito)

Financiamiento No Remblosable (Fondo
SDE)

Micro: 12,17%
Pequefa, Comercio: 12,92%
Pequenia, Servicios: 11,25%

Comision Bancaria: 2%
Sobre el Aval (formalizacién): 1%

Sobre saldo del Aval: 1%

Sistema de Banca para el

Desarrollo
Factoraje

Avales para taxis

N/D

N/D

N/D

N/D

VARIABLE INSTITUCION FINANCIERA
_ o

INFOCOOP (Cooperativa
Nacional de Educadores R.L)

Crédito SBD
Crédito Inversion

Crédito MiPYMES-dodlares

Depende del monto
solicitado y el plan de
inversion

Depende de la garantia
aportada
N/D

2%
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CUADRO 12. COMPARACION DE LAS CONDICIONES DE CREDITO PARA PYME DE LAS ENTIDADES
FINANCIERAS (MINISTERIO DE ECONOMIA, INDUSTRIA Y COMERCIO)

_ - Improsa

Programas No maneja

“ T

Comisién de formalizacién

0,25%-0,50%

VARIABLE INSTITUCION FINANCIERA

CITIBANK Financiera DESYFIN

PYME: Leasing, prendario,
hipotecario, descuentos y

Linea de Crédito
Revolutivo

Créditos Decrecientes
Tarjeta de Credito

financiamiento.

Empresarial

9,50% 23%

$350 por cada $100000 $200-$700
5% 1,25%
1,5% Corto Plazo $120

2% Largo Plazo 0,25%

CUADRO 13. COMPARACION DE LAS CONDICIONES DE CREDITO PARA PYME DE LAS ENTIDADES
FINANCIERAS (MINISTERIO DE ECONOMIA, INDUSTRIA Y COMERCIO)

_ Fundacién Costa Rica-Canada

Programas Crédito PYMES

2%

Comision de formalizacion B

ACORDE APACOOP R.L.

Microcrédito Financiamiento Agricola
Crédito para Pequefia Empresa

Crédito para Mediana Empresa

Descuento de Facturas

26%-36% 21%

Microempresa menos de 10 -
millones: Vehiculo entre 35 mil y

50 mil y propiedades depende la
ubicacion.

Pequefia empresa: $100 monto
minimo, a partir de ese monto
3.000 colones por cada millon.

1%-2% =

3% 2,5%
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CUADRO 14. COMPARACION DE LAS CONDICIONES DE CREDITO PARA PYME DE LAS ENTIDADES
FINANCIERAS (MINISTERIO DE ECONOMIA, INDUSTRIA Y COMERCIO)

VARIABLE INSTITUCION FINANCIERA
_ APIAGOL ASOPROA FUNDECOCA

Programas APIAGOL Fondos propios Crédito al pequefio Crédito para microempresa
productor de bienesy
servicios

APIAGOL Banco Nacional

APIQGOL Fondos PRONAMIPE

Honorarios 80.000 colones 5% N/D

Comision de formalizacion [EXd 6% 3%

La oferta crediticia se toma como parte del entorno de la empresa, dado que en Costa
Rica, las opciones de crédito anteriores forman parte de la oferta crediticia disponible para las
micro, pequefias y medianas empresas en todo el pais. Es de suma importancia analizar los
créditos actuales de la empresa y compararlos con las opciones que ofrece el entorno

financiero del pais.
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CAPITULO I1I: EVALUACION DE LA GESTION FINANCIERA
ACTUAL DE LA EMPRESA

ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS DE LA EMPRESA

A continuacién se presentan los estados financieros de la empresa Auto Centro Santa
Ana AC S.A. Se muestra solamente el balance general y el estado de resultados, dado que la
empresa no maneja un estado de flujos de efectivo. De aqui que dentro del planteamiento de
la propuesta del modelo de gestién y control financiero se tome en cuenta la elaboracién de
un estados de flujo de efectivo que la empresa siga utilizando para evaluar su desempeno
financiero en general. Se sabe que para evaluar y diagnosticar las finanzas de una empresa es
necesario contar con los estados de flujo de efectivo histérico; sin embargo, solo se tomaran
en cuenta el balance general y el estado de resultados para realizar el diagnéstico de la
empresa. Cabe recalcar que un andlisis 6ptimo del flujo de efectivo es lo que realmente
determina el desempeifio real de la empresa, razén por la cual, al carecer de los datos del
estado de flujos de efectivo, podrian existir algunas falencias a la hora de evaluar el

desempeiio.

Las siguientes ilustraciones muestran el balance general y el estado de resultados de
la empresa Auto Centro Santa Ana del afio 2010 hasta el afio 2012, suministrados por el duefio

de la empresa.



Auto Centro Santa Ana AC S.A.
BALANCE DE SITUACION CONSOLIDADO
30 DE SETIEMBRE DE 2010, 2011, 2012

Total Patrimonio
Total Pasivo y Patrimonio

(Expresado en Colones Costarricenses) HISTORICO
ACTIVO 2010 2011 2012
ACTIVO CIRCULANTE:
Efectivo v equivalentes de efectivo ¢ 122442 14843268 23,180,804
Cuentas por cobrar, neto 64233 1,557.486 4,020,624
Inventarios, neto 20639354 19,290,321 13,661,096
Total Activo Circulante 20,826,029 35,691,575 40,862,524
ACTIVO FLJO NETO:
Equipo y Maquinaria Para Lubricacion 6377167 6,082,567 5,787,967
Mobiliario v Equipe De Oficina 316117 217481 50,981
Equipo De Escaneo v Ajuste De Gases - - 3,439,105
Limpiador De Inyectores Carbon Clean - - 225,000
Edificios 14816149 13,943,849 15,643,632
Alineadora Marca CORGUI Mod. EXATC 6300 5,280,000
Herramientas v Equipo De Trabajo 1,037,688
Otros actives(Software P/Sist. De Facturacion) 206400 103,200 -
Total Activo Fijo Neto 21,715,833 20,347,097 31,464,373
Total Activo ¢ 42,541,862 56,038,672 72,326,897
PASIVO Y PATRIMONIO
PASIVO CIRCULANTE:
Cuentas por pagar comerciales ¢ 32,834,439 40,828,923 31,777,262
Otras Cuentas Por Pagar a Corto Plazo 20319227 25253234 30,667,280
Total pasivo circulante 53,153,666 66,082,157 62,444,542
PASIVO A LARGO PLAZO:
Préstamos Socios 8,000,000 8,000,000 8,000,000
Préstamos A Largo Plazo Terceros 15,000,000 15,000,000 15,000,000
Documentos Por Pagar Largo Plazo 19,000,000
Total Pasivo Largo Plazo 23,000,000 23,000,000 42,000,000
Total pasivo 76,153,666 89,082,157 104,444,542
PATRIMONIO:
Capital Social 10,000 10,000 10,000
Utilidad del Periodo (11,023,945) 568,319 925,840
Utilidades Retenidas 719,905 719,905 1,288,224
Pérdidas Acumuladas Periodos Anteriores (23317.764)  (34341.709)  (34,341,709)

(33,611,804) (33,043,485) (32,117,645)

42,541,862

56,038,672

72,326,897

CUADRO 15. BALANCE GENERAL 2010-2011-2012, EMPRESA AUTO CENTRO SANTA ANA AC S.A.

Auto Centro Santa Ana AC S.A.

Estado Consolidado De Resultado Integral
30 DE SETIEMBRE DE 2010, 2011,2012
(Expresado en Colones Costarricenses) HISTORICO
2010 2011 2012
Ventas 132,024,455 140,830,165 166,211,218
Ventas Exoneradas 2,396,056 12,874,592 14,903,073
Total ventas netas 134,420,511 153,704,757 181,114,291
Costo de las ventas
Costo De Ventas 104,365,028 95641225 129622254
Total costo de ventas 104,365,028 95.641,225 129622254
Utilidad Bruta 30,055,483 58,063,532 51,492,037
Gastos de operacion:
De Ventas - 44,119,684 33,971,638
Generales y administrativos 40483310 9,265,369 13477171
Total gastos de operacion 40,483,310 53,385,053 47,448,809
Utilidad de operacion (10,427,827) 4,678,479 4,043,228
Otros ingresos(gastos),neto:
Gastos financieros (542,818)  (3,098757)  (2,646450)
‘Ganancias del afio antes de impuestos (10,970,645) 1,579,722 1,396,778
Impuestos:
Total de impuesto sobre la renta 53,300 1,011,403 470,938
Ganancias del periodo (11,023,945) 568,319 925,840
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CUADRO 16. ESTADOS DE RESULTADOS 2010-2011-2012, EMPRESA AUTO CENTRO SANTA ANA AC

S.A.
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El diagnéstico comienza con las ventas generadas por la empresa durante los afios
2010 al 2012. Como se puede observar en los cuadros 11 y 12, las ventas tienen una tendencia
creciente durante los tres afios en estudio, superando las ventas no exoneradas a las ventas
exoneradas, estas ultimas dirigidas directamente a instituciones gubernamentales. Esto
quiere decir que la empresa se encuentra en una buena posiciéon de generaciéon de ventas,
dada la orientacién a la excelencia en el servicio al cliente. Sin embargo, al haber una falta de
estrategia financiera, no se conoce la meta de ventas proyectadas que puedan ir asociadas a la
capacidad maxima de activos fijos instalados dentro de la empresa; por lo tanto, no se puede

concluir con los resultados si se esta logrando alcanzar ese objetivo o esa meta de ventas.

GRAFICO 13. VENTAS NETAS, AUTO CENTRO SANTA ANA AC S.A., 2010 -2012.

VENTAS NETAS
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GRAFICO 14. CRECIMIENTO RELATIVO TOMANDO COMO BASE EL ANO ANTERIOR EN VENTAS, AUTO
CENTRO SANTA ANA AC S.A., 2010-2012.
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Cabe destacar que la totalidad de las ventas constituyen venta de servicios de cambio
de aceite y filtro de aceite. La empresa no posee sistemas de informacién gerencial que le
permitan distinguir cuales son los productos y marcas de mayor venta al publico. Sin
embargo, el duefio del negocio conoce el tipo de cambio de aceite que se vende con mayor

frecuencia dentro del negocio.

