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INTRODUCCION

Algunos administradores atribuven el fracaso de la
empresa gquea dirigen, a la mala suerte, exceso de
competencia, POCOsS recursos financierss a su disposicion.
faita de voiuntad de los trabajadores en el ejercicio de
sus labores, etc. Lo que no sabén o se resisten a
acepgtar es que 1 éxito del neqocio es su responsabilidad
y un buen porcentaje de los ingredientes para logrario

depende de su capacidad, nabilidad vy destrezas.

El fracaso empresarial no debe entenderse
astrictamente ccho la situacién cadtica que ileva a la
empresa al cierre de operaciones., su interpretacion es
ralativa: de la manera mds general y sencilla es la falta

del cumplimiento de los objetivos o, en =21 peor de 1o0s

casos. la ausencaa de @stos, “la aventura emoressrial’.,
que en =1V} fase inicial no observo el proceso
agministrative v las alternativas colaterales aue

minimizan 2] riesgo.

£n Guatemala un gran numero de empresas nacionales
mantienen el modelo historico de comportamientc, de creer
que el mercado debe adaptarse & sus condicirones de
operacidn, situacidén gue en la actualidad se ha invertido

¥, consiguientemante, las pone en desventaja con  la



dineslca administracidn aque demanda el gperar en  un
nercado comolejlo ¥ zambiante, encamindndolas, astas

farmas orecarias ce operar. al fracaso.

La nresente investigacidn tiene por objeto demostrar
a ila mediana empresa de servicics. ias principales
seficiencias de tipo administrative y financisro que
aumentan ei riesqo de fracaso, pero sobre toto se
areteande hacer un 1 lamado a la administracion, en
gengral., para gue asuma su responsabilidad de wvisualizar
2i futurc de la emoresa, se manifieste anuente al cambio
y evectue en forma inmediata un replanteamiento de su
gastrategia y modelos de operacidn que le permita alcanzar
los altos niveles de competencia que se necesitan para
Fobrevivir. Asi mismo tiene por ocol)eto aestacar la
carticipacion del Contador Publico v Auditor. comc asesor
dal administrador general o come miembro del =2auipo de
ejecutivos responsables de fijar v loarar los objetives v

metat 4@ la empresa.

Esta investigacion ha sido desarrolliada 2n =]
caprtulos,. 21 cmapitulo I contiene un marco tearico
agenaral de (o aue es la zmpresa, los aslementos gque la

conforman., su clasificacion y entorno. El ¢apitule I1

define @i concepto de administracion v las etapas del

proceso agministrativo. El capitulo 1z trata io










| 1
" CAPITULO I
« ' ' LA EMPRESA |

1.1 DEFINICION

"La empresa es el ente o unidad aque forma parte del
aparato productivo de un sistema economico. e integra los
diversos factores que éste le proporciona como 1o son:
fuerza de trabajo. bienes materiales y sistemas, con la
principal finalidad de obtener bienes y servicios aque
satisfagan las necesidades de la colectividad, y con los
ingresos en la comercializacion del producto obtener los
recursos que .le permitan iniciar nuevamente el proceso

productivo y obtener la maxima utilidad" 1/.

Esta investigacién, como su titulo lo indica vy lo veremos
a lo largo de su desarrollo, particulariza su analisis
tomando de base a la empresa de servicios, y ésta es
aquella que a través de la combinacion de lus factores
trabajo, bienes materiales vy sistemas, produce servicios
que satisfacen ciertas necesidades de la sociedad en la
que opera. Especificamente se estudiara a la empresa de

servicios de sequridad electrénica.

1/. Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Emporesas.
pPag. 7. ’
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1.2 ELEMENTOS

La empresa bdaslicamente estd compuesta por un conjunto de

factores hbumanos. financieros v tecnicos que pueden

dividirse asi:

a)l

b

ey

€L TRABAJO
Integrado por la capacidad de organizacisn, direccién

¥y administracion de la empresa y que plasma las

furcicnes a ejecutar por la capacidad fisica. Este

‘mlemento s@ encuentra conformado por el ser humano.

BIENES MATERIALES

Compuesto. por los recursos naturales en su  estado
original o aquellos que nan sufrido alguna
trangformacién, asi mismo, el conjunto de iostrumentos

de trabajo. vy el casital financiero.

.05 SISTEMAS

Inteqrado por los métodos vy procesos que permiten un
mejor asrovechamiento de los rRcursos, por lo tanto
uha mayor productividad, y un progresc continuo =20
cuanto & 1a calidad de los bienes y sarvicios. Se
compone basicamente por: sistemas de organizacidn:
niveles jerarguicos, separacion da funciones, etc.:
gsistemas de produccion: patentes de invension,
¢sormuias, otc.: sistemas de venta: ventas al mayorao o

menudeo, al contado o credita, etcg.



Otros autores los dividen en factores activos v factores
pasivos. Definitivamente los factores activos en una
empresa lo forman el grupo humano Qque actuara sobre los
bienes materiales y los sistemas (factores pasivos) con

el 4nimo de buscar una ganancia.

1.3 CLASIFICACION
Existen distintos criterios para clasificar las empresas,
entre los mas importantes se encuentran:
a) POR LA FUNCION ECONOMICA QUE DESARROLLAN
Primarias o extractivas
Secundarias o de transformacién

Sector terciarioc o de servicios

b)) POR EL TIPO DE BIENES Y SERVICIOS QUE PRODUCEN
Productoras de bienes de consumo
Productoras de bienes de caoital

Productoras de bienes intermedios

c) POR EL FIN QUE PERSIGUEN
Lucrativas

No lucrativas

d) POR EL TIPO DE PROPIEDAD DE LOS RECURSOS

Estatales




e)

£)

Privadas

Mixtas

POR t.A PRDCEDENCIA DEL CAPITAL

Nacionales

Extranjeras

POR SU ORGANIZACION JURIDICO-LEGAL
Empresa individual

Empresa mercantil

POR SU TAMARD

Este criterio era, hasta no hace mucho tiempo y muy
comanmante, aplicado desde diferentes puntos de vista,
camo por ejempla:

Mortte de su capital

Numers de trabajadores gque ocupa

Voiumen de utilidades

Mersados aue abastece, a@tc.

Actualmente 1a base de medicidén es la cantidad de bienes

y servicios gue producen, es decir, gque se miden por el

volumen de sus operaciones. Existen también criterios en

mercadotecnia gque miden a las empresas por la magnitud de

los mercados que abastecen, oeroc en todos los criterios

las hay: grandes, mediaras y pequesas.



1.4 ENTORNO

Como vya se dijo anteriormente. la empresa es un elemento
dentro del -aparato productivo de un sistema econdmico
determinado, es por ello que estd influenciada por la
base (sistema econdmico) y superestructura (conjunto de
instituciones, ideclogia y cultura) de la sociedad en la
que opera., asi como de los mercados con los que se

relacicna.

€5 obvio entonces. que los objetivos y planes de la
empresa estén vinculados con su entorno, entendiendo como
tal todo lo que se encuentra fuera de los limites de la
empraesa, tales come: la infraestructura. la sociedad en
general, los mercados reales y potenciales, las fuentes
de abastecimiento de materias - primas, servicios Y
capitaies, los regimenes legales, politicos y econdmicos

a nivel nacional e internacional.

Esta exposicidén no pretende profundizar en un alemento
tan extensivo como lo es el propic entorno, basta
comprender que la empresa Compra para producir y produce
para vender, es decir, que ella misma es dependiente e

insuficiente dentro del sistema social.



CAPITULD 11I

ADMINISTRACION, PROCESO ADMINISTRATIVO Y LIDERAZGO

ADMINISTRACION

2.1.1 DEFINICION:

"Egs 2l gonjunto sistemdtico de reglas para lograr la
maxima eficiencia en 1a forma de estructurar v

manejar un organismo social®". 2/.

Propiamente la Administracion de Emoresas puede
definirse como *La técnica qQue busca lograr
resultados de mé&xima eficiencia en la coordinacion
de las cosas vy personas gue integran una empresa’.

3/.

2.1.2 FINALIDAD:

La agdministracidn busca concretamente la obtencion
de resultados de maxima eficiencia. para ello se
anova dirsctamente en la coordinscidn. De la
Mabilidad para agQrupar. combainar o coordinar los

depende la eficacia de los rssultados.

a2lementos




S/.

2.2 PROCESO ADMINISTRATIVO

2.2.1 DEFINICION

"Es el conjunto de etapas o fases por las aue

atraviesa una empresa désde su creacidn vy en el

transcurso de su vida social” 4/. Normalmente se
definen asi:

al Primera fase. se tonoge como Estatica v comprende
el ciclo de formacidn y constitucion ds objietivos
vy metas, sus elementos son ia RPlansacidn v ia
Organizacidn.

b} Segunda fase.,  &s la Dinamica. comerende la
ejecucion de ios provectss para los cuales fue
creada, sus @lementos son la  Integracidn, ia
Direccian vy el Control.

2.2.2 PLANEACION

Es la funcion fundamental de la administracion,

planear es decidir anticipasdamente oaqué hager. coOmo

hacerlo. cuando ¥ quién deberi llevarlao a cabo. "Es
ury nroceéﬂ intelactual de determinacién d& 1as vias
da accion gque se furidamenta an los fines

preestablecidos” 5/.

El primer paso 2n ia planeacidn misma 2% la fijacidn

devmbjetivos gue especifican los resul tados

4/, Harold Koontz & Cvyril O Donnell. Elementos de

Administracidén Msderna. pag. 123,
idem. pag. 127




eéperados v en los cuales se fundamentan las
decisiones, deben formularse a la lgz de los
elementos externos que influven en la empresa
(entornol}, vy sé?én mas realizables. en tanto mas

elementos previsores - considere su formulacioén.

Una vez definidos los objetivos para la empresa, el
proceso de planeacién incluye la formulacion de:
politicas, procedimientos, reglas, estrategias,
programas y presupuestos.

La importancia de la planeacidn radica en que evita
la actuacién accidental. orienta los ésfuer:os hacia
la consecucidn de los objetivos, redﬁce al minimo
los costos y facilita el control al verificar los

logros alcanzados.

2.2.3 ORGANIZACION
» "Es la estructuracidén técnica de las relaciones que
deben existir entre las . funciones, niveles y
- ’.éctividades de los elementos materiales y humanos de
un Organismo social, con el fin de lograr su maxima
eficiencia dentro de los planes Y objetivos

sefalados” . &/.

‘Una vez definidos los objetivos deseados y trazados

7. Idem. pag. 134,




los planes para alcanzarlos. el administrador debe
disenar una estructura formal Yy explicita de
funciénes o posiciones. Elq proceso comprende la
descripcidon de puestos, la definicidén de relaciones

de autoridad y responsabilidad.

La estructura de organizacion es eficiente, si
facilita la abtencién de los objetivos deseados al

costo minimo.

2.2.4 INTEGRACION
"Es la funcidén administrétiva que prdvee de las
recurscs bhumanos Y materiales adecuados & la

estructura de arganizacion definida" 7/.

La obtencion del recursc material necesario,
conlliava 1§ determinacion ae  la construccidén vy
lacalizacion de tas oficinas y/0 la planta, la
distribucion del espacio fisico y la seleccidn del
equipa, teniendo presente la capacidad actual vy

futura.

Siendo @l recurso humano el- gque ha de poner en
movimientn los demas elementos v ha de desempefar

las funciones necesarias oara el logro de los

7/,

Idem. pag. 142,
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objetivos. debe llenar los reauisitos minimos de
oreparacién. capacidad vy habilidad necesarios al
puesto que desemperard, es decir. gue debe hacerse
una adecuada seleccidon de hombres a funciones.

Para agenciarse del factaor bhumano necesario se
reauiere de dos pasos: reclutamiento v seleccion.
Adicionalmente, para lograr que los individuos
seleccionados v axtrafos a la empresa se
identifiguen con su puesto vy con la organizacion en
conjunto, se requiere de entrenamiento. remuneracion

adecuada. motivacidn v estimulos.

2.2.5 DIRECCION

Para lograr los objetivos de la empresa. al
administrador se le han asignado recursos humanos v
de otra indole. La funcidn de direccidn consiste en
lograr ague ios individuos lleven a cabo las

aciividades para las cuales fueron seleccionados.

Esta funcidén no es, en la mayoria de los casos.
facil de desempedar, va aue el administrador en
medio de la complejidad de su naturaleza humana debe
relacionarse v encaminar el esfuerzo de wun grupo
rumano cuva naturaleza es tan variahle y compleja

como la de el misma.

a1 ser humano le qusta ser dirigide, pers con
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efectividad, su inclinacidn hacia la cooperacion e

identificacion con los objetivos de la empresa.

dependen en gran parte de la clase de direccion gque

reciban; si éstz es efectiva trabajaran con empafo y
confianza hasta 21 maximo de sus capacidadss.
La direccion efectiva implica @l uso inteligente del

interés individual, el que puede lograrse por medio

de un sistema de incentivos que satisfaga la

necesidad humana de . reconocimniento. €1

administrador debe ser un motivador, creativo vy

dinamico en mantener canales de camunicacisdn

ageculdos.