La empresa no posee una estrategia financiera clara, esto incluye la falta de metas
anuales de ventas para garantizar que la empresa esté utilizando eficientemente sus recursos
y activos. Parte de la propuesta del modelo de gestion financiero de corto plazo, sera calcular
la tasa de ocupacion maxima anual que puede alcanzar la empresa y utilizarla como base para

proyectar ventas, eso se expondra con mayor profundidad en el capitulo 4.

Con respecto a los margenes de utilidad, dentro de los tres afios de estudio, el afio
2011 es donde se generan los mayores margenes de utilidad bruta y operativa, dado que en el
2010, éstas presentaban pérdidas debido a un mal manejo de ajuste en los precios de ventas
(esto se refleja en una baja en las ventas netas para el 2010) y a altos gastos de operacion,
debido a que no se actualizaba el precio del inventario en el tiempo correcto, por lo cual se
realizaban ventas con precios erréneos, ademas de un mal control en los gastos de operaciéon
de la empresa debido a gastos excesivos en herramientas de trabajo, que simplemente se
sustituian en caso de desaparicién, sin llevarse un control de los activos. Sin embargo, para el
2011 se presenta una mejora en la gestion de los precios de ventas y actualizacién en los
precios del inventario comprado, esto a pesar de no contar con un sistema de informaciéon

transaccional que pudiera actualizar los precios dentro del sistema de facturacion. Pese a lo
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anterior, los gastos de operacién del 2011 siguieron en aumento ante la contratacién de dos
nuevos lubricadores, necesarios para soportar el incremento en ventas, resultando en un
aumento en gastos por salario. Para el 2012, la utilidad bruta disminuyé debido a un fuerte
incremento en el precio de las compras realizadas y a una falta de negociacion realizada con
los proveedores para adquirir descuentos y promociones. Segun el duefio de la empresa, solo se
estaban dedicando a reducir gastos y a mejorar las ventas, vigilando el servicio al cliente por parte
de los lubricadores de la empresa. Méas adelante se explica el proceso de la gestion financiera de
corto plazo de la empresa, donde se evidencia una clara duplicidad de funciones, ya que se evita
delegar tareas por la falta de confianza hacia los colaboradores de la empresa, esto provoca que la
falta de enfoque hacia otras areas de importancia de la gestion financiera de la empresa sea
descuidada, provocando los malos indicadores para el 2012, observados en el cuadro 13. Con
respecto al margen de utilidad neta, tanto los gastos financieros como los impuestos
aumentan para el 2011, pero debido a la alta magnitud del margen bruto y operativo, el
margen de utilidad neta aumenta. Sin embargo, en el 2011 disminuye producto de la baja en el

margen de utilidad bruta.

GRAFICO 15. MARGENES DE UTILIDAD DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012.
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Con respecto al analisis del balance general de la empresa, se comenzara por analizar

los pasivos y activos circulantes como parte del analisis de capital de trabajo contable y
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financiero de la empresa, el cual revelara aspectos al los cuales se les puede plantear un

modelo de solucion.

Se iniciara con el analisis de los activos circulantes, con los indices de estabilidad, dado
que al realizar ventas de contado, en su mayoria, la empresa posee muy bajas cuentas por

cobrar.

GRAFICO 16. INDICES DE ESTABILIDAD DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012.
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Como se puede observar en el cuadro 14, tanto la razoén circulante como la prueba del
acido tienen una tendencia hacia el alza, lo que se entenderia por un incremento de la liquidez
dentro del incremento del activo circulante. Sin embargo, el pasivo circulante supera el activo
circulante, esto supone que la empresa tiene poca capacidad para lidiar con sus deudas con
proveedores por la baja liquidez y el poco respaldo que tienen sus activos mas liquidos con

respecto a sus deudas sin costo de corto plazo.

Sin embargo, la razén circulante financiera del cuadro 14 posee un comportamiento
optimo porque se observa que tiende a decrecer, dado que es el comportamiento esperado;
no obstante, para el 2012 tiende a crecer producto de la reducciéon en ¢10.000.000 en las
cuentas por pagar de la empresa, pero esto provoca un aumento en el ciclo de conversion del

efectivo, lo cual no es lo adecuado en la gestidn financiera de corto plazo.



51

GRAFICO 17. CAPITAL DE TRABAJO DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012.
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El grafico anterior vislumbra un problema muy grande de solvencia financiera para
que la empresa pueda cubrir los pasivos de corto plazo con sus activos. Esto hace que la
empresa tenga problemas serios de liquidez, visualizado en los pocos recursos mas liquidos
de la empresa, como lo es Caja y Bancos. Dentro de la propuesta se debe plantear una soluciéon
para que el capital de trabajo sea positivo, tomando en cuenta que hay que garantizar que el

ciclo de conversion de efectivo mantenga la menor magnitud posible.

Todo lo anterior se complementara con el andlisis de los indices de gestidn del capital
de trabajo. Comenzando con el andlisis de la cuenta de inventarios, en el cuadro 16, se observa
un mal manejo del inventario dado que en los anos 2010 y 2011, cuando existia un bajo
control de inventario en la empresa, la empresa mantuvo un periodo medio de inventario de
72 dias, excepto el afio 2012, donde hubo una correccion en el manejo del inventario; por lo
tanto, se logré reducir a menos 38 dias los dias de inventario. Esta mejora se debi6 al control

de inventario mas efectivo, eliminando producto de baja rotacion.
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GRAFICO 18. ANALISIS HISTORICO DEL INVENTARIO DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012.
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Por otra parte, la siguiente cuenta de media liquidez, las cuentas por cobrar, presentan
un comportamiento muy esperado, dado que al no tener una politica de crédito establecida, la
empresa tiene una alta rotacién de cuentas por cobrar, debido a que la mayoria de ventas son
de contado. Sin embargo, para 2011 y 2012, con tal de estimular las ventas, la empresa otorgé
crédito a clientes exclusivos (“de confianza”), aunque esto apenas representa entre un 3% y
un 6% del total de activos para cada afio, respectivamente. En el cuadro 17 se vislumbra este
comportamiento que se puede diagnosticar como algo positivo para la empresa. No obstante,
debe establecerse una politica de crédito clara, sobre bases sdlidas de crédito que puedan

incentivar mas las ventas.
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GRAFICO 19. ANALISIS HISTORICO CUENTAS POR COBRAR DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012.
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Con respecto al andlisis integral de crecimiento del activo circulante, se puede
observar que para el 2011 hay un crecimiento excesivo de liquidez en la empresa, el cual
contintla con un crecimiento menos acelerado para el afio 2012. Aunque se observa un
crecimiento acelerado de las cuentas por cobrar, éstas solo representan entre un 3% y un 6%
del total de activos; esto se puede observar en el grafico siguiente. El mejoramiento de la
rotacion del inventario se da producto del mejoramiento en el control, con esto se puede ver
un decrecimiento en el monto de inventarios para 2011, el cual desaceler6 atin mas para el
2012. En el cuadro 19 se puede observar como pasé de representar casi un 43%, en el 2010, a

casi un 19% de la totalidad de activos de la empresa para el 2012.

CUADRO 37. CRECIMIENTO DEL ACTIVO CIRCULANTE DE LA EMPRESA, 2011-2012.

2011(%) | 2012(%)

Efectivo y equivalentes de efectivo 12023 56
Cuentas por cobrar, neto 2325 158
Inventarios, neto -7 -29

Total Activo Circulante 71 14




GRAFICO 20. COMPOSICION DEL TOTAL DE ACTIVOS DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012.
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Sin embargo, la cuenta de efectivo y equivalentes de efectivo, empiezan a jugar un

papel protagénico, ya que llegan a representar durante el 2011, 26,49% del activo total, y este

numero crece a un 32,05%, lo que evidenciaria un mejoramiento de la liquidez de la empresa.

Con respecto al analisis del pasivo sin costo, se iniciara con el andlisis de las cuentas

comerciales por pagar. En el grafico siguiente se puede observar la tendencia al alza de la

rotacion de las cuentas por pagar. Esto afecta el principio del ciclo de conversién de efectivo, donde

se debe tener la menor magnitud posible. A pesar de que en el Ultimo afio tuvo que aumentarse

debido a que, por motivos de exceso de facturas vencidas, los proveedores no estaban liberando

mercancia a la empresa, lo cual hizo necesario que tuviera que acelerar el pago de estas

obligaciones y retomar nuevas negociaciones con los proveedores. Sin embargo, a pesar de esto, al

ser una empresa de ventas al contado, el periodo promedio de cobro y el periodo promedio del

inventario son mucho menores que el periodo promedio de pago.
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GRAFICO 21. ANALISIS HISTORICO DE CUENTAS POR PAGAR DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012.
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Es por esta razon que el ciclo de conversidn del efectivo se muestra negativo para esta
empresa, lo cual sugiere que la empresa no requiere de financiamiento para cumplir con las
obligaciones con sus proveedores. Sin embargo, aumenta entre 2011 y 2012, producto de la
cancelacion de facturas vencidas con proveedores para liberar nuevo inventario para la

empresa.



GRAFICO 22. CICLO DE CONVERSION DEL EFECTIVO DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012.
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Con respecto a las cuentas de los activos fijos de la empresa, se puede observar, en el

siguiente grafico, que para el 2011 sélo existe el efecto de la depreciacion de los activos ya

existentes. Sin embargo, debido a la decision del duefio de empezar a brindar servicios

complementarios de mecanica rapida, existe un crecimiento de un 55% para el afio 2012. La

informacion sobre el equipo adquirido se puede observar en la ilustracién y con esto se puede

determinar que hubo una salida de flujo de efectivo por €11.117.276, para favorecer la

entrada de flujos de efectivo del 2013 en adelante. Se puede destacar que no existe una cuenta

de terrenos, ya que el duefio de la empresa la coloc a nombre de otra sociedad anénima.



GRAFICO 23. CRECIMIENTO DEL ACTIVO FIJO DE LA EMPRESA, 2011, 2012.
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GRAFICO 24. ROTACION DEL ACTIVO DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012.
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Todo lo anterior se expone para justificar el decrecimiento de la rotacién de activo fijo

durante el 2012, debido al crecimiento en la inversion de los servicios complementarios en



58

mecanica rapida, asi como la tendencia a la baja de la rotacién del activo total, que dentro de

la propuesta debe tratar de establecer una estrategia para llevarlo al mejor valor histérico.

Con respecto al pasivo a largo plazo y al patrimonio, la empresa se encuentra en una
situacion no valida para una empresa puesta en marcha. A continuacién se puede observar, en
el grafico siguiente, que el total de los pasivos se encuentran mas de un 40% por arriba del
total de activos de la empresa para los tres afios en estudio, a pesar de que dicho indice viene
decayendo. Adicionalmente, la empresa viene arrastrando pérdidas netas de periodos
anteriores, destruyendo el valor de la empresa y causando pérdidas a los accionistas. Esto
definitivamente va en contra de la hipétesis de empresa puesta en marcha en la NIC 1, de las
Normas Internacionales de Contabilidad. Pese a lo anterior, la empresa ya tiene 11 afios de
estar en funcionamiento y sigue prestando los servicios como una empresa “puesta en

marcha”.

GRAFICO 25. INDICE DE DEUDA VERSUS PATRIMONIO DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012.
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GRAFICO 26. COMPOSICION DE LOS PASIVOS DE LARGO PLAZO DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012.
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En el grafico anterior se puede observar que la empresa obtiene financiamiento de tres

fuentes principales: socios (préstamo de socios), Acorde (préstamos a largo plazo de terceros) y

documentos por pagar a largo plazo. Cabe destacar que tanto para el 2011 como para el 2012, no

estan siendo reflejadas las amortizaciones a esos préstamos a largo plazo a terceros. Ademas, debe

plantearse en el capitulo 4, el manejo de la cuenta Préstamos de Socios, ya que deberia

reclasificarse dentro de las cuentas de patrimonio de la empresa.

A continuacion, en el cuadro 18, se incorpora el detalle de los préstamos realizados por

parte la institucion financiera Acorde.

CUADRO 18. RESUMEN DE OPERACIONES FINANCIERAS DE LA EMPRESA.

Préstamos Tasa de Cuota Monto de Monto Plazo

Acorde Interés (Colones) amortizacion interés afios
¢15.000.000 21,25% 407.912,71 N/R N/R 5
¢19.000.000 17,25% 474.756,75 N/R N/R 5
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Como se puede observar, el duefio de la empresa no revela informacion sobre los montos
asociados a la amortizacion y gastos por intereses pagados por el negocio mensualmente. Sin
embargo, existen fallas contables que no reflejan las amortizaciones reflejadas al pasivo a largo
plazo. Ademas, se puede observar que la tasa de interés de los préstamos brindados no se encuentra
entre las mejores tasas de interés que ofrece mercado, tal como se puede apreciar desde el cuadro 5
al cuadro 10 del capitulo 2. Se pretende que la propuesta contenga el mejoramiento de las técnicas
contables aplicadas y dé una mejor presentacion del analisis financiero de la empresa para evitar las

falencias que se muestran en este apartado.

Como parte del analisis del patrimonio, se puede recalcar la destrucciéon de valor de la
empresa generada por las pérdidas acumuladas, a pesar de que tanto las utilidades retenidas como
las utilidades del periodo tratan de revertir ligeramente la situacion. No obstante, es necesario
realizar propuestas para revertir esta situacion y asi lograr que la empresa recupere su valor, y que,
de este modo, sea rentable para sus inversionistas. Asimismo, para mejorar la imagen de la empresa

ante los acreedores, para facilitar la adquisicion de nuevos préstamos en un futuro.

ANALISIS DE LA GESTION FINANCIERA ACTUAL

La gestion financiera actual de la empresa se basa, principalmente, en el manejo del capital
de trabajo, dado que no existen estrategias establecidas para el mejoramiento en la gestién
financiera de la empresa. Cabe destacar que ésta es una microempresa que no tiene politicas de
crecimiento establecidas, dado que aplican metodologias rudimentarias para la administracion

financiera actual.

A continuacion se muestra el flujo de la gestién de los pagos de contado generados

principalmente por la empresa.
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ILUSTRACION 7. FLUJO DE PAGOS DE CONTADO DE LA EMPRESA EN LA ACTUALIDAD.

FLUJO DE PAGOS DE CONTADO

Pago De Contadeo:

Efective
Tarjeta de crédito

-Control de la Maguina Registradora. _
-Depésitos Bancarios. -Control del datifono para pagos con Lubricador
-Control De Gastos. tarjeta de credito. lider: Cliente
-Compras de Contado. -Recibo efective del lubricador lider. Facturacion
-Entrega de cambio de efective al

lubricador lider.

Gerente Administrativo: ::
Gerente Operativo:

-Develucién de
copia de factura de
servicio al cliente.

-Devolucién del
cambio de efectivo
al cliente.

El flujo anterior es candidato para una nueva propuesta en el capitulo 4, ya que el
planteamiento actual presenta mucho ejercicio de funciones que no corresponden a los
puestos mencionados, como por ejemplo, el lubricador lider debe enfocarse en su funcién
inmediata para brindar soporte a todos los lubricadores y mecanicos en las plataformas, y
ademas encargarse del servicio de cambio de aceite que tiene a cargo en cada momento del
dia. Por otra parte, la Gerencia Administrativa se hace cargo de la caja registradora y los pagos
realizados con tarjeta de crédito, es decir, la empresa carece de un despacho de caja, y
ademas, el Gerente Administrativo realiza otras funciones que lo alejan de su objetivo
principal, de contabilidad, proveeduria, recursos humanos, etc. Por otra parte, la Gerencia
Operativa realiza funciones que parecieran ser mas parte de la Gerencia Administrativa. De
aqui la necesidad de plantear un nuevo esquema con funciones mas definidas por area y que
garantice una operaciéon basada en una visiéon y misién claras, apoyadas con estrategias y

tacticas que garanticen la salud financiera e integral de la empresa.

A continuacién se presenta la gestion del capital de trabajo financiero
(cuentas por cobrar, inventarios y cuentas por pagar) de la empresa, como parte de los
activos/pasivos circulantes de la misma. Existe un sistema transaccional que incluye sistema
de facturacién y manejo de capital de trabajo. La empresa paga un monto de £60.000
mensuales para darle soporte a la herramienta. A pesar de esto, solo dos personas conocen el
uso adecuado de la herramienta, la cual no tiene una interfaz grafica adecuada para el usuario.

Ademas, no hay entrenamiento adecuado de todas las funcionalidades del mismo y no es
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posible adaptar la herramienta a las necesidades actuales de los duefios de la empresa. Habria
que plantear distintas opciones de software ERP en el mercado como parte de las
recomendaciones que se le darfan a la empresa para eficientizar la gestién actual. Mas
adelante se mostrara el formato de los reportes que genera el sistema actual y el manejo
actual que se le da a la informacién suministrada. En la ilustracién siguiente se muestra el
flujo de manejo las cuentas de capital de trabajo financiero, como son los inventarios y las

cuentas por pagar.

ILUSTRACION 8. FLUJO DE GESTION DEL INVENTARIO Y CUENTAS POR PAGAR.
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7 V

Proveedor:

Lubricador Lider:

Toma el producto necesario para el
servicio. Realiza 1a factura,
Sistema Transaccional: Registra la
salida correspondiente de
linventario.

Gerente Administrative:

“Entrega el el pedid 10a20 N del tipe de producto.

-Realiza la revision de las salidas
registradas en el sistema Lubricador Lider:
transaccional. y las compara con el

producto registrado en todas las -Recibe las mercancias para almacenarlas en bodega.
facturas diarias.

Gerente Acministrativa:
“Recibe la factura,
-Realiza el registro de entrada del Inventario y 13s cUeNas por pagar en el sistema
transaccional.

ol

Gerente Operativo:

-Realiza ol mismo registro del sistema transaccional, pero en el —
scftware de Microsoft: Office Excel 2010. Como medio de auditar el
registro realizade por el gerente admnistrative

-Almacenamiento de facturas en AMPOS para verificar los
vencimientos y relizar page a los proveedores.

En la ilustraciéon anterior se puede observar que solo existe un punto de control de
inventario realizado por el Gerente Administrativo, al comparar las salidas de inventario con
las cantidades de producto registradas en la factura. No existen controles intermedios de
salidas en bodega, ni una forma eficiente de medir la cantidad de producto que deben solicitar
al proveedor. Por otra parte, no hay un proceso realizado por el Gerente General o la Gerente
Operativa donde se maneje una estrategia de gestion de inventario a futuro, ni tacticas para
eficientizar los controles. Esto a pesar de que en el 2012 fue el nico afio donde eliminaron

ciertos productos de baja rotacién. Ademas, no existe mecanismo de alerta programado
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dentro del sistema de informaciéon gerencial que muestre el faltante de inventario e
inmediatamente genere la orden de compra al proveedor. Se vislumbra la falta de una
estrategia bien definida y las revisiones tacticas correspondientes para agilizar el proceso. Por
otra parte, se vuelve a exponer la problematica de las funciones especificas por puesto, que si
estuvieran bien definidas, basadas en un planteamiento estratégico, evitaria la duplicidad de
trabajo y desperdicio de tiempo, el cual se puede dedicar a otras areas de la empresa que se
encuentran descuidadas, como la parte mercadolégica, y no desperdiciar recursos que son tan

escasos en este tipO de microempresas.

Ademas de lo anterior, en la ilustracion siguiente se confirma la problematica de la
duplicidad de funciones y el desperdicio de los recursos de la empresa, al no existir un
planteamiento con respecto al manejo de las cuentas por pagar y las cuentas por cobrar de la
empresa. Se puede observar el desperdicio de la informacion generado por el sistema de
informacidén gerencial y la duplicidad de trabajo realizado por la Gerencia Operativa, en la que
simplemente se realiza una verificacion en Excel para hallar los resultados deseados. Esto se
debe a que los gerentes no confian en la informacién almacenada y no logran acoplarse a la
interfaz del software del sistema de informacién utilizado. Ademads, no existe una estrategia
clara de negociacién con los proveedores, solo en el caso de que existe poca liquidez para
cancelar a tiempo las facturas vencidas, y se requiere una negociacién para un nuevo término
de pago. No existe una estrategia clara para favorecerse de instrumentos financieros como los

descuentos de pronto pago, etc.
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ILUSTRACION 9. FLUJO DE GESTION DE LAS CUENTAS POR COBRAR Y CUENTAS POR PAGAR DE LA

EMPRESA.