2.2.6 CONTROL
*“La funcion administrativa de control es la medida y

la correceitn del desemperdo de las actividades de

los subordinados para asequrér que los planes de la

empresa, diseifados para conseguir los cbietivos, se -

estan lievandos a cabo” 2/ . £5, e@entonces, la

funcitdn por la cual umn administrador, & cualquier

nivel de la organizacidn, se asegura de gue lo que
se have @3 1o gque se intenta hacar.

se deduce que 21 control

Perivado de lo anterior,

implica la existencia de metas y planes, pues sin

ellos ningun administrador puede medir el desempedo

Idem. pag. 340.




de sus subordinados ni el grado .de eficiencia

alcanzado por los .eventos.
El proceso de control basico involucra tres pasos:

establecimiento de planes, disefo de medidas del

. desempefio y correccion de las desviaciones.

El disefo de un sistema de control preventivo y
detectivo, requiere la habilidad para seleccionar
puntos criticos de controi, es decir, la
identificacion de aguellos eventos o funciones cuva
eficacia es trascendental en 2! logro del cbjetivo
total.

"El administrador, debe visualizar las desviaciones
potenciales o reales de los planes, obviamente con
mayor énfasis ~en los puntos criticos, para
desarrollar un sistema de control gue detecte las
desvfaciones proyectadas antes que ellas ocurran
realmentg. Ademas. estos controles deben reflejar
el lugar en la estructu?a de la organizacion donde

estd la responsabilidad por la acciéon". 9/.

Los controles efectivos son flexibles., de tal forma
que deben sequir operando aun si los planes cambian.
£En rasumen, puede decirse que, un sistemsa adecuado

de control descubrira déonde estin oturriendo las

9/, Idemm.pag,' 365.
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fallas, quién es el responsable de ellas y qué
accion correctiva le es aplicable. Entre los
instrumentos de control mds utilizados por los

administradores podemos citar los presupuestos, la
grafica de punto de‘ equilibrio, el andlisis
financiero, la informacion estadistica, las
revisiones cperacicnales e informes de auditoria
practicadas por personal interno v/0 por

profesionales independientes. 1@/.

LIDERAZGD

2.3.1 DEFINICION

£l lider es el individuo que asume la
responsabilidad de persuadir los esfuerzos de un
grupo para lograr los objetivos comunes, entonces,
el liderazgo administrativo se puede definir, como
@l arte de inducir a los subalternos a cumplir sus
tareas con honradez, confianza y aplicando al maximo
sus capacidades, para ello utiliza ciertos estimulos
y motivadores apropia¢os que inspiren y animen a los
seguidores a alcanzar los cbjetivos trazados.

Dentro del proceso administrativo, como ya pudimos

19/.L06 presupuestos, la grafica de punto de equilibrio vy
2l anadlisis financiaro, se explican ampliamente en &1
capitulo 3 ¥ S de ésta investigacion.
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apreciar la habilidad para dirigir es altamente

importante.

2.3.2 CUALIDADES DEL LIDERAZGO

El administrador, en su papel de direétor, necesita
lograr la confianza e inspirar a sus subalternos a
que acepten sus dJdecisiones y le obedezcan; para
ello. daebe poseer ciertos valores como: estudios,
experiencia, responsabilidad, entusiasmo, decisién,
capacidad de mando, simpatia,etc. €l administrador
lider tambieén posee la virtud de ser perseverante, vy
trabajar con tenacidad para el logro de los

objetivos.

2.3.3 ATRIBUTOS ESENCIALES DEL LIDER

En la medida gue el lider cultive ciertas actitudes,
sus relaciones interpersonales con sus seguidores
pueden mejorar considerablemente, las siguientes son
enunciativas mas no iimitativas: el lider mantiene
en todo momenta una actitud Jjusta y honrada, es
decir, que no puede conceder favores a un empleado y
negarselas a otro, posee una amplia capacidad de
comunicacidn y percepcidn, ademas la consideracioén,

la cortesia y el comportamientc caballerosa, son

marcas de liderazgo.
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2.4 LA ADMINISTRACION DEL. RECURSO HUMANO DENTRO DEL
PROCESO ADMINISTRATIVO

El Recursa Humano es el eiamento mé&s importante en la

empresa, pues, por medio de 'él. las metas, proyectos vy

objetivos trazados tienen la posibilidad de ser logrados,

activande los recursos materiales y técnicos que la

empresa pone a su disposicién.

Como ya s& expuso anteri,c;rmente, en las etapas del
Proceso Administrativo se determina 1a necesidad del
recurso humano, en base a la gquia de accion definida para
el logro de objetivos; en la etapa de ORGANIZACION se
elaboran los manuales de funciones para gada puesto, se
defineg y delega responsabilidad y autoridad estableciendo
canales de cc;municacién Y relacidan adecuados: la
INTEGRACION suministra el elemento humano necesario para
atupar .l10s puestos definidos, y con las caracteristicas
necesarias para rendir al maximo: la fase de DIRECCION
im'nl'ic‘a conducir, orientar y supervisar al personal, en
2l cumplimiento de sus funciones; y en él. proceso de
CONTROL se mide.y cuantifica la labor realizada con las
matas planificadas durante un periodo determinado,
tamando las medidas correctivas necesarias o incentivando

el trabajo raalizado.

Considgerando haber cubiarto genaralidades. sghre
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administracion. proceso administrativo v liderazgo. sobre
exposiciones netamente tedricas. a continuacién enfoncamos
los aspectos mas significativas relacionados con a2stos
conceotos en la mediana empresa de servicios vy ia
narticipacidn practica. en este campo. del Contador

Publico v Auditor.,

La mediana emoresa de servicios descansa 2n
administraciones de bases sencillas y procesos
verticaies. su proceso administrativo en la fase

estidtica, 25 evaluado y ajustado aoroximadamente cada 12
a ls meses par SUS propietarios [>] consejn de
administracién vy equipo de trabajo. en la segqunda fase.
la fase dindmica. la cual conlleva el reto de integrar.
dirigir v controlar, dispone de recursos materiales vy
humanrios al nivel de sus posibilidsdes econdmicas y oferta
salarial, aspectos que tiemen influencia directa =2n la

‘malidad de direccion v controles desarrcllados.

Por constituirse el Contador Publico vy Auditor con el
serfil orofesional aue combina conocimientos an
disciplinas tan variables taies como contabilidad.
finanzas. prasuduestos. costos., impuestnos, controiss
internos. administracidn v otros. su psrticipacidén, 2n ia

madiana empresa  de servicios, s tan amplia oudiendo

aportar valiosos conogcimientos v experiencias =n todas




las etapas del procese  administrativo, cComo asesor
independiente o como ejecutivo de la empresa, en este
caso puede tener la calidad de administrador general,
administrador financiero, auditor interno, contralor,
etc. en donde seguramente tendria a su cargo un equipo de

trabajo, siendo negesario en él, el ejercicio de un

liderazgo efectivo para lograr los resultados esperados.
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CAPLITULO TII

ADMINISTRACION Y PLANEACION FINANCIERA

ADMINISTRACION FINANCIERA

3.1.1 DEFINICIDN

Es una rama de la administracion en general, gue se
ocupa de la obtencidn de resultados de maxima

eficiencia en el uso de los recursos financieros.

3.1.2 ENTORND FINANCIERO

Son las variables externas e internas a la empresa,
de tipo financiero, y a la luz de las cuales deben
tomarse las decisiones en esta materia, destacando
en el campo econdmico la estructura institucional e
internacional del sistema bancario, ¥y de los
intermediaricos financieros quienes’ proveen las
fuentes de financiamiento e inversiones potenciales
a la empresa; la politica monetaria, cambiaria.
crediticia vy fiscal a disposicion del gobierno
pueden afectar en 1la capacidad de la empresa para

generar utilidades y agenciarse de fondos.

Dentro de las variables internas a considerar
destacan la contabilidad por ser un iNsumo NecCEsAario

de la funcién fimnanciera, es el punta de partida
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para comprender Yy analizar las fortalezas y los
prablemas existentes o potenciales en la situacion
financiera. Otros elementos importantes san ia .
estructura de controf interno. las condiciones
econdmicas y financieras de la entidad. la ecalidad

del elemento humano, etc.

3.1.3 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA
La funcion financiera de la empresa puede estar a
cargo del gsrente general, del jefe del departamento
de tontabilidad. o bien en manos de un ejecutivo de
finanzas, ésto denande”b'ésicamente de la estructura
organica de la compafia pero, independientemente de
guien la realice,"... la administracisn fimanciera
tiena fres funciones primarias: an‘alisis ¥
planeacidén de actividades fimancieras. decisiones de
inversidn vy financiamiento y control" 11/.
a) ANALISIS Y PLANEACION DE ACTIVIDADES FINANCIERAS
Arte un futuro incierto, la administraciéan desea
y necesita sabers Qué tan productiva sera la
empresa en el futuro?, Podra la empresa generar

suficientes fondos de su propia actividad o

14/, tawrance J. Gitman. Fundamentos de administracion
financiera. pag. S.
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necesitard financiamiento?, Cudnto y cuando

necesitara los fondos? v Cudndo podra pagarios?

El administrador financiero para poder dar
respuesta a estas interrogantes necesita tener
clarcs los objetivos y metas de la empresa,
analizar los elementos externos {(controlables vy
no controlables) que afectan particularmente su
actividad econtmica, Y sSu estructura de
organizacidén interna, tomar las medidas
financieras aque orienten los rengimientos de la
inversidén v la situacion financiera de acuerdo a

sus objetivos y metas.

DECISIONES DE INVERSION Y FINANCIAMIENTO

Consiste en determinar cudles son los niveles
éptimos para cada tipo de activo circulante,
concentrando su atencidn en el flujo de efectivo
para evitar la falta de liguidez. Asimismo debe
determinar la calidad v cantidad de activos fijos
a adguirir, después de evaluar la capacidad
instalada necesaria en 1 presente vy futuro.
Ademas debe determinar el financiamiento
adicional que se requiers a corte y largo plazo
(pasivo y capital), analizando minuciosamente las
altarnativas disponibles, =13} costo Yy SUS

impilicaciones a largo plazp, por afectar Iia




c)
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rentabilidad y la liquidez de la empresa.

CONTROL

El administrador financiero, debe comparar los
resultados de inversioén y situacion financiera
real con los proyectados, para medir el desempedo
en todos los niveles Y sobre todo en la

Administracion Gene?al, ademas debe investigar

los factores gue causaron las variaciones
(favorables y desfavorables), analizar los
resul tados de la investigacion Yy reforzar

aciertos y corregir fallas.

3.1.4 DBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA

"Los objetivos primarios de la administracidn

firmanciera son: liguidez y productividad" 12/.

al

b}

i.A LiQUIDEZ

Congiste en cumplir “puntualmente con los
:ompromisog adquiridos ¥ procurar f}uips de
efective positivos .qua le permitan efectuar

invaersiones de alto rendimiento.

LA PRODUCTIVIDAD

Consiste en maximizar la riqueza de los

127, ldem. pag. 9.




propietarios, la cual se refleja en el precio de

mercado de la acciones o participaciones.

Lo anterior no debe confundirse con la
maximizacion de las utilidades, ya que ésta con
la maximizacion de la riqueza difiere en lo
siguiente:

1) La primera persigue la obtencidn inmediata de
la utilidad sin tomar en cuenta que un egreso
actual, que puade disminuir los benificios
corrientes, puede a mediano o largo plazo rendir
mayores beneficios:

2) En la maximizacion de la ricueza se da una
consideracidén especial a la relacién riesgo-
rendimiento, ya que la administracion financiera
debe evaluar tuidadosamnente las opciones de
inversidn procurande los mas altos rendimientos
al menor riesgo posibles

3) La distribucion de los beneficios en forma

requliar v en efectivo, maximiza la riqueza.

De la anterior se puede concluir que las
estrategias de tipo financiero tendientes a
maximizar ia rigueza da como resul tado un
incremento en el valor de mercado de las acciones

o participaciones, gue en resumen se constituye

en el verdadero incremento en la riqueza de su




poseedor.

PLANEACION FINANCIERA

X.2.1 DEFINICION

"Es una recopilacién de estimaciones sobre los

ingresos, costos y gastos para una actividad

determinada..." 13/7., que ademas explica de donde

provendran los- fondos necesarios y el destino que se

dard a los excedentes obtenidos (de inversion y de

afectivo}.

Una planeacion financiera exifosa es producto de un

proceso administrativo eficiente que comprende

planificar, organizar, proveer el personal, dirigir

y cantrolar. La herramienta de tipo fimanciero que

exprasa formalmente los objetivos y metas de la

administracidén en términos cuantitativos es el

Presupuesta.

La planeacion financiera comprende:

a) Plan estratégico de utiiidaﬁqs de largo alcance
fque puade sar desde 5 a 10 a’os plazé)

b) Plan tactico de utilicgades de corto plazo (anual)

3.2.2 OBJETIVAS

tos objetivos principales de Ia planeacidn

137.