Cuentas por Cobrar

Gerente Administrativo:
-Realiza reporte mensual del sistema
transaccional del estado de las cuentas
por cobrar de los clientes y se le
entrega tanto al gerente general como a
la gerente operativa.

Gerente Operativo:

-Realiza la revision semanal de las facturas
vencidas en el AMPO de Cuentas por cobrar
de la empresa, sin ni siquiera revisarlos
reportes generados por el sistema, que son
entregados por el gerente administrativo.
-Revisa las transferencias electrénicas, o
cancelaciones en efectivo de las facturas
vencidas o prontas a vencer de los clientes
de confianza a los que se le otorga crédito.
-Encargado de vigilar los limites de crédito.
-No hay un clara politica de cobranza
establecida.

Cuentas por Pagar

Gerente Administrativo:
-Registra las ordenes de
compra/oérdenes de pedido/cuentas
por pagar dentro del sisitema
transaccional.

-Realiza los reportes a final del mes de
las cuentas por pagar pendientes de
cancelar por parte de la empresay se
los entrega a la gerencia operativay
general.

Gerente Operativo:

-Realiza la revision semanal de las facturas
vencidas en el AMPO de Cuentas por pagar de
la empresa, sin ni siquiera revisarlos reportes

generados por el sistema, que son
entregados por el gerente administrativo.

-Realiza las transferencias electrénicas, o

cancelaciones en efectivo de las facturas

vencidas o prontas a vencer.
-Prioriza los pagos dependiendo de la
importancia del proveedor.

Con respecto al formato de los reportes del sistema transaccional que maneja la

empresa, a continuacion se ilustran y se comparan con el formato de la informacién

almacenada utilizando el software de Microsoft Excel.

A continuacion, en el siguiente cuadro, se puede observar la semejanza de los registros

con el sistema transaccional Nexus y el registro con el software de Microsoft Office Excel 2010.



AUTOSERVICIO SANTA ANA ::":1 :g“’:’ﬂ:’
Documentos Pendientes de Pagar g 0004
Sistema de Cuentas por Pagar
Proveedor  IMPRERE  IMPORTACIONES RE RE SA.
Moneda.  COL COLONES
Tipo Tipo Docto. No. Docto. Fecha Vence Monto Saldo Monto Local Saldo Local
FXP FACTURA POR PAGAR 946027 21052013 261062013 49,9000 49,900,00 49,90000 4990000
FXP FACTURAPOR PAGAR 951504 1200672013 12072013 19,585.00 19,585.00 19,585.00 1958500
FXP FACTURAPORPAGAR 952727 260672013 26072013 13965.00 13,965.00 1396500 1396500
83,450.00 8345000 83,450.00 83,450.00
Total Cliente...... §3,450.00 83,450.00
Proveedor.  IMPRORO  IMPORTADORA RODRIGUEZ & RODRIGUEZ
Moneda:  COL COLONES
Tipo Tipo Decto. No. Docto. Fecha Vence Monto Saldo Monto Local Saido Local
FXP FACTURAPORPAGAR 13702 14052013 130672013 97,980.26 9796026 9798026 9798026
FXP FACTURAPOR PAGAR 13764 160572013 150672013 1342834 1342834 134834 1342834
FXP FACTURAPORPAGAR 13780 16052013 150672013 944020 944020 944020 944020
FXP FACTURAPORPAGAR 13978 21052013 280672013 3660320 3660320 3660320 360320
FXP FACTURAPORPAGAR 14186 06062013 06807/2013 978416 978416 978416 978416
FXP FACTURAPORPAGAR 14342 13062013 130772013 6,69260 669260 669260 669260
FXP FACTURAPORPAGAR 14375 14062013 130872013 2496873 2496873 2496873 22496873
FXP FACTURAPORPAGAR 14452 180672013 17/082013 296570 2996570 29965.70 2096570
FXP FACTURAPORPAGAR 14519 20062013 190872013 315224 315224 315224 315224
FXP FACTURAPOR PAGAR 14566 210672013 20082013 669260 6,69260 669260 669260
FXP FACTURAPORPAGAR 14647 26062013 25082013 1268260 1268260 1268260 1268260
FXP FACTURAPORPAGAR 14725 28062013 270082013 2110600 21,106.00 2110600 21,106.00
47249663 4724%.63 47249663 47249663
Total Cliente ... 47249663 47245663

AUTOCENTRO SANTA ANAA.C.SA.

CUENTAS POR PAGAR AL 30/06/13. GRUPO#1 (EXTERNO)

FECHA VENC.  NO.FACT _ MONTO  ACUMUL. ACUM.TOTAL %

PROVEEDOR: DISTRIBUIDORA JONANDRE, S.A. TELF.22030500
25/04/2013 _ 25/05/2013 76590 4164785 4164785

06/052013  06/07/2013 76768 1379900 5544685
20/052013  20007/2013 77114 1369056 6913740
29/05/2013  28/07/2013 77320 910045 7823785
301052013 29/07/2013 77372 1000895  88246,80

12/06/2013 12/08/2013 77637 1564400  103890,80

17/06/2013  17/08/2013 77763 553755 10942835
2010672013  20/08/2013 77854 914455  118572,90
21/06/2013 _ 21/08/2013 77880 36386,00 15495890 15495890 0,71

PROVEEDOR: CENTRAL DE MANGUERAS, S.A.
30/05/2013 300872013 953209  388540,00 388540,00

18/0672013  18/09/2013 955830 46273500 85127500 85127500 391

DISTRIBUIDORA GALAUPA
DOBLE SRS.A.
FILTROS JSM, S.A.

02/05/2013 020672013 617858 8825662  88256,62
03/05/2013  03/0872013 617885 1502085 103277.48
08/05/2013 0810672013 620182 138967,40 24224488
081052013  08/06/2013 620184 2187590 264120,78
08/052013  08/0672013 620189 814323 27226401
161052013  16/06/2013 620732 37160,73 30942474
22/05/2013 2210612013 627154 4193294 35135768

05/06/2013  05/07/2013 628064 30688,09 382045,77
1110612013 111072013 628346 27298,09 40934388
18/06/22013 18/07/2013 628818 4709569 45643955
20/06/2013  20/07/2013 637005 919368 46563323
25/06/2013  25/07/2013 637268 3970097  505334,20
27/06/2013 2710722013 637434 3970187 54503607 54503607 2,51

CUADRO 19. FORMATO DE LAS CUENTAS POR PAGAR, TANTO EN EL FORMATO DEL SISTEMA TRANSACCIONAL NEXUS (ARRIBA), COMO EN

MICROSOFT EXCEL (ABA]JO).
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De aqui surge la siguiente pregunta: ;es necesario duplicar trabajo y desperdiciar
recursos para registrar el mismo tipo de informacién? ;Por qué no se aplican la planificacién y
las estrategias para definir de manera concreta cada proceso interno de la empresa? De esta
manera se evitan situaciones de falta de control sobre la gestién financiera, asi como en otras

areas de la empresa.

Todo lo anterior se expone para concluir que a pesar de que los estados financieros
muestran un mejoramiento en las cuentas de capital de trabajo, todavia se requiere de un
mejoramiento integral de la gestion financiera de corto plazo. Como ya se menciono
anteriormente, la empresa no entrega suficiente informacién, como los gastos operativos y
administrativos desglosados, los estados de flujo de efectivos, etc. No obstante, con toda la
descripcion anterior existe una alta probabilidad de que el nuevo planteamiento logre un
mejoramiento significativo en la gestién financiera de esta empresa, cuya falta de asesoria en
el area la ha llevado a mostrar los resultados que ya han sido visualizados en el analisis de los
estados financieros del apartado anterior. Ademas, se plantearan modelos para llevar control
de otros aspectos financieros que afectan la valoracién de la empresa como tal, creando un
modelo en Microsoft Excel donde se puedan realizar proyecciones financieras y que la
Gerencia disponga de una herramienta capaz de medir la eficiencia y eficacia de la estrategia

planteada en la propuesta en el modelo financiero de control.

Es muy importante tomar en cuenta que la empresa requiere otros proyectos en el
area de marketing, debido a que es necesario incrementar los niveles de venta, dado que
actualmente los activos fijos se estan utilizando a una sexta parte de su maxima capacidad. En
el préoximo capitulo se podra corroborar, en la proyeccion, la alta necesidad de inversion en el

area mercadolégica, para la cual actualmente no cuenta con ningln tipo de aporte.
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CAPITULO 1V: PROPUESTA DEL MODELO DE GESTION Y
CONTROL FINANCIERO DE CORTO PLAZO DE LA EMPRESA

AUTO CENTRO SANTA ANA AC S.A.

PROPUESTA DEL MODELO PARA EL PROCESO DE GESTION/CONTROL

FINANCIERO

Para iniciar con la propuesta que se quiere establecer con respecto a la gestién y

control financiero de corto plazo de la empresa, es necesario tomar en cuenta las estrategias

financieras que se deben establecer y partir de ese punto estableciendo los objetivos y la

tactica para para la ejecucion de los nuevos procesos de control del efectivo.

Dentro de las estrategias que debe plantear la empresa Auto Centro Santa Ana AC S.A.

para los préximos cinco afos se encuentran los siguientes:

v
v

AN

Alcanzar la tasa maxima de ocupacion de las instalaciones.

Eliminaciéon completa de la duplicidad de funciones en la administracién, tanto
financiera como en otras areas internas de la empresa.

Creacién de una Gerencia de Marketing e Inteligencia de Negocios.

Alcanzar los mejores margenes y rotaciones historicas.

Mantener el ciclo de conversiéon de efectivo negativo, sin repercutir en la actual
relacion con los proveedores y, a la vez, fortaleciendo la politica de crédito de
manera eficiente.

Disminucién de los gastos operativos y los costos de ventas, sin comprometer la
calidad del servicio automotriz.

Utilizar sistemas transaccionales y de informaciéon gerencial adaptados a las
necesidades de la empresa y los usuarios, para agilizar el proceso de gestion y
control.

Independizar el personal de servicio automotriz (lubricadores y mecanicos) del
personal administrativo de la empresa.

Eliminacion de las pérdidas acumuladas de la empresa y cumplir con el principio de
la NIC1, de una empresa puesta en marcha.

Incrementar el valor de la empresa.

Iniciar inversiones para el fortalecimiento de ventas con el exceso de efectivo que

llegue a tener la empresa a futuro.
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Seguidamente se explicara la manera en que se realizaran los movimientos tacticos a

lo interno de la empresa para lograr implementar las soluciones a las estrategias planteadas.

En el siguiente cuadro se visualiza el nuevo organigrama planteado, basado en las
estrategias propuestas para los préximos 5cinco afos, y que ayudaran a alcanzar las metas de
corto plazo de Auto Centro Santa Ana AC S.A., para lograr que la empresa mejore su valor
financiero y, de esta manera, incrementar la riqueza de sus duefios.

CUADRO 20. NUEVA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL, EMPRESA AUTO CENTRO SANTA ANA AC S.A.
(2013)

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EMPRESA AUTO CENTRO SANTA ANA AC S.A.(2013)

Gerencia General

Departamento
Marketing/Inteligencia de Gerencia Operativa Gerencia Administrativa
Negocios
[
Mecanico Encargado
Automotriz

(Lider) de Bodega
Lubricador 1 | Lubricador 2 | Lubricador 3 | Lubricador 4 | Lubricador 5 Encargadola
de la CAJA

El cuadro anterior, ademas de separar funciones y eliminar la duplicidad, establece un
enfoque directo hacia el fortalecimiento del servicio al cliente, el manejo de la parte
administrativa (contable-financiera) y la introduccion de un nuevo Departamento de
Marketing e Inteligencia de Negocios, el cual estara a cargo del Gerente General y duefio de la
empresa, con la ayuda de consultoria y asesoria mercadolégica y de inteligencia de negocios,

para fortalecer el incremento de ventas durante los préximos cinco afios.
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Con respecto a los gastos operativos, se puede observar que deben contratarse dos
lubricadores y un encargado de bodega para soportar la tasa de ocupaciéon maxima que se
requiere alcanzar; ademas de un encargado de caja, el cual contara con una ventanilla y
realizard todo el proceso de facturacion y registro de transacciones en el sistema
computacional, que antes lo estaba realizando el lubricador lider. Cabe destacar que las
contrataciones deben realizarse acordes al crecimiento de la demanda de la empresa. La
suposicion anterior se basa en que la empresa ya alcanza la tasa de ocupacién maxima a partir

del 2013.

En la siguiente seccidn se estard introduciendo a la propuesta del modelo de manejo

del flujo de pagos de contado.



CUADRO 21. NUEVO FLUJO DE PAGOS DE CONTADO.
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FLUJO DE PAGOS DE CONTADO

Gerente General:

-Toma de decisiones basado en la
informacién suministrado por el

gerente administrative.

\

-Evaluar el desempaﬁ_o dela empresa

p

).

Gerente Administrativo:
-Encargado de la contabilidad.

Audit

Encargado/a de CAJA:

-Control de la Maquina Registradora.
de la gestion del ga -Control del datifono para pagos con tarjeta de
de caja. crédito.
-Encargado de realizar los informes -Recibo de hoja de trabajo por parte de los
I i y I lubricadores.
para la gerencia general. -Entrega de cambio de efectivo al lubricador
-Control del capital de trabajo. lider.

-El encargado de caja
recibe las drdenes de
trabajo para iniciar el
registro en el sistema
transaccional

-Pagos De Contado:
Efective
Tarjeta de crédito

Cliente

-Devolucion de
copia de factura de
servicio al cliente.

-Devolucion del
cambio de efectivo
al cliente.

-Lubricador
realiza el servicio
de mantenimiento

automotriz al
-Indicacion del vehiculo del
cliente al cliente
lubricador del
servicio que -El Lubricador
desea aplicar elabora la hoja de
en su vehiculo trabajo para

utilizarlo para la
facturacion y
registro en el
sistema
transaccional y de
informacion

gerencial.

L es y
Mecanico Automotriz
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El cuadro anterior evidencia que la dUnica vinculacién entre el drea administrativa y
operativa con respecto a los pagos por servicio realizados es la hoja de trabajo, para realizar la
facturacion y registros transaccionales correspondientes. Con esto se logra una gran
independencia de cargos, evitando la incorporaciéon de errores en el manejo del efectivo y
fortaleciendo los controles actuales para evitar cualquier evento inesperado (incluyendo

pérdidas de inventario).

Lo importante aqui es la comunicacién e interacciéon que debe existir entre el Gerente
Administrativo, los lubricadores y el/la encargada de la caja, para eficientizar el proceso de
manejo del sistema transaccional. El Gerente Administrativo podra enfocarse en las funciones
contables sin tener que realizar multiples funciones ajenas a su profesion, que al fin y al cabo
llegan a degradar la productividad del colaborador y, a la vez, que el trabajo del encargado de
caja sea agil y eficiente, para reducir los tiempos de espera de los clientes a la hora de realizar

los pagos por el servicio brindado.

La gestion de las demas cuentas de capital de trabajo, lldmense inventario, cuentas por
cobrar y cuentas por pagar, se explicaran para garantizar que alcanzaran la maxima rotacién
posible del inventario y de las cuentas por cobrar, y la menor rotacién de cuentas por pagar
para garantizar un ciclo de conversion de efectivo negativo, sin comprometer la calidad del

servicio automotriz al cliente, ni la relacién con proveedores y clientes.



CUADRO 22. NUEVO FLUJO PARA LA GESTION/CONTROL DEL INVENTARIO.

LUBRICADORES:
-Solicitan producto

del senicio al

encargado de
bodega

ENCARGADO DE BODEGA:
-Revisién del sistema de informacién
gerencial de inventarios. para revisar
toncias de | o

-Revisién de la posicidn en la bodega
donde ¢ encuentra ¢l producto para
entregarlo al lubricador

N i = i
( ¢Existe &l p \

ENCARGADO DE BODEGA: ENCARGADO DE BODEGA:
-Revisa la existencia de otros productos -Registra salida de producto de
similares al solicitado para no bodega en &l sistema.
compromater ¢l sendcio al cliente, vy asi -Entrega el producto al
prindar olras opciones de productos. lubricader solicitante.

-Analizar 1as existencias histéricas del
producto solicitado; Preguntarse si s un

producto que no se vende mucho?(baja ENCARGADO DE BODEGA:
rotacién), 1o han pedido diimamente con
mucha frecuencia para aur\'unlal'el’tac -Realiza diarios del i
de ch s 3

en
para evaluar las nuevas drdenes de pedido por realizar
para la de A

-Revisa los productos de baja rotacidén o productos
solicitados y no encontrados en el sistema de
informacién de inventarios para realizar un informe y
hacerlo entrega tanto a la gerencia operativa, para
garantizar la calidad del $ervicio al dlonlt.lr ala

Existe el alterno’ i A para analizar
del Lyveria de
Ias del p

ENCARGADO DE BODEGA:

-Explica la situacién al lubricader , para que este
comunique de manera cordial el faltante del
ducto, ntarle si tiene ti
ren;:rzal: el s’;m.“o"aum:.imfﬂ.iggr;?:n%?,'ie -Registra salida de producto de bodega en ¢ sistema,

solicite @l producto faltante, lo mas pronte posible,

ENCARGADO DE BODEGA:

-Entrega el al
-C Ia 5n ala . o
para garantizar que fallos en el senicio al cliente - alag L la
no S¢ repitan, producto no encentrado. para evaluar su introduccidn al
“stock” y realizar la orden de pedido a proveedores.
-C alag 1a .
situacidn para que realice |a orden de pedido a los B alag sobre el fallo en el
proveedores, sendcio al cliente y procede a evaluar si el producto
inicial no encontrado es de alta o baja rotacién, para
-Entrega la orden de pedido de proveedores al realizar pedidos ya sea pequefios o grandes sin reducir
gerente administrativo en caso de que sea él la rotacidn del inventario en general.
realiza la orden de pedido directamente.
” -Entrega hojas de salidas de bodega a la gerencia
adrministrativa.

-Entrega |a orden de pedido de proveedores al gerente
administrativo,

J
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Cabe destacar, del cuadro anterior, que se introduce un encargado especifico para el
control y gestién de bodega, y por ende, del inventario de la empresa. Lo importante es
garantizar que el encargado de bodega tenga acceso al sistema informatico de la empresa para
llevar control del inventario y que pueda realizar el flujo ya descrito, involucrando a la
Gerencia Operativa y Administrativa para garantizar la eficiencia y eficacia en la gestién
financiera del inventario, es decir, lograr altas rotaciones de inventario sin comprometer el
servicio al cliente. El encargado confecciona las 6rdenes de pedido a los proveedores
dependiendo del estado del producto en “stock”, extrayendo informes del sistema de

informacién del inventario.

Por otra parte, es necesario hablar sobre el nuevo plan para el manejo de las cuentas
por cobrar, que se basa en el establecimiento de una politica de crédito que contribuya al
incremento de ventas sin comprometer las altas rotaciones histéricas. A continuacién se

muestra la politica de crédito aprobada por el duefio de la empresa:

“El otorgamiento del crédito se va a realizar por un periodo de 30 dias hdbiles, sin
excepcion. Serd otorgado a empresas e instituciones que consoliden contratos con sus flotillas de
trabajo. Para clientes individuales deberd de realizarse previamente un estudio crediticio a
través de instituciones como Protectora de Crédito Comercial S.A. para aprobar el crédito. La
aprobacion del crédito deberd ser aprobado tinicamente por el Gerente General de la empresa.
Deberd ser aprobado o reprobado en mdximo 2 dias hdbiles para realizar la investigacion del
cliente, sin comprometer la excelencia en el servicio al cliente. Se otorgard un descuento del 5%
sobre las cancelaciones realizadas previas a los 30 dias del vencimiento de la factura. La
extension del plazo del crédito deberd ser aprobado por el Gerente General, y no sobrepasar los
60 dias hdbiles. De no cumplirse con la politica de crédito de la empresa, el Gerente
Administrativo deberd realizar el andlisis de incobracion y asi establecer la normativa con
respecto a la estimacién por incobrables. En caso de ser necesario, el Gerente General se verd

obligado a realizar cobro judicial donde el monto del crédito supere el medio millon de colones”.