Rabert W. Johmson. Administracion financiera.
pag. 45. .
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financiera son:

a) Disponer de un curso de accidn a seguir para
alcanzar objetivos predefinidos (el presupuesto).

b) Propiciar la participacién y el trabajo en equipo
de todos los jefes responsables.

¢} Constituye una base sobre la cual se evalue
periddicamente la eficiencia de la administracion
general y de los jefes responsables.

d) Permite verificar el progreso de los objetivos o

la falta de eél.

3.2.3 FINALIDAD E IMPORTANCIA

Su finalidad es servir de guia de accidtn y de
instrumento de contreol de la actuacidn gerencial, es
importante su formulacion ya que permite a la
empresa determinar con anticipacién los
requerimientos de financilamiento vy evaluar las
oportunidades disponibles para obtener los flujos de

afectivo en forma 6ptima y oportuna.

3.2.4 FLEXIBIL.IDAD

Un programa de planificacidén y control de utilidades
no debe convertirse en "camisa de fuerza'” para la
administracion, por el contrario debe permitirle
fibertad en el aprovechamiento de todos las

oportunidades favorables aun cuando no hayan sido
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contempladas en el presupuesto. De ‘igual forma, a
pesar de ser un instrumento de control de los
desembolsos no debe coartar en determinado momento
una erggacisén justificada. Una adecuada
planificacidon financiera debe prever excepciones vy
cuantificar el efecto de mids de una alternativa; al
ir evolucionando su ejecucidn, debe ser revisado,

modificado vy actualizado.

3.2.5 PROCESO DE PLANEACION FINANCIERA

Como se expuso en el capitulo 20. (Proceso
administrative) y lineas anteriores, la planeacidén
general, se inicia con  la determinacién clara vy
precisa, por parte de la administracién, de los
obisgtivos para los cuales la empresa fue creada y de
las metas gue desea alcanzar en determinada§ plazos.
La adminigstracion necesita ademds, definir su plan
egtratégico b;si:n y especifico que indique ia
trayectoria a saéuir para alcanzar las objetivos vy
metas. QCuantificar el efecto de‘ las acciones
planeadas por la administracién es tarea de la
planeacion financiera. El procesc se inicia con la
elaboraciaon de glanes financieros a larga plazo
{Planeacion Estratégical que muestra el efecto
anticipado sobre las finanzas de la empresa derivado

de la implementacidn de actividades de mejoria

U T




26

continua de la calidad, desarrollo e investigaciodn
de mercados Yy procesos, publicidad, lineas de
productos o sarvicios., niveles de inventarios,
niveles de cuentas por cobrir, asi como las fuentes
principales de financiamiento y el plan de
devolucidn o page de deudas contraidas, y las
opciones potenciales de inversion. La mayoria de

estos plamnes tienden a cubrir periodos de 5 amos.

£l plan estratéqgico dicta los pardmetros generales
que orientan la planeacidén a corto plazo (Plan
Tactica), el cual no es mas que el reflejo de los
resultados que se esperan a& partir de acciones a un
plazo cercano. Este proceso se inicia con la
prediceidn inicial de la ventas aque son la base para
planear los costos directos relacionrados con las
mismas, tales como consumo de materias primas, manco
de obra, gastos directos de fabricacion y gastos de
distribucidn y venta, gastos de administracion, con
base en el nivel de operaciones necesario para
apoyar las ventas provectadas; una vez elaborados
astos planes se prepara el estado de resultados
proforma que refleja el nivel de utilidades que se

desea alcantar.

€l siguiente paso del proceso, es la preparacidn del
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presupueétn de efectivo, el que tiene como base el
estado de resultados proforma, plan de inversiones
en activae fijo, ademis de considerar la politica de
crédito para estimar iel nivel de ingresos de
efectivo, la politica de pago a proveedores, el
salda minimo de efectivo, el plan de amortizacidn de
deudas existentes y proyectadas vy el plan de

financiamiento e inversion.

Seguidamente debera formularse el estade de
situacion financiera proforma que tiene como base el
estado de rasultados proforma para obtener el cambio
en: reserva para cuentas incobrables y obsolescencia
. de inventarios, depreciaciones acumuladas,
inventarios finales, impuestos Y utilidades
retenidas. E1 estadec de flujo de efectivo proforma
permite sstimar los saldos finales en: caja, cuentas
por cobrar, cuentas por pagar. el plan de
financiamiento @ invaersion y amortizacion de deudae
parmite proyectar ios ‘cambias en deuda a corto vy
largo plazo. QO¢ro insump necesario para preparar
este estado financiero es e! balance general al

injicio del periodo gue cubre la proveccidn.

El siguiente esguema retleja la estructura de las

partas que componan un  programa de planificacion

]




financiera: 14,.

a) El

L.

b) E1

plarn sustantivo:

Objetivos qenerales de la emoresa.

Metas especificas de la empresa.

Estrategias de la empresa.

Instrucciones de la administracion general

para la planificacion.

plan financiafu:

Plan estrategico de utilidades de largo

alcance:

A ianes para la mejoria de la calidad v
reduccién de fuga de clieptes.

b. Planes de abastecimiento de nuevos
merc#dos.

c. Planes de ampliacién o reduccidn de la
linea de oroductos o servicios.

d. 'Planes Dpara la reduccién de la cartara
morosa.

e. Planes‘nara 1a reduccion de inventarios de
lento movimiento u obsoleto.

f. Provecciones de ventas. costo Y
utilidades.

qg. Frovectos importantes Yy adiciones de

activos de caoital.

14/. Asociacidn de Gerentes de Guataemala. Seminarieo
Elaboracidn de Presupuestos. Noviembre 1993.
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h. Fluio de efectivo y financiamiento.
i. Necesidades de personal.
2. Plan tactico de utilidades de corto plazo:
a. Planeacidn de utilidades:
Estado de resultados planificado:
1. Plan de ventas.

‘2. Plan de produccidén,

“

Prasupuesto de gastos de
administracion.
4. Presupuesto de gastos de distribucidn
y venta.
S. Praesupuesto ' de investigacion,
desarrollo y publicidad.
b. Plan de ingresos y egresos de efectivo:
Flujo de efectivo planificado.
c. Plan de situacidn financiera:
Baiance general planificado
i. #ctivo
2. Pasive .
3. Capital o participacitn socios.
¢} Datos complementarios:
Andlisis de la ralacidn costo~volumen-utilidad,
andlisis de razanes financieras, stc.
4y Informes de desemperno cada fin de mes y/o segun
ze necesiten.

@) Seguimiento, accidn corractiva e informes de




replanificacién.

3.2.6 PLANEACION DE UTILIDADES

3.2.6.1 ESTIMACION DE VENTAS

La clave para el ogrondstico financiero de un
aro, es la estimacién de las ventas, es el
insumo necesario para obtener los prondsticos
de produccioén, gastos de admnistracion, venta
y distribucidén necesarios para alcanzar las

metas.

Los factores a considerar para su formulacion

son: 1S/.

a) Las condiciones econdmicas generales y de
1a industria, pasadas y futuras.

b) E1 volumen de ventas alcanzade en el

» pasado;

c} Las ventas pasadas de la industria vy la
participacion de la emnpresa en dichas
ventas.

d) La tendencia de las ventas por groductos o
serviéias.

e) La wutilidad bruta de los productos o

servicios.

157.

Idem.
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) Los estudios de investigacion de mercados.

g) La politica de venta, distribucidn, precios
y crédito.

n) Los pianes de publicidad k4 otras
promaociones.

i} La calidad vy cantidad de 1la fuerza de
ventas.

i) La capacidad de produccién y/o atencién del
servicio.

k) La politica fiscal y otras condiciones
gubernamentales generales y particulares a

la industria.

Exigten ciertas variables externas no
controlables por la ampresa. como la
devaluaciodn, inflacidn, factores politicos,
impuestos, producto nacional bruto FNB, etc.,
sin embarge, el gdministrador financiero al
conccer iLas proyecciones de estos fensmenos
acontmicos puede manipularios en al
presupuesto. "

Ademas la estimacidn que - formuie el personal
de ventas Sobre  sus propias metas, y las
observaciones y juicios del cuerpo ejecutivo.
deben ser consideradas.

El presupuesto de vantas debe‘ hacerse en
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unidades (de productos o servicios) y evaluar
la politica de precios a fin de llegar a la
estimacién en dinero. Después de obtener la
estimaciodn anual de ventas debe lograrse una
estimacidn mensual de las mismas, considerando
ciertos factores gque se dan en determinadas

fechas vy que afectan a la industria.

.3.2.6.2 ESTIMACION DE COSTOS Y GASTOS

Normalmente la presupuestacion de gastos, se

da en la secuencia que a continuacién se

indica:

a) COSTO DE PRODUCCION
£l costo de los articulos destinados a la
venta en las empresas. fabricantes, se
determina a través de la combosicicn de los
tres elementos del costo, en el presupuesto
de produccion, tales como: materia prima,
mano de aobra y gastos directos de
fabricacidn.
En la ompresa de servicios de seguridad
electrénica, el costo de produccidn se
compone del costao de- depreciacion del
equipo de alarma, instalado en

arrendamiento vy del costo del equipo

vendida.




b) GASTOS DE DISTRIBUCION

c)

Comprenden todos los qastos relacionados
con 1a actividad de vender y distribuir el
sarvicio a 1los clientes. Se desarrolla
simultaneamente con el plan de ventas, va
que son mutuamente dependientes (publicidad
a traveés de los diferentes medios.
combustible utilizado por los vehiculos de
la empreasa para repartir la fuerza de
trabajo, etc.) El control de estos gastos
@s vital ya que frecuentemente rebresentan
un monto considerable, ademas de que su
acertada aplicacidn repercute directamente

sobre ias ventas.

GASTOS DE ADMINISTRACION

Son todos agquel los gue no son de produccion
ni de venta, normaimente son fijos y para
su estimacidn resulta Gtil la experiencia
pasada, ajustada segun las condiciones
geonédmicas generales vy los cambios en las
politicas de la administracién, tales como:
sueldos, alquileres, papeleria y utiles de
escritorio, etc. Existen otros gastos

adminiatrativos de tipo variable los que

debaen astimarse en base a planes vy




programas especificos de la administraciodn,

tales como auditoria externa, investigacidn

- de mercados, programas de calidad total,
etc.
El control de estos gastos es muy

importante, lo c¢ual se facilita por su

cardcter fijao.

3.2.6.3 PUNTO DE EQUILIBRIO
Se conoce como punto de eguilibrio o neutro al
vértice donde se Jjuntan los costos vy los
gastos totales. es decir, que no existen
utilidades ni pérdidas, este dato es de gran
importancia para ia elaboracion de los
presupuestos ya gue sedala el nivel minimo de ‘
ventas que deberd alcanzarse para cubrir los
costos y gastos, y se logra ;or medios
aigebraicos con base en una férmula, como se
expone mas adelante. El calculo del punto de
equilibrio se apoya en la clasificacidn de los
gastos variables y constantes:
a) GASTOS VARIABLES

Son aquellos que aumentan o dismimuyen en

proporcién directa al volumen de ventas o

%ervicios prestados, por ajemplo: eguipo,

materiales, mano de obra a destajio,




comisiones., etc.

) GASTOS CONSTANTES O F1JOS
Son aquellos gue mds o menos se mantienen
en Su mismo valor a cualguier volumen de
produccidén o venta, su erogacidn esta en
funcion del tiempo y normalmente en forma
periddica, a la vez se clasifican en:
1)Costos programados: son indispensables
para la marcha del negocic y pueden ser
controlados y por ende presupuestados,
ejempler sueldos, arrendamientos,
servicios profesionales, mantenimiento de
egquipo ¥ edificio, etc.
2)Costos comprometidos: Son los ocasionados
por la posicion del negocio tales
comotintereses, éeguros,impuestos, etc.,
ademas de 10s costos por la recuperacion
del capital invertido: depreéiacién de
activos fijos, amartizacién de activos
intanginles.
La formula del punto de equilibrio es:
GC
PE= e
1-GW/v
En dénde:

PE= Nivel de ventas que se debe alcanzar
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para no ganar ni perder
GC= Gastos constantes
Gv= Gastos variables
V= Ventas

Gv/v= Margen de utilidad

En la planeacién financiera esta herramienta
es de muchg ayuda. va que determina el margen
de utilidad obtenido por producto o servicio vy
su contribucidn para la absorcion de los
gastos constantes, en base a este andlisis la
administracion deberd tomar la decisidn de
descontinuar o impulsar determinado producto o
servicio. A través de esta herramienta,
también puede estimarse el volumen de ventas
necesario para alcanzar &l margen de utilidad
deseado, para lo cual debera ajustarse la

formula asi:

GC+UN

PE= =

1-Gv/vV
En donde:

UN= Utilidad MNeta deseada.

La grafica del punto de equilibrio puede
apreciarse en 21 cuadro No. 1.