CUADRO 23. NUEVO FLUJO PARA LA GESTION/CONTROL DE LAS CUENTAS POR COBRAR.

Cliente:
Solicita el crédito por el
senvicio automotniz a los
lubricadores

Lubricadores:
Dirigen al cliente hacia el
gerente administrativo
para que le exponga la
politica de crédito, y para
aplicar para un crédito en
la empresa

Gerente Administrativa;
-Brinda informacidn al
cliente de la politica de

-Se le llena un formulario

-Envia la solicitud a 13

crédito.

Gerente General:
-Investiga el cliente
utilizando empresas como
Protectora de crédito
comercial.

parala solicitud de
crédito.

gerencia general.

Gerente
Administrativo:

-Avisa al cliente de la
reprobacidn del
crédito,

—N0

Gerente Administrativo:

-Registra el registro en el

sistema

-Motifica a la gerencia general
de la cancelacidn realizada

con gerentes de
ofros negocios similares,
para analizar |a existencia
crediticia en esos lugares
¥ los resultados de pago

del cliente

Gerente General:

LAprueba crédito?

[

Gerente Administrativo:

-Registra los gastos
oorresponuineles ala
estimacion porincobrables

Gerente Administrativo:
-Comunica al cliente de la
aprobacion del crédito

Gerente Administrativo:
-Realiza revision bisemanal
de los estados de cuenta de

para que le realicen el
senicio de mantenimiento
al vehiculo

los clientes alos que sele a
otorgado el crédito.

si

LFacturas vencidas?

Gerente Administrativo:

-Inicia Proceso de cobro.

iSe realiza el pago? MO

Gerente Administrativa:

-Motifica a |_q gerencia general

de la sit para proceder a
las negociaciones con el cliente,
-Se realiza la estimacidn por
incobrables correspondiente.

J

17

& Cobro Judici:

]

Gerente General:

-Procede a realizar el cobro
judicial corespondiente ya
darle seguimiento a la situacidn.

74
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El cuadro anterior visualiza el flujo para iniciar el fortalecimiento de ventas a crédito
basandose en la politica de crédito establecida sin impactar una disminucién de la rotacién de
cuentas por cobrar, que fortalece los controles necesarios para evaluar las condiciones
crediticias de los clientes para poder brindar los servicios de mantenimiento automotriz sin
perjudicar la posicién financiera de la empresa. Lo importante es que los mandos medios no
toman la decision final del otorgamiento del crédito, sino solo la Gerencia General, que es la
que garantiza que la decisidn serd tomada desde esta Gerencia de manera clara y efectiva, sin

involucrar mandos medios.

A continuacion se procedera con el andlisis de la gestion de las cuentas por pagar de la

empresa.

La idea es que el encargado de bodega genera la orden de pedido cuando sea necesario
reabastecer la falta producto en bodega. Dicha orden de pedido es revisada por el Gerente
Administrativo para garantizar los controles de inventario y cuentas por pagar, y asi garantiza
que los niveles de inventario se incrementen de manera que la rotaciéon disminuya y ademas
se incrementen de manera desproporcional las compras a proveedores. Antes de hacer el
pedido se consulta con el Gerente Administrativo para saber si se puede hacer la compra y

que se cuenta con recursos para hacerle frente.

Como se puede observar en el cuadro siguiente, los involucrados dentro de la gestion
general de las cuentas por pagar son el encargado de bodega, el agente proveedor, el Gerente
Administrativo y General. Existen los mecanismos para la verificacion de las compras
mediante la revision de las facturas de compras y el inventario ingresado en el sistema de
informaciéon gerencial. De aqui que para lograr la menor rotaciéon de cuentas por pagar
posible, es verificando las fechas de vencimiento de las facturas con proveedores y tratar de
pagar las facturas muy cercanas a ese vencimiento, sin sobrepasarse para no perjudicar la

relacion con los proveedores de la empresa.
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CUADRO 24. NUEVO FLUJO PARA LA GESTION/CONTROL DE CUENTAS POR PAGAR.

Encargado De Bodega.
-Luego de analizar la necesidad de
nuevo Inventario, realiza la orden de
—1 pedido de compra y la envia al
proveedor.
-Entrega una copia de la orden al
gerente administrativa,

%

Proveedor.
-Enfraga &l producto al encargado de
bodega
-Entraga factura al encargado de
bodega

L

)|

Encargado de bodega
-Verifica el producto entrégado con la
factura del proveador
-Entréga factura al gerente
administrative
-Realiza la entrada del inventario al
sistema

—

Gerenle Administrativo
-Revisa las facturas enfregadas por el
ENCargado de bodega o proveedor
directamente y verifica en el inventaria
ingrésado por @l encargado de
bodega.

-Registra la cuenta por pagaren la
cuenta del proveedor correspondiente.

%

Gerente Administrativo;
-Revisa y genera los informes de los
estados de cuentas por pagar
-Realiza los informes
conrrespondientes a la gerencia
general sobra las facturas prontas a
vencer de los proveedores.

—

Gerente General:
-Prioriza los pagos de las facturas de
provesdores prontas a vencar

-Realiza el pago de |3 factura,
-Ingica al gerane administrative que
registre el page de la cuentas en el
modo de pago(efectivo, ransaccidn
electrdnica bancaria, cheque, etc)

J

Todo lo anterior contribuira con el mantenimiento del ciclo de conversion del efectivo
negativo, mejorando la salud financiera del capital de trabajo de la empresa, por medio de la
eliminacion de la duplicidad de funciones y la creaciéon de nuevos departamentos y puestos de
trabajo para contribuir en la rapidez y fluidez de la gestion, sin comprometer eficiencia ni

eficacia en los nuevos controles internos de la empresa.
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PROYECCION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS DE LA EMPRESA

Esta parte es necesaria para que la Gerencia General realice diagnosticos para ver si
las estrategias planteadas se cumplen y garantizar que el proceso estara en manos de la

Gerencia General (duefios de la empresa).

Este modelo proyectado ya se encuentra en manos del Gerente General y se plante6 en
Microsoft Excel 2010, para que él tenga la capacidad de comparar los resultados con la
proyeccion realizada, y que forma parte de la propuesta del modelo de gestiéon y control

financiero de corto plazo.

PROYECCION DEL ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL

Se iniciard con la explicacién de cada una de las proyecciones realizadas, iniciando

principalmente con los ingresos por ventas y finalizando con la utilidad neta de la empresa.

En el cuadro 26 se puede observar la proyeccién de ventas que, por motivos de tiempo
para realizar el proyecto, se limitara a alcanzar la tasa de ocupacién maxima del
establecimiento, utilizando el tipo de cambio que se realiza con mayor frecuencia y tomando

en cuenta la inflacién para proyectar estas mismas ventas durante cinco afios de proyeccion.

A continuacidn, en el siguiente cuadro, se pueden observar las variables utilizadas
para la proyeccién de ventas, sin tomar en cuenta perspectivas de mercado, que ya quedara

para eficientizar luego.

CUADRO 25. VARIABLES DE PROYECCION DE VENTAS.

Horas diarias de atencion al cliente 10
Dias a la semana de atencion al cliente 6
Precio promedio de atencion por vehiculo €£20.000
Cantidad de estaciones de trabajo 5
Tiempo en minutos de atencion por vehiculo 30

Con los datos del cuadro 25 se llega a un monto de ventas de £576.000.000 por afio,
que se incrementard un 4% por afio debido al efecto de la inflacién. Se asume que son los
mismos clientes y que no hay crecimiento de la empresa, dado que solo se quiere alcanzar la

tasa de ocupacién maxima para las instalaciones ya existentes. No se tomara en cuenta el
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efecto de la competencia en el cambio de precios, dado que para ello se requiere de un andlisis

mas profundo de marketing y estructura de costos para eficientizar la proyeccién.

Con respecto al costo de ventas anual, se proyect6 con el mejor margen bruto histérico

de 23% y se le aplica 4% de inflacién anual para los préximos cinco afios.

Con respecto a los gastos de operacién de la empresa, se utilizaran los mismos gastos
de ventas del 2012, pero sumando los gastos de los dos lubricadores nuevos, para completar
los cinco lubricadores necesarios para atender un vehiculo por fosa y soportar el incremento
en ventas proyectado. Ademas, se contratara un encargado de bodega para brindar apoyo
tanto al area operativa y al drea administrativa, para lograr un mayor enfoque en funciones
especificas de los puestos en los que se encuentran. Basado en la lista de salarios minimos
para el segundo semestre del 2013 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de Costa Rica,
tal como se muestra en el cuadro 26, los nuevos gastos por ventas que se suman a los del 2012
y que se proyectaran con un 4% de inflacién anual durante los préximos cinco afios, y
tomando en cuenta la carga social de la Caja Costarricense del Seguro Social (35,14% de
cargo) y 0% de impuesto de renta, por estar exentos todos los montos mostrados en el cuadro

26.

CUADRO 26. NUEVO GASTO ANUAL POR NUEVAS CONTRATACIONES.