3.2.6.4 ESTEMACION DE DIVIDENDOS

El dividendo para las acciones preferentes
estd ya detaerminado con anticipacidn, sin
embargo., cuando éstas, ademas tienen
participacién en las utilidades del periodo,
s proyecta el monto del dividendo en base a
las utilidades estimadas.

Los dividendos comunes se basan en la utilidad
neta que se preve para el afo, el monto a
distribuir tiene como base el plan estrateégico
de inversiones, y la decisidn de los mismos
propietarios de financiar dicha inversién por
medio de pasivo © con capital propio. Y una
vez determinado el wmonto, el momenta de su
pago se acuerda .en base a los flujos de
efective gue se esperan a lo large del afo,
siempre que este page no debilite la posicion

financiera de la empresa.

3.2.7 PLANEACION DE EFECTIVO

Tal v como se indicd en padginas anteriores, la
funcion més impartante de la administracion
financiera es el control del efectivo, por ia
gencilla razén que s @ste el recurso que peraite a
la ampresa obtener vlos..medias para realizar su

sctividad normal - vy qisponer de Ioé activos
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necesarios para incrementar la capacidad productiva
de la empresa y alcanzar los objetivos vy metas
trazados en el plan tactico vy estrategico.

Por lo anteriormente expuesto es obvico suponer,
entonces, gue la planificacidn de las wtilidades no
es mas importante que la del efectivo, pues es esta
ultima la que indicard los lineamientos para la
obtencidn oportuna y en las cantidades necesarias
para realizar la actividad que se traducird eﬁ

rendimientos.

La importancia de la planificacion del efectivo
radica en gue hace una estimacion del efecto, en la
obtencién del recurso financiero, de ciertas
variables econdmicas generales, tales como:

a) Inflacidn:

1. Medios de pago
b) Tasas de intereés:
1. Tasa de interés de la Banca Central

2. Liquidez del sistema

¢} Tipo de cambio:

1. Reservas monetarias internacionales

Estos fendmenas no son controlables por la empresa,



pero su conocimiento y adecuado analisis son
importantes para planificar la obtencién de tan
valioso recurso. Tambieén la planificacidn del
efectivo identifica los dos aspectos mas importantes
en la operacidn diaria de la empresa:

a. Necesidades de efectivo

tv. Disponibilidades de etfectivo

L.a planificacion del efectivo requiere de 1la

astimacién de los ingresos de caja y de las salidas.

3.2.7.1 ESTIMACION DE INGRESOS

El insumo principal del presupuesto de caja es
la prediccidn de las ventas, acomparnado de una
politica definida de crédito, que proporciona
una guia sobre el plazo maximo que puede
financiarse la venta de un producto o servicio
adguirido por un cliente, misma dque permite
estimar en qué fechas retorna la inversion,
asi por ejiemplc: una empresa puede otorgar a
su clientela la oportunidad de trabajar con su .
capital por 8, 185, 3@, =tc., dias plazo;

obviamente otro dato importante es la politica

de ventas al contado.

El administradar . financiero debe también

considerar atras fuentes de ingreso de

de acuerdo a planes preestablecidos

efectivo,
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tales ~mmo: venta de activos fijos,
dividendos, intereses, colocacién de bonos vy/O
acciones, etc.-

3.2.7.2 ESTIMACION DE EGRESOS

Consiste en hacer una lista y calcular el
total de salidas de caja por cada mes., tanto
de aquellos gastos indispensables para la
cperacidn normal de la empresa y otros gastos
programados, como de aquellas erogaciones de
inversidén para ampliar la capacidad productiva
de la empresa. Los desembolsos de efectivo
mas comunes son los siguientes:

~Compra de inventario

-Pago de cuentas por pagar

~Sueldos vy salarios

-Pago de impuestos

~Alguileres, arrendamientos y servicios
-Amortizacidn de préstamos y pago de intereses
~Rdquisicitn de bienes de capital

~-Pago de dividendos, atc.

Es’imoortante conocer la politica de creédito
de los proveedores, para poder hacer una
programacion de los desembolsoas y cumplir

cportunamente.



3.2.7.3 CALCULO DEL FLUJO DE CAJA NETO

El siguiente paso en el presupuesto de
efectivo es calcular el flujo de caja neto de
cada mes, el cual se obtiene de restar al
total de entradas de efectivo ‘el total de
salidas de efectivo en el mes, mds o menos el
saldo de caja del mes .anterior. 8i el
resul tado es positivo {(entradas exceden a las
salidas) existird un exceso de efectivo. el
cual podrda ser c¢olocado en el Mercado de
Dinero, 1&/. {corto plazo: Pagarés, Bonos,
Reportos, atc., desde 7 a 36@ dias), segun se
estime el pericdo de tiempo en gue habra
excesg de fondos. Si el saldo es negativo
{salidas exceden a las entradas) se requerira
de un financiamiento, para lo cual podra
acudirse también al  mercado de capitales o

dinero.

Dabe tenerse presente que la proyeccidn de un
flujo de efectivo neto positivo en &l mes, no
significa forzosamente gque se puada corntar con

el efectivo oportunamente, @5 decir, en el dia

ib/.

£1 mercado de dinerp constituve una fuente de
capital en donde acuden demandantes de dinero a
corto plazo v los oferentes a cambio reciben titulos
valer (Boisa de Valores, institucionaes bancarias).




exacto del mes gque se necesite para cumplir

con los compromisos, por lo que es conveniente
detallar la programacidn de ingresos y gastos

de cada mes para prevenir eventualidades.

Una acertada administracion de efectivo,

conlleva actividades como las siguientes:

a. Acelerar la recepcion de efectivo.

b. Retrasar desembolsos (negociando con los
praoveedores) .

¢. Pronosticar los flujos de efectivo netos

para tomar decisiones anticipadas que

prevean situaciones adversas.
d. Invertir los excesos (considerando
detenidamente aspectos como: riesgo,

rentabilidad y liguidez).

e. Solicitar financiamiento, paor medio de
sobregiros, préstamos. colocacion de
titulos valor, contratos con opcion de

compra, descuento de documentos, etc.

Actualmente, el administrador financiero que
actua inteligentemente, prefiere endeudarse en
divisas (ddlares norteamericanos) antes que an
quetzales, é4sto es comprensible si se hace una

relacién entre el costo de la deuda en délares



(LBZ a 16% tasa efectiva) v el costo de la

deuda =2n aquetzales (2B%Z a 38% tasa efectivail.

En las lineas anteriores hemos descrito fundamentalmente
en gue consiste ia administracion Y olaneacidn
fimanciera, pero lo més interesante para nuestros fines
lo constituye &n si 21 oroceso de planeacion financiera.
para lo cual consideramos importante recalcar gue s
‘primordial establecer un sano b4 sdlido proceso

sdministrativo en la empresa.

Comiunmente la mediana empresa de servicios. en su proceso
de planeacion finangiera. desafortunadamente no observa
el cumplimiento de la teoria desarrollada antericrmente.
io cual se trasiuce en toma de decisiones improvisadas,
2r ocasiones inoportunas ¥y sin bases suficientes gue le
permitan Lograr maiGres y mayvares ingices de
campetitividad 2n Qgeneral. El procese de planeacién
Financiera de la madiana emorasa dee servicios consiste en
la elaboracion de un presuvouesto de utilidades anual en
@l qQque raras varas se le da sarticipacidn a los
ejecutivos de la empresa. El proceso seguido en 1la
elaboracidn del oprasunussio normalmente abser?a 3 oasos:

L)} Los  propietarios 0 el consejo de administracion,

tfijan, en ralacidn con la tendencia de las utilidades

Y Sus deseos de crecimiento. el poncentaje de




incremento en venta de servicios a lograr, respecto al
amo anterior, el numero de clientes y utilidades que
desearan para el afo a presupuestar. sin tomar en
cuenta la opinidn y necesidades de los jefes
responsables de su ejecucidén.

2) En funcidn de lo anterior, @l administrador financiero
elabora los presupuestos de la compadia en general.

3) Una vez aprobado se distribuye a los Jjefes

responsables gquienes hasta en ese momento lo conocen. -

Lo importante en el momento de la presupuestacidn, para
la mediana empresa de servicios, es reflejar
sencillamente en cuadros numéricos cudnto mds se ganara
respecto al afo anterior, dejando por un lado la esencia
de la anticipacidon que es servir de guia de accion y de
instrumento de control de la actuacion ger=ncial,
obligando a futuro, al personal encargadoc de ejecutar
tales planes, & lograr las metas fijadas, lo  que se
manifiesta en ocasiones en climas poco armoniosos de

trabajo y altos indices de rotacidén.

Par lo anterior consideramos Qque este tipo de empresas
necesitan de espacios organizacionales, conformado por
personal calificado gue redisene su proceso de planeacidn

fimanciera y experto en la funcidn financiera del control

presupuestal, campo en el cual es propicia la
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participacidén del Contador Publico y Auditor, en su

calidad de administrador financieroc de la empresa.




CAPITULO IV

SISTEMA DE INFORMACION INTERNO

4.1 DEFINICION DE INFORMACION

La informacién es un conjunto de datos relevantes que han
sidoc seleccionados, procesados Yy estructurados de tal
forma que les ha dado significado, propésito y utilidad.
Los datos por si mismos y en forma aislada no tienen

ninqun significado.

4.2 DEFINICION DE SISTEMA DE INFORMACION INTERNO

"Un sistema de informacion interno estd compuesto de
personas, equipo y procedimientos que actuanda en
conjunto buscan el objetivo comun de generar informacion
para apovar las actividades de la empresa. facilitar y
respaldar la toma de decisiones; incluye informacion
sobre las operaciones diarias de la empresa. informacion
de actividades dentro de un periodo de tiempo
determinado, resultado de actividades ejecutadas versus
sstimaciones, & informacién sobre indicadores clave para

planear la actuagcidn de la emoresa en ol futuro." 17/.

17/. Senn James A. Sistemas de infaormacidn para la
admipistracion. pag. 2.




4.3 CARACTERISTICAS
La informacidn tiene ciertas caracteristicas impertantes -
para el usuario de la misma, tales como: 18/,
a) Exactitud

Se relaciona con la veracidad de su contenido., libre

de equivocaciones, que pudieran ocurrir durante el

procesamiento de los datos.

b) Objietividad
La recoleccidn de los datos, el procesamiento de la
informacidn ¥y su prasentacidn ha sidec en forma
imparcial. es decir, que el sistema ng ha sido

voluntariamente distorsionado.

c) Forma
£s la estructurs de la informacidn. que incluve la
forma de presantar los datos cuantitativa o
cualitativa., ei logro de agrupamiento an farma
sintetizada o detallista y el medio de presentacion
impresa (inciuye graficas, cuadros., reportes, 2tc.) o

visuailizada.

d) Frecuencia

s 21 intervalcoc de tiempo en el cual se produce la

18/. ldem. pag. 1.



e)

f)

g)

informacidn, que puede ser esporadicamente o

rutinaria, dependiendo de las necesidades.

Extension
Se refiere al alcance de la informacion, es decir, a
la amplitud de datos representados , que puede ser

amplia o reducida.

Origen
Es la fuente de donde se recibe la informacion, que
puede ser interna (se origina dentro de la empresa) o

externa (se recibe de afuera).

Temporalidad

ta informacidn puede ser:

1) Histdrica: proporciona una perspectiva de lo que
acurrid en @pocas anteriores:

2) Presente: informa de las actividades, resultados.
progresos y otros datos importantes gue tiene lugar en
el periodo carriente; vy

3) Futura, se prepara para avudar a la administracién
a planear su actuacidn administrativa, finmanciera y de

operacion en los afos venideros:

lLLas caracteristicas anteriormente descritas pertenecen a

porciones de informacion. sin embargo es muy comun
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utilizar y relacionar fragmentos de informaciédn, por lo

que existen ciertas caracteristicas asociadas a conjuntos

de

a)

b)

c)

infarmacidn tales como:

Relavancia

La informacién es relevante si ésta es una parte
necesaria de los recursos utilizados en la seleccidn
de un curso de accion o la saolucidén de un problema
determinado. La relevancia se mide por la impcrtancia

de su aplicabilidad en cierta situacion presente.

Completitud
Un conjunto de informacidén es completo cuando
praporciona al usuario todo el canocimiento gue

necesita sobre una situacidon en particular.

Oportunidad

£ o1 aspectps esencial de gque llegue a manos del
usuaric cuando éste pueda usarla para lograr sus
fines. un retrase sustancial en @1 procesamiento vy
praosentacidon de la informacidn indudablemente reduce

en forma significativa su utilidad.

4.4 OBJETIVOS

Aproximadamente tres cuartos de la actividad de  un

adninistrader, dentro de 1a emorasa,  estd dedicado a
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recibir. comunicar y utilizar la informaciéon en una
amplia variedad de tareas, ademas es ésta la base de
todas las actividades de la empresa, el objetivo de un
sistema de informacion interno eficiente es asegurar que
informacidn exacta, cbietiva, relevante. completa Yy
confiable que es posible emplear para mejorar la
eficacia, eficiencia y competitividad de la empresa. esté
disponible cuando sea necesaria, estructurada de forma
facilmente aprovechable y gue la misma sea procesada o

preparada econédmicamente.

4.5 NECESIDADES QUE SATISFACE

En virtud de que comunmente existen diferencias en la
gstructura organizativa de las empresas (paor su tamafo.
actividad econdmica, etc.), no @ posible un sistema de
informacidén unico gque pueda instalarseé en mas de una
empresa, por &1 contraric aeaste debe ad;ptarsa a los
requerimientos de cada una. El sistema de informacion
interno debe distinguir no sélo las necesidades de
informacidn de cada usuario, sino también las necesidades
de cada nivel gerencial, de nadie escapa que entre mas
alto es el mivel gerencial, la actividad de la persana
que lo ocupa es mas de planeacion ¥y supervisian,
“Generalmente se distinguen tres niveles de

rosponsabilidad en la administracion de una organizacidn

a saber: Alta direccidn, Gerancia media, Control
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operacional" 19/.

Alta direccion
Actividades de
planeacidn a
largo plazo

Gerencia media
Actividades de planeacidn
a corto plazo

Control operacional
Actividades de planeacidn aperacionsl
eiecutadas en el trabajo rutinario

Contraol operacianal: Requiere informacion diaria o
seman&]l en forma muy precisa'y detallada. La exactitud vy
oportunidad de la informacion en este nivel tiene gran
importancia, puesto que el rasponsable muchas veces

tendrd gue tomar medidas correctivas en forma inmediata.

Gerencia Mediar Se ocupa del desempedo actual y futuro de
su divisidn, necesita informacidén con cierto detalle
{peroc menos que el nivel> anterior) aque soporte la
planeacidn a corto plazo de actividades bajo sSu
rasponsabilidad. Los reporteé que brinda la contabilidad
administrativa son fracuentemente utilizados por los
ejecutivos de este nivel, ¥ pbr supuesto dependiendo de

la extension sn el control administrativo qQue considers

19/7. Idem. pag. LS.
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necesario efectuar la alta gerencia. también pueden ser

utilizados por ella.

Alta direccidn: Los gerentes o administradores de alta
direccidn, necesitan informacion destinada a la
planeacidn estratégica y al control gerencial {en la
pequefa y mediana organizacion 1la planeacidn tactica
es también funcion de esta direccion). Un sistema de
informacidén a la gerencia eficiente no debe saturar o
abrumar al ejecutivo de informacidn irrelevante, éste

necesita calidad y no cantidad de informacién.

La informacidn de fuentes externas, sobre las tendencias
y prondsticos actuales, asume especial importancia para
la planeacidn estratégica, poar ejemplo: las condiciones
economicas, los avances tecnoldgicos, la competencia
nacional e internacional, la situacion de los mercados en
los que opera la empresa, los consumidores y competidores

potenciales, etc.

Para las funciones de control gerencial, ios
administradores necesitan informacién de fuente interﬁa
aue les dé a conocer o1 desemperc financiero y operativo
(actividades relevantes de la operatoria normal), cada.
semana, mgs 0 trimestre y resumenes de comparaciones del

desemperno. Para satisfacer esta necesidad el
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administrador se apoya en la informacidn que se origina
en las Areas de la contabilidad financiera ¥
administrativa. La contabilidad financiera se centra en
preparar informacidn financiera global de la empresa, la
cual presenta a3 través de los estados financieros. Esta
infarmacion es utilizada por los administradores vy
propietarios de la empresa para evaluar la eticiencia en
ta utilizacién de 1los recursos y el logro de 1los
objietivos predefinidos. es también utilizada por terceras
personas interesadas en conocer algunos aspectos de la
misma. Como veremos en &l capitulao siguiente, los
‘@stados financierps son ‘el reacurso principal para el
control gerencial, sift embargo, éstos tienen =198
limitaciones para satisfacer la necesidad de ciertos
conpcimientos, en virtud de lo cual es una practica comun

someterlos al llamado andlisis firanciero.

De acuerdo a los objetivos de esta investigacion, el
reétm de aste capitulo y el contenido de l1os capitulios
siguientes, se refieren a la utilizacidn de la

informacitn a nivel de la alta direccion.

4.4 IMPORTANCIA EN LA TOMA DE DECISIONES
Sesde hate va algun tiempo, 10s propietarios de ias

emprasas han tenido que abandonar la administracion
Ea




am@Lrica © DOr corazonacas. £s ocor ello aque actualmente

la informacion es reconocaida Dor la administracion
mogerna como un recurso oara la organizacion efectiva. de
igual importancia aue et capital. las instalaciones v las
oersonas. Tiene valor e importancia oorgue influve en ia
manera como opera la empresa (procedimientos. politicas.
normas. orogramas), vy el analisis de su contenido da
origen a nuevos objetiveos vy metas gque se traducen en

estrategias vy presubuestos.

La wnformacion o conjunto de 1nformacitdn pcara cumplir su
objetivo de servir de apovo 2 incrementar la capacidad de
ios administradores en la toma de decisiones. debe
cumnlir basicamente can los atributos de exactitud,
chietividad, relevancia ¥ cnortunidad. Si un
agministrador carece de informacidn o simplemente la aue
obtieng No llena los atributos necesarios pdara ser
utitizada en una situacidn en particular. puede ocasionar
Qque cometa errores, bierda oportunidades vy se enfrente a

problemas de rendimiento.

4.7 INFORMES QUE PRODUCE
B los administradores de la alta direccion les interesa

traos tioos de informacion. la contable. la administrativa

s la cparativa.
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INFORMES CONTABLES:

Generalmente las enpresas praparan los estados

financieros basicos y de ellos obtienen otras cuadros o

repartes especificos. Los estados financieros basicos se

describen a continuacidn:

a) Balance General (estado de situacion): Presenta la
situacion financiera de la empresa en un momento
determinado, muestra el activo al costo adquirido,
costo depreciado u otro valor indicado, y el pasivo vy
capital nete de la empreéa. Se le conoce como un
estado financiero ESTATICO por ser la fotografia de lia

emprasa en un momento determinada.

b) Estado de Resultados: Presenta los ingresos y gastos
de la empresa durante un perigdo de tiempe vy luego
determina un resultado final gque representa el importe
de las utilidades o pérdidas netas del periodo
cubiertn., E£s wun estado financiero DINAMICO por
rafarirse a un intervalo: de tiempo, que generalmente
&5 de un afo.

El1 balance genaral y el estado de resultados, son
estados financieros interinos, es decir, gue su

oreparacidn vy presentacidn es mensual.

c) Estade de utilidades acumuladas rotenidas:

Muestra ! movimiente de las cuentas de utilidades vy
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reservas de la empresa, ocurridos en un periocdo

determinado.

d) Estado de Flujo de Efectivo: Su objetivo basicoc es
explicar ios cambios ocurridos en el efectivo vy
equivalentes de efectivo de la empresa, dentro de un
intervalo de tiempo, gque puede abarcar un mes,
gquincena o semana, segun las necesidades de ia

administracion.

INFORMES ADMINISTRATIVOS:

Para realizar Su funcion de planeacioén, los

administradores utilizan comunmente “Yormas resumidas o

estractos de informacidén que les muestre luos resultados

qgenerales y las tendencias de interes. las informes
aventuales 0 programados que pueden recibir son:

a) Informes de situacidn: Mantiene a los administadores
al tanto de los prublemas presentes v de las crisis
(situaciones relevantes a nivel internc y externo),
asi como de los avances, con =1 propdsito de actuar
inmediatamente en busca de las oportunidades Qque

nuedan aprovecharse.

b) Informes de advertencia: Comunica cambios ocurridos en
situaciones zeraladas en informes de situacidén, o bien

pregicciones de problemas futuros que afectarian el
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éexito de la empresa, de sus productos o servicios,

etc.

c) Informes de planeacidn: Rumores. gpiniones y reportes
‘resnecto a las actividades en el entorno de la
oréanizaci¢n. como cambios en la industria y en las
estrategias de los ccmpetidurés, movimientos en el
mercado financiero, transformaciones o fluctuaciones
pnlitico-econdmicas., cambios en los precios ce la
materia prima vy ruptura de la relacidn comercial con
un proveedor importante, capacidad del personail

gisponible vy situacidn salarial en el exterior, etc.

INFORMES OPERATIVAOS

Informe de gperaciones internas y de logros en las
actividades principales de la empresa, tales como:
volumen de ventas, numero de clientes nuevos ingresados.,
numero de cliente de bhaja. recuperacian porcentual de los
salgos de la cartera de clientes, ingtalaciones de
sistemas electronicos de alarma pendientes de atender, vy
lag causas que lo motivan, Humaro de empleados dados de
baja ¥ retirados. Ademas reporta sobre la salud general
de la arganizacion {procedimientos claves etc. ),
informandao como excepciones Jlas Areas en las que los

randimientos reales no concusrdan con las expectativas.




La informacién de cualguier emoresa podriamos comoararla

con el sistema circulatorio de un individuo. es vital. v
ésto la hace mds que importante. por lo cual desarrollar
el sistema aque la genere con un alto grado de precisidon v
gpartunidad es elemental. punto de vista aque se ha
perdido. en buena medida en la mediana empresa de
servicios., va qQue su sistema de informacidn por medios
manual-mecanico o semi comoutarirzado. hacen ienta v poco
confiable la aobtencidn de informacion gerencial Yy

ooerativa de particular importancia.

En la actualidad es muy comun enrncontrar empresas medianas
gue con el prondsito de reducir sus gastos operacionales
@ inversiones en activos (eguipc de computo). han caido
2n la adauisician de subsistemas nara procesar
informacidn ofrecidos on el mercado por la diversidad de
proveedores, que a bajos costos desarrollan sistemas Qﬁé
no satisfacen las necesidades reales de informacion de la

empresa.

£n grcasiones es aun contraproducente observar que,.
disvoniendo del computador. las personas interesadas en
la informacidn v hasta los =jecutivos de este tioo de
ampresas., reprocesen en forma mecanicada sus ooeraciones,
por la falta de confiamza en ios resultados generados nor

tos subsistemas instalados., lo au2 a la postre resuita



mas oneraso.

Lo gue realmente n=ecesitan 2stas empresas es valorar la
informacion v darie. cormsiguientemente. a los medios parsa
prodguciria, el alte grado de interes., importancia v
asignacion de recursos necesarios.

£1 disero de un sistema de informacion efectivo. requiere
la participacion de profesionales gue reunan los mas
variagos v aspecializados conocimientos v en los que sin
lugar a duda existe para 21 Contador Publico v Auditor.

la ovportunidad de participar.
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CAPITULO V
ANALISIS FINANCIERO

5.1 DEFINICION

El andlisis financiero es una técnica utilizada por los
diversos interesados en conocer ta condiciones
financieras pasadas, presentes y futuras de una empresa,
proporciona ademés una base para medir la eficiencia de

la administracidn.

En el capitulo anterior nos referimos a la importancia de
la informacidén financiera confiable y oportuna, para los
propietarios, administradores y agtros interesados. sin
embargo, resulta gue los simples estados finmancieros por
pien preparados Yy presentados Qque 2stén constituyen
cuadros numéricos insuficientes ”Dara explicar la
situacidn financiera, la productividad de una empresa. Y
mucho mencs la eficiencia =2n el manelo de los recurses
propios y ajenos, por dicha razén el andlisis financiero
proporciona ciertas herramientas pars responder Y
comprender las multiples y variadas interrogantes que

tienen los usuarios de los estados fimancieros.

5.2 0OBJETIVO

£1 andlisis financiero tiene difersntes cbhjetivos. segun
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los intereses del usuario Be la informaciéon fimanciera.,
asi por ejamplo lo; propietarios o accicnistas y sobre
todo los administradores (usuarios internos) desean
conocer los elementos favorables y desfavorables que
motivan la situacidn financiera y resultados dél neqocio,
para cultivar los primeros y tomar de:iéiones necesarias
para correqgir ios segundos. lLos inversionistas
potenciales, banqueros, etc., (usuarios externos) desean
caonacer, sobre todo. la existencia e intensidad de los
elementos desfavorables, puesto que de ellos deoendé el
fracaso de la empresa.

£i analisis financiero permite identificar los elementos

desfavorables mas comunes, tales como:

a) Elementos desfavorables de situacidn financiera:
Exceso de inversion en clientes, inventarios., activo
fijo, 2xceso de endeudamiento, capital insuficiente,
e;c.

b} Elementos desfavorables de operacion:

Excesc de personal administrativo y/o de operacidn,
ventas imsuficientes, sxcesivo costo de ventas,
excasivos gastos fijos. inadecuada distribucion de

wtilidades, atc.

En resumen podemos decir que el andlisis fimanciero
pretende obtener los suficientes elementos de juicio para

spinar sobre la suficiencia o insuficiencia de las
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utilidades, vya que es ésta la conclusidn mads importante

para los diversos interesados.