Gasto anual
Salario minimo mensual con
Puesto Cantidad (salario +
cargas sociales (€)
aguinaldo)(€)
Lubricador 2 380.447 9.891.622
Encargado de
1 375.690 4.883.970
bodega
Encargado de
1 393.961 5.121.493
Caja

Con respecto a los gastos generales y administrativos, se establecié una meta
£10.000.000 anuales como tope maximo, por lo que se debe incentivar la reduccién de gastos
de oficina, como compra de utensilios de oficina, por ejemplo, maximizando el uso de

dispositivos digitales, etc.
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Lo mas importante es la proyecciéon de gastos de marketing, que se utilizaran para
soportar las actividades del nuevo Departamento de Marketing e Inteligencia de Negocios,
cuyo gasto mensual se estd proyectando en ¢£2.000.000 mensuales, esto para dar a conocer
mas a fondo la empresa a nivel local (Santa Ana), fortalecer los mecanismos que incrementen
la relacién de la empresa con los clientes y asi lograr satisfaccion en ellos y, a la vez, lealtad
hacia la empresa. Por otra parte, la inteligencia de negocios va a revisar, diagnosticar e
implementar mecanismos para el mejoramiento de los procesos internos de la empresa y asi
incrementar la productividad, que incluye la evaluacién de los sistemas de informacion
gerencial actualmente utilizados; ademas de utilizarse la propuesta planteada en el presente
trabajo como modelo para la gestién y control financiera de corto plazo de la empresa, y a la

vez, en el futuro mejoramiento de la misma.

Por ultimo, para la proyeccion de los gastos financieros se realiz6 el calculo de cuotas,
el monto de amortizacién y los gastos por intereses, utilizando los montos de los préstamos y
la tasa de interés. A continuacion, en el cuadro 27, se pueden observar los calculos de los
gastos por intereses y gastos por amortizacién para la proyeccidn del balance general y los
flujos de efectivo. Cabe destacar que para el préstamo de £15.000.000, nunca se realiz6 el
registro de la amortizaciéon en los anos histdricos del balance general, por lo que en el afio

2013 se registra una sola amortizacion representando los tres afios histéricos.

CUADRO 27. PROYECCION DE LOS GASTOS POR INTERESES Y AMORTIZACIONES.

Préstamo: €15000.000

Tasa de interés: 21,25% | Gastos por intereses | Gastos por amortizaciéon

Plazo: 5 afios

2010 ¢3.010.982,56 ¢1.883.970,00
2011 2.569.251,17 2.325.701,39
2012 2.023.947,75 2.871.004,81
2013 1.350.787,92 3.544.164,64
2014 519.793,40 4.375.159,16

Préstamo: €19.000.000
Tasa de interés: 17,25%

Plazo: 5 afios

Gastos por intereses

Gastos por amortizacion

2013 3.076.732,10 2.620.348,88
2014 2.587.215,78 3.109.865,20
2015 2.006.251,25 3.690.829,74
2016 1.316.754,75 4.380.326,24
2017 498.451,05 5.198.629,93
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Con esta proyeccién se logran alcanzar utilidades netas después de impuestos (30%)
de aproximadamente ¢34.000.000 hasta los £38.000.000 para el afio 2017, como se puede
observar en el cuadro 28. Esto ayudara a eliminar el efecto histérico de las pérdidas
acumuladas. En el cuadro 27 se puede observar la proyeccion completa del estado de

resultados integral de la empresa.



Auto Centro Santa Ana AC S.A.
Estado Consolidado De Resultado Integral

CUADRO 28. PROYECCION DEL ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL.
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(Expresado en Colones Costarricenses) HISTORICO PROYECTADO
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Ventas netas
Ventas ¢ 132,024,455.00 140,830,165.00 166.211,218.00
Ventas Exoneradas 2.396,056.00  12.874592.00  14.903,073.00
Total ventas netas 134,420,511.00 153,704,757.00 | 181,114,291.00 [ 576,000,000 599,040,000 623,001,600 647,921,664 673,838,531
Costo de las ventas
Costo De Ventas 104,365,028 95,641,225 129.622.254 443,520,000 466.771.968 485.442.847 504,860,561 525,054,983
Total costo de ventas 104,365,028 95,641,225 129,622,254 443,520,000 466,771,968 485,442,847 504,860,561 525,054,983 |
Utilidad Bruta 30,055,483 58,063,532 51,492,037 132,480,000 132,268,032 137,558,753 143,061,103 148,783,548
Gastos de operacion:
De Ventas - 44,119,684 33,971,638 55,227,589 57,436,692 59,734,160 62,123,526 64,608,467
Generales y administrativos 40,483,310 9,265,369 13,477.171 10,000,000 10,400,000 10,816,000 11,248,640 11,698,586
Marketing 24,000,000 24,960,000 25,958,400 26,996,736 28,076,605
Total gastos de operacion 40,483,310 53,385,053 47,448,809 89,227,589 92,796,692 96,508,560 100,368,902 104,383,658
Utilidad de operacion (10,427,827) 4,678,479 4,043,228 | 43,252,411 39,471,340 41,050,193 42,692,201 44,399,890 |
Otros ingresos(gastos),neto:
Gastos financieros (542,818) (3,098.757) (2,646.450) (3.076,732) (3,107,009) (2,006,251) (1,316,755) (498.451)
Ganancias del aiio antes de impuestos (10,970,645) 1,579,722 1,396,778 | 40,175,679 36,364,331 39,043,942 41,375,446 43901439 |
Impuestos:
Total de impuesto sobre la renta 53,300 1,011,403 470938 | 12,052,703.70 10,909.29930  11,713,182.60 12412.633.80 13,170.431.70
Ganancias del periodo (11,023,945) 568,319 925,840 | 28,122,975.30 25455,031.70  27,330,759.40  28,962,812.20  30,731,007.30
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En cuanto a la proyecciéon del balance general, al igual que el estado financiero
anterior, su proyeccion se hara para cinco afios. Este se puede observar de manera completa

en el cuadro 29.

Con respecto a la proyeccion de los activos circulantes (sin tomar en cuenta Efectivo y
Bancos), se utilizaron las mejores rotaciones histéricas para proyectar, dado que se carece de

informacién con respecto a las de otras empresas del sector.

Por otra parte, los activos fijos de la empresa se proyectaron sin nuevas inversiones
durante los proximos cinco afios, esto porque la estrategia es maximizar las ventas con la
capacidad ya instalada, por lo que solo se observan los efectos de las distintas depreciaciones

en la proyeccién de cada uno de estos activos fijos.

Con respecto a la proyeccién de los pasivos, se puede observar que para los pasivos
circulantes sin costo, la proyeccion se basa en las rotaciones mas bajas histéricamente y con
esto seguir contribuyendo a un ciclo de conversion de efectivo negativo. Ahora, con respecto a
los pasivos de largo plazo, los préstamos de socios se trasladan al lado del patrimonio dentro
del balance general, como capital social pagado en exceso, esto con la finalidad de minimizar
el impacto de las pérdidas acumuladas en el patrimonio de la empresa. Por otra parte, los
préstamos y documentos por pagar se proyectan con la amortizaciéon de los mismos, sin la
adquisicién de nuevos financiamientos para disminuir el apalancamiento financiero de la

empresa.

Por ultimo, en la proyeccion del patrimonio se realiza el incremento del capital social.
Este se mantendra en £8.010.000 durante los proximos cinco afios. Ademas, la empresa
elimina el pago de dividendos y retiene el 100% de sus utilidades para contribuir con el

crecimiento del valor de la empresa.



CUADRO 29. PROYECCION DEL ESTADO DEL BALANCE GENERAL.

Auto Centro Santa Ana AC S.A.
BALANCE DE SITUACION CONSOLIDADO

(Expresado en Colones Costarricenses) HISTORICO PROYECTADO
ACTIVO 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
ACTIVO CIRCULANTE:
Efectivo y equivalentes de efectivo 122442 14843268 23,180,804 210,809,243 242,147,853 277320914 313318012  351264.124
Cuentas por cobrar, neto 64233 1,557,486 4,020,624 13,933,352 14,490,686 15,070,314 15,673,126 16,300,051
Inventarios, neto 20639354 19,290,821 13,661,096 46,743,280 49,193,842 51,161,596 53,208,059 55,336,382
Total Activo Circulante 20,826,029 35,691,575 40,862,524 271,485875 305,832,381 343,552,823 382,199,197 422,900,557
ACTIVO FIJO NETO:
Equipo y Maquinaria Para Lubricacion 6377167 6,082,567 5,787,967 5493367 5,198,767 4,904,167 4,609,567 4314967
Mobiliario y Equipo De Oficina 316117 217481 50,981 - - - - -
Equipo De Escaneo y Ajuste De Gases - - 3,439,105 2,751,284 2,063,463 1,375,642 687,821 -
Limpiador De Inyectores Carbon Clean - - 225,000 180,000 135,000 90,000 45,000 -
Edificios 14816149 13,943,849 15,643,632 14,771,332 13,899.032 13,026,732 12,154,432 11,282,132
Alineadora Marca CORGUI Mod. EXATC 6800 - - 5.280.000 4,752,000 4,752,000 4224000 4.224.000 3,696,000
Herramientas y Equipo De Trabajo 1,037,688 1,014,113 990,538 943,388 849,088 660,488
Otros activos(Software P/Sist. De Facturacion) 206400 103,200 - - - - - -
Total Activo Fijo Neto 21,715,833 20,347,097 31,464,373 28,962,096 27,038,800 24,563,929 22,569,908 19,953,587

Total Activo

PASIVO Y PATRIMONIO
PASIVO CIRCULANTE:
Cuentas por pagar comerciales
Otras Cuentas Por Pagar a Corto Plazo
Total pasivo circulante
PASIVO A LARGO PLAZO:
Préstamos Socios
Préstamos A Largo Plazo Terceros
Documentos Por Pagar Largo Plazo
Total Pasivo Largo Plazo
Total pasivo
PATRIMONIO:
Capital Social
Utilidad del Periodo
Utilidades Retenidas
Pérdidas Acumuladas Periodos Anteriores
Total Patrimonio(€)
Total Pasivo y Patrimonio

42,541,862 56,038,672 72,326,897 | 300,447,971

332,871,181 368,116,752 404,769,105 442,854,144 |

32834439 40828923 31,777,262
20,319227 25253234 30,667,280

189,337,223
86,350,607

199263411 207233948 215523305  224,144238
90,877,622 94,512,727 98293236 102,224,966