5.3 IMPORTANCIA
La ocalabra analisis sianifica: "Distincidn vy separacion
de las partes de un tedo hasta liegar a conocer sus
principales slementos” 28/ . £1 andlisis financiero es
importante para obtener la informacion complementaria que
en &l cuerpo de los estados financieros y en las notas
explicativas no es posible obtener, y qgue es necesaria
para formarse un Jjuicic razonable en relacidn a los
mismos.

Existen diferentes clases de personas que pueden estar

interesadas en conocer la situacidn financiera Yy

resul tados ge operacion de una empresa y en las ventajas
del analisis financiera para responder a SUS

Vinterraqantes. siendo los principales:

a) Los administradores o gerentes: auienes interesados en
ia eficiencia operativa necesitan informacidn adecuada
para guiar los destinos de la empresa.

b) Los bhanqueros: guianas necesitan estudiar las
solicitudes de creédito y contar con elementos de
juicin para atcrgar o deneqgar las mismas.

c) kos inversionistas para quienes 25 importante obtener

28/ . Diceionario Lorousse de la lengua espafola.
pag. 29.




informacidn sobre si la empresa en la que tienen ia -
intencidn de invertir ha obtenido vy probablemente
continuarad obteniendo ganancias suficientes que les

garantice el capital y los beneficios.

5.4 EVALUACION DE LA ACTUACION FINANCIERA

Evaluar la actuacidn financiera no es mas que determinar
la eficiencia con la gque han side utilizados 10s recurscs
asropies v ajenas de la eompresa, aor parte de 1la
administracién general y que a una fecha determinada
arrojan cierta sirtuacion financiera Yy resul tados de
oparacion cbtenidos.

Para cualquier analista es importante conocer lo que ya
ocurridé ¥y determinar si  existen vy cudles son  las
alternativas viables para mejorar la actuacion financiera

actual.

Esté investigacidn no p?etende explicar log diferentes

meétodos de andlisis financiero gque la teoria y practica -
ponen a las odrdenes. nos hemos limitado al estudio v
oresentacion del m@todo mas comunmente utilizado como io

e el andltisis de razoneds,., sin embargo se mencionan a
continuacidén algunos de los métodos existenfes:

3) Método de analisis verctical:

i. Reduccién de 2stados financieros a porcientos.




b)

c)

2.

3.

Razones simples.

Razones standard.

Método de andlisis horizontal:

1.

2.

Aumentos vy disminuciones

Tendencias

Método de control presupuestal

S.4.1 ANALISIS DE RAZONES

Una razon financiera se define como la relacién
entre dos cantidades de los estados financieros de
una empresa {balance general V' estado de
resul tados), la que se obtiene dividiendno una
cantidaa entre otra. Una razdén sola significa muy
poce, sSu valor se deriva de su uS0 junto con otras
razones y de su comparacidn con alguna otra, vya gue
frecuentemente 10 gue una razédn no indigue otra si
lo indicard vy en otros casos una situacién vagamente
indicada por una razon puede zner corroborada ﬁor
otra. l-as razones pocas vecas aroporcionan
respuestas concluyentes, mas bien inducen al
analista a hacer las preguntas debidas va gque =n su
mayoria sefalan ciertas 4reas que meracen aspecial

atencidn.

€1 andlisis comparativo de las razones con la misma

razén de periodas anteriores es de mucha utilidad,
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ademas hay que tener presente que en los momentos
actuales no pueden considerarse los negocios
aislados con relacién a su competencia; por lo que
para formarse un juicio lo mds acertado acerca c.ie la
situacion financiera Y ‘econémica es necesario
comparar con los datos de otras empresés que operan
bajo 21! mismo objeto y tamafo. Cuando se comparan
razones gde dos 0 mas empresas, 0 el promedio de dos
o mds de ellas. no hay que perder de vista cué las
razones son construidas partiendo de datos
contables, los cuales estan sujetos a diferentes
interprataciones y aun a manipulaciones, por
gienpla, dos empresas pueden usar diferentes metodos
de depreciacién o de valuacidn de inventarios. de
modo Gue si égtas. han de ser comparadas o
promediadas, s Lmportante analizar las politicas
contabies basicas vy " reconciliar laé diferencias

significativas.

Por ultimo es importante hacer notar las ventajas de
la simplificacién de lags cifras en cualguier métodgo
de analisis financiero que se utiliea, ¥
particularmente en el meétodo que nos ocupa Qa que

facilita 21 cdlculo de la razones.

A contiruacion haremos un estudio de las razones de
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acuerdo a su clasificacidn basica.

5.4.1.1 LIQUIDEZ

Las razones que se incluyen en esta categoria
miden la capacidad de la empresa para cumplir
con sus obligaciones a corto plazo. A
continuacion se presantan 2 razones de

liguidez gque se usan con mucha frecuencia.

a) RAZON DEL CIRCULANTE
Se calcula dividiendo los activos
circulantes entre los pasivos circulantes.
Los activos circulantes narmalmente
incluyen efectivo, valores negociables,
cuentas por cobrar e inventarios: los
pasivos circulantes se forman de cuentas
por pagar, pagares a corto plazo, impuestos
y otros gastos acumulados (sueldos).
Activos circulantes

Razon Circulante = -
Pasivos circulantes

Esta razon es la més comunmente usada para
medir la solvencia & c¢orto plazo, e indica
el grado =2n el cual los derechos de los

acreedores a corto plaze se encuentran

cubiertos por activos gque se espera se
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conviertan en efectivo en un periodo de
tiempo mas o menos igual al del vencimiento

de las obligaciones.

RAZON RAPIDA O PRUEBA ACIDA

£1 activo circulante normaimente incluye en
2]l inventaric articulos obsocletos y/o de
lento movimiento, ademas. por lo general es
el menos liauiup de los activos circulantes
de una empresa Yy sSobre ellos ser& méas
nrobable gue ocurran pérdidas en caso de
liquidacidn, por ello la razén rapida se
talcula deduciendo los inventarios de los
activos circulantes 9 dividiendo
posteriormente =21 resto entre los pasivos

circulantes.

Activo ¢irculante-inventario
Razon Rapida = ——————— -
Pasivo circulante

Esta &8s una "prueba &cida” acercs de la
Mabilidad de wuna empresa para ligquidar sus

obligaciones a corto plazo.

S5.4.1.2 PRODUCTIVIDAD

Las raitnes  de productividad miden la

efectividad de la administracién a traves de
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los rendimientos generados sobre las ventas vy

sobre la inversién, es decir, son el resultado

de la capacidad administrativa para controlar

los gastos y ohbtener una utilidad razonable de

los recurscs econdmicos.

a)

b)

MARGEN DE UTILIDAD SOBRE VENTAS

Se calcula dividiendo el rendimiento neto
(después de impuestos) entre las ventas. el
resul tado representa la tasa de rendimiento
por cada unidad monetaria vendida.

Rendimiento neto

Margen de utilidad =
Ventas

Las desviaciones determinadas, respecto al

promedio industrial o a periodos pasados,
puede deberse a que 1os precios de venta
y/o costos son relativamente mdas bajos o

altos, sequn el caso.

RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS TOTALES

La razon de ingresc neto después de
impuestos a activos totales mide el
rendimiento sobre todo el capital inmvertido
en la empresa.

Rendimiento sobre Utilidad neta
activos totales =

Total de los activos



(=4

Esta medida de productividad puede ser
engafvsa ¥ a la larga es sédlo una medida
aproximada de la utilidad neta después de
impuesto por cada unidad monetaria en el
activo total, asto se debe a que los
activos en el balance general se presentan
con su valor historico (de acuerdo a lios
principios de contabilidad‘ generalmente
aceptados) y las ventas y las utilidades se
presentan a précios corrieﬁtas. En otras
palabras, los a;tivos que se registran y se
prasentan a Su casto tiistdrico 'pueden
disminuir o exagerar el valor real de estos
recursos. Obviamente este problema puede
reducirse, reexpresando los estados

financieros.

RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION

Esta razon mide la tasa de rendimiento
sobre la inversidon de los accionistas o
propietarios vy se calcula dividiendo 1ia
utilidad neta despudés de impuestos entre el
capital contable {capital pagado +
utilidades retenidas + resérva legal v

otras reservas de capitalj.




Rendimiento sobre Utilidad neta
la inversion 2 e ———
Capital contable
Por lo regular se considera que un aumento
en esta razén es una buena se”ral, sin
embargo &1 analista debe ser prudente vy no
dejarse sorprender por este resultado, va
Qque un aumento puede ser una sefral de
peligro si la empresa se apovya en fuertes
financiamientos. Un andlisis mas amplio

indicard si un aumento desproporcionado del

rendimiento causd la mejoria de =esta razon.

5.4.1.3 APALANCAMIENTO FINANCIERO

Las razones de apalancamiento miden los fondos

proporcionados por los accionistas o
propietarios en éamoaracién con el
financiamiento proporcianado por los
acreedores de la empresa. €s normal que los

administradores deseen contar con la mavyor
cantidad de recursaos economicos para ponerlos
a trabajar en las multiples actividades de su
plan financieroc, por lo tanto, siempre que la
ampresa pueds contar con fondos prestados vy
obtener un rendimiento mayor due el costo de
egtos fondos, habrd un aumento en la tasa de
la

rendimiento sobre

inversisn. Esta
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maximizacion de rendimientos se conoce como
apalancamiento fimancierc o negocio con la

inversisdn,

L.as decisiones relativas at uso dei
apalancamiento tienen cilertas implicaciones:
1y A los prestamistas les interesa los
prospectos con redimientos elevados pera
tignen aversidén al riesgo, aun cuando los
pagos de interés y capital se deben hacer
antes de ague los duefos puedan disponer de
otros racursos, no siendo asi, los
prestamistas pueden acudir a procedimientos
legales gue podrian  dar par rasultado la
liquidacidn de la empresa;

2) 8i la empresa pretende obtener demasiados
sréditos, la proteccion de los prestamistas se
reduce v pgasando tierto limite éstos se
ratusaran a proporcionar mas fondos:

3) 8i ia empresa gana sobre los fondos
prestados més de lo que paga por intereses. el
redimianto de los propietarios aumenta, pero
aun asi la decisidn de apalacamiento e tal
gue el rendimientovesaerado debe compensar el
riasgo de perder la =smpress por falta de pago

de intereses ¥y del principal.




Sabiendo la importancia de tener la cantidad

correcta de endeudamiento, seguidamente
examinaremos las razones que avudan al
analista a determinar la cantidad de

endeudamiento apropiada.

a) PASIVO TOTAL A ACTIVO TOTAL
Generalmente denominada razon de
endeudamiento, mide el porcentaje de los
activos que ha sido financiado por
terceros.

Pasivo Total

Razon de endeudamiento =
Activo Total

En contraste con la preferencia de les
acreedoras por una baja razon de

endeudamiento {(mayor margen de proteccion

contra las pérdidas en caso de
liquidacion}, los propietarios pueden
buscar un apalancamiento alto, para
aumentar las utilidades [] porgue la
obtencion de nueve capital contable

significa ceder algun grado de control
sobre 1a> empresa, ademds si 21 negocio
tiene éxito les proporcionarid un porcentaje
substancial de rendimianto, y si fracasa

incurrirdn en una pérdida moderada va que




b)

<)

su inversidn es muy pequeRa.

COBERTURA DE INTYERESES ) ) -
Se calcula di;idiendo la utilidad antes de
intareses e impuestos, entre los Intereses
Yy determiﬁa la capacidad de la empresa para

pagar los cargos por intereses.

Utilidad antes de
Cobertura de intereses & impuestos
intereses = —
: intereses

Esta razén mide el punto hasta el cual las
utilidades pgeden declinar sin inhabilitar
a la ampresa para poder satisfacer los
cargos anualesv de intereses, va gque el
incumplimiento de los mismes puede

desencadenar una accidn tegal en su contra.

COBERTURA DE LOS CARGOS F1J0S

A diferencia con la razdn anterior, ésta
reconoce gque la empresa puede incurrir en
abligaciones a largo plazo bajo contratos,
arrendamientos por ejemplo, que por estar
iqyalmentalascriturados en instrumento

publico gozan de los mismos derechos gue un

empréstito. Resulta de la ralacidon
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utilidad antes de intereses mas las
obligaciones anuales por intereses vy por
arrendamientos entre la suma de los cargos

por intereses y arrendamientos.

Utilidad antes de inter.+
Cobertura de cargos por inter.y arren.
los Cargos Fijoss —=—reem—o—— e e e
Cargos por intereses +
Obligaciones de arrendam.

Al igual que la razén anterior, el
resultado representa el numero de veces que
los obligaciones contractuales pueden ser

cubigrtas por la utilidad en operacion.

S5.4.1.4 EFICIENCIA

Estas razones tambian se denominan de
actividad o de rotacion e indican la
efectividad con la gue la administracion ha

utilizado ios activos de la ammpresa.

a) ROTACION DEL INVENTARID
Resulta de dividir las wventas entre el
promedioc del inventario inicial y final,
asis
Ventas
Rotacidn de inventarips-——eemc——neecrwcccea-—

Promedic Inventario
inicial y fimal




b)
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Esta razon representa el numeroc de veces
que el inventario entra vy sale de la
enpresa. por 1o que éstas deben procurar
niveles altos de rotacidn 1o cual sera
rasultado de no mantener excesas de
inventarioc gue S0M ., desde luego.
Lmproductivos vy representan una inversion
con una tasa de rendimiento igual a cero.

Un indice de rotacidn bajo, es objieto de
investigacidn ya gue la empresa podria
mantener articulos de lento movimiento,
dafados u gbsoletos gue en realidad no

represantan su valor registrado.

Esta relacidn presenta un problema que
podria deswviar su razonabilidad, y s que
ias ventas @stdn registradas a precios de
mercada vy los inventarios se valuvan al
coste, ¥y generalmente el margen de utilidad
bruta es c¢onsiderable por 0 gue c¢reo,
seria mas apropiado usar el costo de
ventas, en ol numerador de la formula,. gue

el precio de venta.

PERINDO PROMEDIO DE COBRANZA

Ea una medicién de la rotacion de las



cuentas por cobrar, se calcula dividiendo
las cuentas por cobrar entre el promedio de
ventas diarias Y representa el plazo
promedio de tiempo vque la empresa debe
esperar para recibir sl efectivo después de
hacer Qna venta.

FPeriodo promedio Cuentas por cobrar

de cobranza = m——— -
Promedio Ventas diarias

Esta razén puede ser evaluada mediante la
comparacidén con la pcliticavde créedito con
la cual la empresa vende sus bienes o
servicios. Por ejemplos si la politica de
credito definida es de 1S dias vy el cé&lculo
del periodo promedio de cobranza arroja 20
dias. #sto indica gque Jlos clientes, en
promedic, no estdn pagando sus cuentas a
tiempo.

Egta razon adquiere mayaor importancia vy
utilidad cuando se le coﬁpara con periodos

anteriores, vy si el operiocdo promedio de
caobranza hubiera estado aumentando a lo
largo de los ultimos afos, podris deberse a
alguno de los siquientes factores:

a} Las ventas aumentaron y la empresa cobra

SUS Cuantas en la misma proporcion.




b) La empresa cambid su politica de creédito
y @5 ahora mds indulgente, concediendo
periodos de tiampo mayores para pagar.
La empresa no cambid su politica de
craédito ¥ aun asi la cobranza es ahora

mas lenta.

Si el caso fuera el sequndo valdria la pena
determinar cudl fue la razéon de financiar
un nivel mas alto de creditos, la

respuasta podria ser gueae:

L) ka situacidn competitiva en la industria
la obligd a hacer el cambio;

2) Tienen problemas financieras ciertos
clientes clave:

3) Piensa la empresa aue siendo mas
indulgente puede fijar precios mas altos: ©
4) Esta tratando de alcanzar un nivel de

ventas mas alto. -

Ahora la raspuesta importante es saber

si valis la oena., as decir, i las
utilidades mejoraron y la empresa cumplid
cOn SWs abligacipnes Qportunamente., sino
tuvo que acudir al endeudamiento & falta
del recurso a2fectivo proveniente de su

actividad normal.
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Si la empresa no cambid su poelitica de
crédito vy la razon aumentd, ésto puede dar
indicios de que la fuerza de cobros no esta
siendo efectiva, [=] el cliente esté
insatisfecho con el servicio gque se le
presta vy por esc retarda el pago. Una vez
aclarada la causa la empresa debe tomar las
medidas necesarias para acelerar el ingreso
del efectivo, .tal vy como se expuso en el

capitulo anterior.

Una herramienta financiera adicional de
mucha utilidad. es la antiguedad de los
saldos por cobrar, la cual separa las
cuentas por cotrar de acuerdo con la
cantidad de tiempo que han estado vencidas
y pendientes dé cobro. A través de su
estudio el anaiista puede comfirmar el
periodo promedio de cobranza © por el
contrario puede que lo obligue & inqQuirir

aun més.

ROTACION DEL ACTIVO F1JO
Es la relaciéon ventas a activo fijo neto e
indica la eficiencia con la que ia

administracidén ha utilizado la inversion en
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activos para producir ventas.,

Ventas

Rotacién del activo fijo = ————m——e——- ——————

Activo fijo neto
Cuando se le compara con el promedio de la
industria v éste es mavor gque el de la
empresa, el analista puede suponer que la
capacidad productiva de la empresa no esta
siendo utilizada a un porcentaje tan alto
como el de otras empresas, © bien esta
invergion esta por encima de las
necesidades actuales de la empresa para
satisfacer el mercado. Siendo asi. ia
administracion podria considerar vender
parte su capacidad instalada en vez de
acudir al credito a larqo plazo para
fi&anciar su pian estratégico de

utilidades.

ROTACION DEL ACTIVO TOTAL
Para juzgar la eficiencia total de los
activos se dividen . las ventas entre el

activo total.

Ventas
Rotacidén del Active Total = —emeceemcccec———
" Activo Tntal
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£l resultado de la relacién indica el nivel
de ventas generado por cada unidad

monetaria invertida en el activo total.

S5.4.2 ANALISIS DEL ESTADO DE FLUWJO DE EFECTIVO

Como va lo hemos venido recalcando en capitulos
anteriores, el efectivo constituye., hoy en dia, el
recurso financiero mas valioso de la empresa, Su
adecuada administracion requiere un andlisis
permanente de su movimiento. El andlisis de razones
proporciona ciertos indices que ponen de manifiesto
la liguidez o falta del mismo, pero tanto al
analista externo como al administrader general vy
financiero les interesa saber cuil es 21 movimiento

gue ha tenido el efectivo en un periodo determinado.

El estado de flujo de afectivo resume las
cperaciones fimancieras que reqguirieron efectivo.
muestra el movimiento de entradas y salidas en un
pariodo determinado, por medio de una lista
clasificada en 3 actividades: aneracién,
financiamiento e inversioén.

El estado de pérdidas vy Qanancias presenta los
ingresos realizados v los costos y gastos incurridos
z=n un pericodo contable, sin embarge la utilidad o

pérdida neta del are no representa el importe del

Biblioteca Central
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aumentoe o disminucidén neta en la caja, entonces =s
funcion del estado de flujo de efectivo conciliar la
utilidad o pérdida neta. en un periodo contable, mas
aquellos productos o menos aguellos gastos que no
significareon un ingreso o egreso de =fectivo y mas o
menos los movimientos de las cuentas de balance gue

utilicaron efectivo.

£l estade de flujo de efectivo revela ‘nformacidn

importante para:

a) Conaocer la causa de las variaciones del efectivo
y sus aguivalentes.

B) Evaluar la capacidad de la empresa para generar
fluios de efectivo netos positivaos.

c) Evaluar la capacidad de la empresa para cumplir
con sus obligaciones & corto y largo plazo, pagar
dividendos vy sus necesidades de financiamiento

pxterng.

£1 cuadro No.2 es un giemplo de la informacidn que

proporciona 2l estado de flujo de efectivo.

En la mediana empress de servicios, comunmente, la
aplicacién del andlisis financiero no constituye una
nerranienta DAsica en su proceso de toma de decisiones,

las principaleg razones se deben a que la informacidn




Tinanciera no se encuentra disponible en forma onortuna v
confiable v en muchos casos e debe a la falta de
conocimientos financieros suficientes por parte de la
administracion general. no outiendo apreciar el
rendimiento de 1los recursos TYTinancieros vy operativos
manejados en la empresa v. lo que &s peor. no llevar a
cabo las investigacicnes y conclusiones necesarias para

meiorar su acrovechamiento.

La caoacidéd técnica del Contador Publico vy Auditor le
permiten elaborar estados financieros an forma
profesicnal. como documentos gue infarman sobre el esstadoe
de la situwacion financiera de la ampresa a una fecha
determinada. los cambios en el efectivo vy capital
contable de un periodc a otro v los resultados de
Qperacisn.

Este profesional reconoce perfectamente la importancia
del andlisis finmanciero como una herramienta valiosa para
poder svaluar el desempenno He la productividad v
eficiencia en la emprasa. g1 documento de tipo
financierc aque resume este analisis e2s muy util para la
administracién general de la emoresa. inversionistas e
instituciones financieras interesadas 2n tomar ciertas

decisiones.
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CAPITULDO VI

PRINCIPALES DEFICIENCIAS COMUNES EN EL MANEJO DE LOS
RECURSOS FINANCIEROS QUE CONDUCEN AL FRACASO

A LA MEDIANA EMPRESA DE SERVICIOS

La naturaleza propia de los negocilios, cualquiera sea su
actividad y tamaRoc, exige la administraciéon, manejio o
utilizacién adecuada de los recursos financieros
disponibies. De la habilidad gerencial para manipularlos
0 adaptarlios al logro de las metas, depende en un alto

gorcentaje su éxito o fracaso. /
/
4

El caso que nos ocupa s la empresa mediana de servicios
de seguricgad slectrénica en la gue los medios financieros
que utiliza pasan por diferentes estados. El recurso
financiero mds importante, a4l igual aque en todos los
negocios. es el efectivo. la operacion de la a@mpresa da
lugar & gue este se convierta en inventarios y gastos de
operacion, para qué_ derivado de la venta del bien o
gervicio se convierta en cuentas por cobrar, cue al
realizarlas se obtenga nuevamente el efectivo invertido
mas uma utilidad., el cual le permite iniciar nuevamente
el proceso. El efectivo necesario pars aueraf y realizar
activigades e inversiones que coadyuven al crecimiento de

la emoresa, s Obtienen de las aportaciones de los
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propietarios o a:cioniétas. de la utilidad v de terceros.
El fracaso se da cuando la proporcidn de los recursos.
Antes mencionados. no es la adecuada. provaocando un
desequilibrio financiero que se traduce en desperdicio vy

consiguientemente en pérdidas.

A continuacicn.hacemas un breve andlisis de los recursos
financierecs mas cohunes y las principales caracteristicas
de la incapacidad en su manejo, su gefecto en las
utilidades y en algunos casos la forma de como podria

mejorarse su administracidn.

&.1 ADMINISTRACION DEL EFECTIVO

La administracion del efectivo es una de las &reas mas
importantas de la administracion del capital de trabajo,
puesto que é¢ste representa el elemento primordial de la
empresa, de@ no0 contar con la cantidad de efectivo
adecuada la anpresa na podra hacer frente a los
compromisos adguiridos, efectusr los desembolsos normales
de operacion y perdera la oportunidad de invertir en
activos que le permitan llevar a cabo el plan estratégico
que maximice la rigueza de los propietarios. @sto sin

perjuicio del nivel de utilidades alcanzado.

Como se expuso en el capitulo tercero de esta

investigacion, una de ias funciones primarias del
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administrador financiero es determinar los niveles
optimos para cada tioo de activo circulante, y muy
especialmente el del efectivo. y para lograr el objetivo

liquidez se apoya en la planeacioén de este recurso.

Hoy en dia, Yy a pesar de la extensa teoria y aplicacidn
de la presupuestacion. aun existen administraciones que
no hacen uso de las ventajas de esta herramienta, por
otro lado existen aguellas cuyos planes financieros. no
SON Mas qgue wun conjunto de cdlculos y numeros sin
fundamento ni estrategias definidas para alcanzar los

objetivos y metas.

La liguidez o© necesidad del recursé afectivo se ve
influenciada por ciertas politicas internas y externas a
la empresa. tales como politicas de crédito y cobranza.
de compra de ainventarios, de pago a proveedores., etc.
Comunmente ciertos indicadores muy utiles para tomar
gecisiones estratégicas gue mejoren la disponibi;idad del
afectivo, no son tomadas en cuenta cuando se preve, tales

camo el ciclo de caja y la rotacion del efectivo.

CICLO DE CAJdA
“€g el periado de tiempo que transcurre desde el momento
2n 21 que la empresa realiza un desembeolso para comprar

21 articulo o servicio gue vende, hasta el momento en el



que cobra el efectivo de la venta." Z1l/.

RAOTACION DE EFECTIVO

"Es 21 mumeroc anual de veces en que

rotacion,
aro." 227.

la rotacion de efectivo.

o el numero de ciclas de

{360 dias / ciclo de caja).

el sfectivo sufre una

cajia gue se dan en el
Cuanto mavor sesa

tanto menor etectivo la empresa

requerira.
Compras Ventas Cobro de
al crédito al creédito cts.nor cobrar
Plazo promedio Flazo promedio de
de inventario cuantas por cobrar
{435 dias) {45 dias)
s —d
2 32 43 93
Plazo promedio
cuentas x pagar|
(3@ dias)
Pago de cuentas
par pagar
!
__________ - - o -
Salida de CICL.O DE CAJA Entrada
caja 6@ dias de caja
(7?0 -~ 30}
e Eiempo {(dias)
21/, Lawrenca J. Gitman. Fundamentos de Administracidn
Financiera. pag. 19@.
22/. Idem. pag. L9L.