53,153,666 66,082,157 62,444,542 |275,687,830

290,141,033 301,746,675 313,816,542 326,369,203 |

8,000,000 8,000,000 8,000,000

4,375,159

15,000,000 15,000,000 15,000,000 - - - -
19,000,000 16,379,651 13,269,786 9,578,956 5,198,630 -

23,000,000 23,000,000 42,000,000 | 20754810 13,269,786 9,578,956 5,198,630 -
76,153,666 89,082,157 104,444,542 [296,442,640 303,410,819 311,325,631 319,015,171 326,369,203
10,000 10,000 10,000 8,010,000 8,010,000 8,010,000 8,010,000 8.010,000
(11,023,945) 568,319 925,840 - - - - -
719,905 719,905 1288224 30,337,039 21,450,362 48,781,121 77,743,934 108,474,941
(23317,764)  (34.341,709) (34341,709)  (34.341,709) - - - -
(33,611,804) (33,043,485) (32,117,645)| 4,005,330 29,460,362 56,791,121 85,753,934 116,484,941
42,541,862 56,038,672 72,326,897 |300,447,971 332,871,181 368,116,752 404,769,105 442,854,144
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Por ultimo, se procede a la proyeccién del estado financiero de mayor importancia
para la valoracién de la empresa, como es el estado de flujos de efectivo, que se elabora como
parte de la propuesta del modelo de gestiéon y control financiero de corto plazo. Lo mas
importante es valorar la empresa desde el punto de vista de sus flujos y si estos contribuyen
con el crecimiento del valor de la empresa. En el cuadro 30 se observa que el flujo operativo
antes de capital de trabajo tiene una tendencia al crecimiento, esto quiere decir que se
cumplen las metas de eficientizacién de costos y gastos que favorecen el incremento del flujo

operativo para financiar otras actividades de la empresa.

Por otra parte, el flujo de capital de trabajo de la empresa produce flujo de efectivo y
esto se debe al fortalecimiento del ciclo de efectivo financiero negativo, que incrementa el
empleo de fuentes de financiamiento con las cuentas por pagar y la alta rotacién de los
inventarios y las cuentas por cobrar. Sumado a esto, no existen nuevas inversiones, por lo
cual no hay nuevos empleos de fondos que generen salidas de flujos de efectivo de la empresa.
Todo lo anterior fortalece el flujo libre de la empresa, estos son los flujos utilizados para la
valoraciéon de la empresa. Se puede observar la tendencia creciente que favorece a que
incremente el valor de la empresa y contribuir con su salud financiera. Este es el flujo que
indica la solidez financiera para que la empresa pueda cubrir sus obligaciones con la
estructura de capital de la empresa (acreedores/ accionistas). Como se puede observar en el
cuadro 30, la empresa logra cubrir con sus obligaciones financieras y sin realizar pago de
dividendos, estan manteniendo el flujo de efectivo restante dentro de la empresa para crear

valor y fortalecer su solidez financiera.



CUADRO 30. PROYECCION DEL ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO.

Empresa Autocentro Santa Ana AC S.A.

[ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO

(Expresado en millones de colones costarricenses) PROYECCION
Flujo de las utilidades 2013 2014 2015 2016 2017
Utilidad neta 28.122.975| 25.455.032| 27.330.759| 28.962.812| 30.731.007
Mais depreciacién y amortizacion 2,502,277 1,923,296 2.474.871| 1.,994,021| 2.616.321
Mais gastos financieros 3.076.732| 3.107.009| 2.006.251| 1,316,755 498.451
FLUJO OPERATIVO ANTES DE CAPITAL DE TRABAJO 33,701,984 30,485,337| 31,811,882| 32,273,588| 33,845,779
Flujo Capital De Trabajo(Produce)
Aumento Capital de Trabajo 170.248.376| 11.445.307 | 9.058,260 | 9.420,591 [ 9.797.414
FLUJO OPERATIVO DESPUES DE CAPITAL DE TRABAJO 203,950,361| 41,930,644| 40,870,142| 41,694,179 43,643,194
Flujo Inversiones(No hay nuevas inversiones)
Nueva inversion(No hay nuevas inversiones) - - - - -
FLUJO DE CAJA LIBRE DE LA EMPRESA(VALORACION) 203,950,361| 41,930,644| 40,870,142| 41,694,179 43,643,194
Financiamiento(Amortiza)
Amortizaciones (13.245,190)| (7.485,024)| (3.690.830)| (4.380.326)| (5,198.630)
Gastos Por Intereses (3.076.732)| (3.107.009)| (2.006.251)| (1.316.755)| (498.451)
FLUJO LIBRE PARA EL SOCIO 187,628,439 31,338,610 35,173,061| 35,997,098| 37,946,113
|Pago De Dividendos - - - - -
EFECTIVO DISPONIBLE PRINCIPIO PERIODO 23,180,804 | 210,809,243| 242,147,853| 277,320,914| 313,318,012
EFECTIVO DISPONIBLE FINAL DEL PERIODO 210,809,243| 242,147,853| 277,320,914 | 313,318,012 351,264,124
CIERRE 0 0 0 0 0
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Se debe tomar en cuenta que la valoracién de la empresa se hara para el afio 2013,

dado que no se puede realizar el calculo de la valoracion en el 2012 por existir un valor de

patrimonio negativo, por lo que la deuda y el patrimonio para el calculo del costo de capital

promedio ponderado (CPPC) seran los montos proyectados para el 2013; ademas de calcular

el flujo residual de la empresa, asumiendo un crecimiento (g) del 1% anual a partir del afio

2018.

Para proceder a la valoracién de la empresa se realizara el calculo del costo de capital

promedio ponderado, utilizando un rendimiento requerido por parte del duefio de la empresa

de un 9% sobre la inversion realizada, ademas del calculo del flujo residual.

En el cuadro 31 se observan todas las variables necesarias para el calculo del costo de

capital promedio ponderado y el flujo residual de la empresa.

CUADRO 31. CALCULO DE COSTO DE CAPITAL PROMEDIO PONDERADO Y EL FLUJO RESIDUAL

Variable Valor (2013)
Proporcion de deuda D/D+E 83,82%
Proporcion de patrimonio | E/D+E 16,18%
Tasa de interés deuda Kq 18,09%
Tasa rendimiento | Kg 9%
requerido (solicitado por el
dueiio)
Tasa impositiva Impuesto de renta 30%
CPPC (WACCQ) Costo de capital promedio | 12,07%
ponderado
Flujo residual (afio 2018) Flujo Libre 2017*(WACC+g)/(WACC-g) | 51526479(Ano 2018)
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Descontando todos los flujos de efectivo desde el 2014 hasta el 2018 (flujo residual),
utilizando como tasa el costo de capital promedio ponderado (CPPC), se llega a un valor de la
empresa para el afio 2013 de £156.380.730,00. De aqui se concluye que para el 2013 se
lograra empezar a maximizar el valor del negocio y, a la vez, crear salud financiera para la

empresa.

La propuesta planteada anteriormente busca ser un marco de referencia para que la
empresa Auto Centro Santa Ana logre crear riqueza a sus duefios/accionistas, a través de la
creacion de valor y el saneamiento financiero de una manera estructurada. Utilizando un
modelo de gestiéon y control que logre alcanzar las metas planteadas dentro de la proyeccién
financiera de la empresa y asi alcanzar los resultados esperados, con las estrategias

adecuadas.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

IL.

II1.

IV.

VL

VIL

Se logré disefiar una propuesta de un modelo de gestion y control financiero de corto
plazo para la empresa Auto Centro Santa Ana AC S.A., que permitira generar
informacién precisa para lograr tomar decisiones financieras 6ptimas para la
empresa.

Se expuso y se describieron las herramientas financieras de corto plazo claves para el
manejo del capital de trabajo y la teoria involucrada para su aplicacién en el disefio de
la propuesta del modelo de gestion y control financiero de corto plazo.

Se describieron y detallaron las actividades principales y los procesos actuales de
todos los servicios de mantenimiento automotriz que se brindan actualmente por
parte de la empresa.

Se investigo, analiz6é y se evalud la gestion y los controles de las finanzas de corto
plazo actualmente en vigencia dentro de la empresa.

Se realizaron andlisis del entorno macroeconémico, mercadolédgico y financiero para
tomarlo en cuenta como variables dentro de la propuesta del modelo.

Se realizaron proyecciones financieras como parte de la propuesta del modelo para
que sirvan de referencia para alcanzar las metas dentro de los préximos cinco afios de
la empresa.

Se realizaron analisis de la situacion actual de otras areas de la empresa: gerencial,
mercadoldgica y operativa, las cuales se tomaron en cuenta dentro del modelo
planteado y que afectan directamente las finanzas de la empresa.
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RECOMENDACIONES

I1.

II1.

IV.

VL

VIL

Realizar un andlisis de riesgos donde se logren prever distintos escenarios por los
cuales la empresa puede verse afectada, y asi modelar los distintos flujos de
efectivo ante diversos eventos.

Evaluar distintos y nuevos sistemas transaccionales y de informacién gerencial,
como el software “OPEN ERP”, para facilitar la implementacién de software mas
amigable con el usuario y que se adapte de manera rapida a las necesidades y
cambios del negocio.

Buscar ayuda de la red de apoyo PYME en Costa Rica, incluyendo el Departamento
de Soporte PYME del Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC), para
obtener informacién valiosa que pueda brindarle nuevas herramientas y
metodologias en la gestion general de esta tipo de empresa de servicios.

Impulsar el desarrollo del Departamento de Marketing y de Inteligencia de
Negocios de manera urgente, ya que la empresa carece de este tipo de esfuerzos
necesarios para el fortalecimiento de la relacion con los clientes y la atraccién de
nuevos consumidores potenciales que ayuden a incrementar el ingreso por ventas.

Eficientizar el modelo de proyeccidn, investigando el WACC, EVA y ademas
elaborar tablas de sensibilizacién para obtener el valor monetario de la empresa.

Se debe crear una cultura en la administracién para lograr la implantacion del
modelo de gestién propuesto.

Se debe realizar una eficientizacion de la propuesta que tome en cuenta un
crecimiento real de la empresa y no solo la tasa de ocupaciéon maxima, esto para
evitar que la competencia crezca.
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