& garatica presentada anteriormente, ilustra de una mejor
manera lps conceptos descritos: ciclo de caja v rotacidn

de efectivo.

Como puede apreciarse en la grafica, una empresa que se
dedica al arrendamiento de sistemas de sequridad
electronica. mane)a inventarios valiosos con cierta edad
promedio., ¥y 8s éste un indice muy importante Qque debe
maximizarse sobre togo si la forma de pago es contado,

\
contra pedido o un periodo de crédito muy corto.

Pocas vecres las ampresas sSe preocusan por analizar su
ciclo de caja. determinar vy valuar los factores oue 1o
geterminan v tomar las medidas tactlicas necesarias para
correqgir las deficiencias que le ocasionan iliocuidez o

una liquidez que puede ser mucho mayor, Yy contribuya a

‘minimizar o eliminar el costo de oportunidad que

representa disponer del exceso de inversidn =sn cuentas
por cobrar e inventarios (como los activos mas proximos a
convertirse en afective) que puede emplearse en una
inversién igualmente riesgosa ﬂroducieﬁdo un redimiento X
{gue incrementa las utilidades'v‘la eficiencia en ei uso
de 10S recursos) O cue @vita hacer uso qe financiamiento
externo-ccn cierto costo (que reduge el monto d2 las

utilidades!.
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Los factores o estrategias de tipo finmanciero que

indudablemente contribuven a mejorar ia liquidez de la

empresa son las siguientes:

al fAcelerar la recepcién de efectivo:
El periodo de cobranza no sélo se ve afectado por las
condiciones de creédito (contado. B, 135, 38, 6@8. etc.
dias crédito) que generalmente son. impuestas por el
ramo en el que opera la empresa, sino también por las
politicas de credito (a gquién y cudnto otorgarle) v
las politicas de cobranza {(cobradores, via tel&fono.
visitas personales del jefe de créaditos. notas de
recardatorio. servicio de recepci®n de cobros que
orestan los bancos. depdsito de clientes en un
‘apartado postal. =tc.).
Una revisién constante y cambios en las cundiciones v
politicas sefsaladas pueden ser utiles para reducir el
nivel oromedic de cobranza. Mas adelante se excone
con asvor extensicon las medidas de tipo financiero que
contribuyen a souilibrar la inversiéon en clientes v

sor lo tanito & mejorar la reception del ingreso.

)} Retrasar desembolsos:

Una estrategia muy atractiva es o1 de retrasar las

|
cuentas nor pagar. es decir, pagar las deudas lo mas ‘
torde posible sin darar la reputacidn crediticia de la 1

amorass. Una relacién de cordialidad aentre el

T
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administrador financiero v/o0 el encargado de compras
con los oroveedores (sobre todo los principales) puede
ser muy beneficiosa para lograr periodos de crédito
mucho mavores a los inicialmente concedidos: en otras
circunstancias la emoresa puede deliberadamente
posponer el pago de inventario o servicios siemore vy
cuando el provesdor no ejerza un control estricto
sobre sus cuentas por cobrar aque podrian conducir a
una suspensidn  en el suministro de articulos o
servicios., en estos casos deberia intentarse negociar
descuentos por pronto pago,. para obtener todavia un
poco de ventaja econdmica.

Las empresas de servicios podrian utilizar como

tdctica un sélo pago de planilla a fin de mes.

Administracion eficiente de inventarios:

Otra forma de reducir al minimo el efectivo requerido
es aumentando la rotacién del inventario. 2l resultado
s@rd una reduccion an la cantidad de efectivo

requerido para oberaciones.

Considerando los aspectos anteriores. la empresa debe,

sntonces, pronosticar los flujos de efectivo netos para

prever necresidades de efectivo ( & corta vy largo plazo) v

1

las implicacicnes de su  costo en 1a rentabilidad vy

liguidez.
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Los excedentes de efectivo gque se pretenden. destinados a
actividades futuras de inversidn. pago de pasivos en =1
futuro inmediate. deberian de ser colacados en valares
negociables. v eéstos no son mds que instrumentos del
mercado monetaric a corto glazo que pueden tonvertirse
facilmente en afectivo. por lo tanto susle incluirsele

entre los activos liguidos de la empresa.

6.2 EXCESO DE INVERSION EN CLIENTES

Uno de los activos circulantes mas comunes y mas
cuantiosos de la empresa de servicios son las cuentas oor
cobrar a clientes. Cuvo importe debe ser proporcional a
los demas elementos financieros de la enoresa ¥
raecuperarse 2n el plazo normal de credito oue eésta
concege. 21 que ordinariamente esta determinado onor la
mayaria 4e lws negocics de la misma actividad de
sS@rvicio.

Cuando el imoorie de la inversidn en clientes es superior
a las posibilidades de la empresa, 9 decir, que sste
active no  guarga 1a desbida’f proporcién con  los demas
elemantos financiercs. existe un desequilibrio
financiera, Si ademds del exceso tolerado, asta inversidén
no sa recupers dentro del piliazo normal de crédito. la
influencia gperjudicial de ambas deficiencias combinadas

se acentla aun mas.




Las deficiencias anteriormente mencionadas pueden deber

su presencia principalmente a los siguientes aspectos:

a) Mala situacion econdmica en general o del segmento en
particular en el gque la empresa opera.

b) Aguda compentencia. .

¢} Generosidad en la concesidn de creéeditos, derivada de
una politica equivoca de ventas, basada sobre la idea
de que el proposito de los negocios =25 vender en
abundancia, olvidando que el fin de 1os negocios no
son las ventas sino las utilidades.

d) Deficiente politica de cobros.

LOos dos primeros elementos son no controlables para la
empresa: sin embargo, las politicas de creéedito y cobranza
son determinadas por la administracion a la luz de sus
abjetivos y propositos financieros, una revision de estos
elementos controlables nuede dar respuesta a muchas de la
interrogantes del administrador financiero respecto a ios
problemas que enfreanta en el exceso de inversidn en
clientes; algumas empresas de servicios no cuentan con
este tipo de politicas definidas. lo cual convendria

establecer.

Politicas de crédito
Las politicas de cradito de una empresa establecen los

lineamientos para determinar si se otorgs crédito a un




cliente v por cuanto se le debe conceder, para ello la
empresa debe establecer normas da crédito vy
procedimientos de andiisis de creédito.

tLas normas de credito definen los criterios basicos para
ia concesidn de un creédito, son un reflejo de la
toierancia de inversion en clientes a que gpsta dispuesta
ia empresa, puesto que considera aspectos como la
reputacion crediticia, referencias de crédito, periodo
promedio de pago. Cuanto menos restringidas sean las
mormas de credito. el nivel promedio de ventas al creédito
s@ elevard, cuando ésto sucede se otorga crédito a
clientes con menor raputacion crediticia. Cuando son
menos flexibles los patrones de credito se concede a
ciientes con mejor resutacidn y solvencia lo gue reduce
ilas ventas y el nivel vy riesgo‘de las cuentas por caobrar

a clientes.

L.a mediana empresa de servicios de seguridad, Qque no se
prescupe nor astablécer clafamente las normas de cradito
aue regulen la acentécionf de un nuevo cliente v no
desarralle los procedimientos de evaluacidn ae
splicitudes que raspondan a (a profundidad gque las normas
de credito lo requieran, sequramente acepte a todos los
clientes que nacasiﬁen ios servicios de la empresa, sean
4etos ¢ No mérecedares de la confianza, lo cual

incrementa @l riesgo de cobrabilidad de las cuentas v




pérdida del equipo  instalado en arrendamiento.

Condiciones de crédito

Representa el periodo de crédito, despugs de la
facturacion del articulo o servicio, que la empresa
otorga a sus clientes, el que como vyva se fha dicho
mormalmente es igual al periodoc promedio Qque otorga la
competencia. Una herramienta muy util para determinar el
apego de la clientela a esta condicidn, que también es el
resultado de la politica de credito practicada por la
empresa, es el analisis de la antiguedad de la cartera
que muestra la relaciQn existente entre el importe de los
saldos no vencidos y los saldos vencidos. estos ultimos
calificados en base a la antiguedad de su vencimiento.

como se muestra seguadamente:

Clasificacion por antiguédad de los saldos
a carqo de clientes

Al... {una facha determinada)

No vencidos Q 27,000.20 Q%

30 dias de vencidos " 8,000.00 18%

60 dias de vencidos v 5,000.02 11%

P8 dias de vencidos v 3,20@.0Q 7%

mas de 9@ de vencidos " 2,000.20 a7

Total Q 45.000.02 10@%
Tmmmmmsmgms

w03 efectos basicos sobre las utilidades cgue resulitan de

una menor rigidez en la politica y condiciones de credito
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de la empresa., se tabulan a continuacion:

Efecto s/las utilidades
(positivo + o negativao -)

+ volumen de ventas +
+ periodo promedic de cobranza -
- rotacion de cuentas nor cobrar o

+ gastos por cuentas inmcobrables .
+ gastos de cobranza -

Descuentas por pronto pago

La empresa debe evaluar el beneticio de otorgar
desquentos por prontdo pago, puesto que camo 2s obvio vy
normal ! % de 5escuento cancedido es menor gque @l costo
de oportunidad, esto muy probablemente cambiaria el
gsentido v efecto sobre las utilidades de algunos de 165
factores tabulados arriba. de la siquiente forma:

Efecto s/las utilidades
{positivo + o negativo -)

~ periodo oromedio de cobranza

+ raotacion de cuentas dor cobrar
- gastos por cusntas incobrables
- gastos de cobranza

+~ coste de descuenta por pronto pago -
- utilidad por unidad -

+ + + ¢

Politicas de cobranza

Eg importante saber Que @xiste un nivel de riesgo en
cugntas incobrables atribuible a la politica 1%
condiciones de credilto, sin embargo., muchas veces déste
riesyn se excends conmiderableménte cuando la emnresa no

cugnta gon una politica de cobro inteligente y agresiva,
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Yy ésta no es mads que los procedimientos a seguir para
cobrar las cuentas cuando é@stas vencen.

Una intensificacidén en la gestion de cobro ileva consigo
un incremento en lo0s gastos de cobranza y en la rotacion
de cuentas por cobrar, una reduccidn en el periodo
promedio de cobro y en los gastos por cuentas

incobrables., incrementando de &#sta forma las utilidades.

Se sabe, entonces, que la falta oportuna del cobro de un
saldo aumenta el riesqo inherente a la concesion de un
crédito. llegandeo a causar la perdida parcial y hasta la
total de los importes, a medida que una deuda se envejecs
la gestidn de cobro debe tornarse mas persconal v
exigente. L.os tipos basicos de procadimientos de
cobranza normalmente utilizades son: nctificaciones por
escrito. llamadas telefdonicas, visitas personales,
medi;nta agencias de cabranza {cuva costo es muy
@ievadal), y el recurso legal (es la medida mas estricta

en el proceso de cobranza).

Efecto de las deficiencias en la administracion de las
cuentas por cobrar a clientes:

5i la ampresa otorga el plazo de crédito adecuado, pero
la politica de cobranza .no 2s agresiva para lograr el

objetivo, no solamente s2 ven reducidas las utilidades

por los importes de ios créditos que parcial o totalmente
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se dejen de cobrar, sino ademas por los gastos en gue se

incurre derivado de su presencia. tales como:

a}) Gastos de cobranza en general.

b} Inter=ses del capital tomado en préstamo para suplir
las necesidades de efectivo en actividades de
operacion e inversién, pago a proveedores Yy deudas
contraidas.

c) Financieramente debilita la posicidén de la Compaldia
para llevar a cabo proyectos destinados a maximizar la

rigqueza de los propietarios.

6.3 EXCESO DE INVERSION EN INVENTARIOS

£s de suponer aue ‘en una empresa de servicios,
contrariamente a una empresa industrial o comercial, la
inversidnm en este  activo as muy poco significativa en
relacion al activo total, y en algunos. casos tal vez
igual a cero. Sin embargo en una empresa dedicada al
gervicio de arrendamiento de sistehas electrénicos de
seguridad esta inversion es, al igual que sus cuentas por
cobrar a clientes, muy significativa. Este activo debe
guardaer la adecuada proporcidn con los otros elementos
fimanciaros Que concurren en la empresa, y con 21 tiempo
normal de su racuperacion. La operacion de todo negocio
demanda la aceptacion de cierto. riesge y desperdicio,

perg éste tiene su limite, indugablemente la
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determinacidn, el manejo vy control de este elemento
financiero resulta ser el aque ofrece. si no los mas
dificiles problemas, si la mayor variedad de ellos,

debido & su naturaleza.

£l desequilibric financiero., causado por el exceso de_la

inversion en inventarios, principalmente es originado por

las situaciones gque se describen a continuacidn:

a) "La falta de coordinacioéon entre las areas funcionales
responsables de determinar el nivel "dptimo” de
inventarios, ya qQue cada uno de ellos considera el
inventario de acuerdo con sus propios objetivos" 23/.
En la mediana empresa de servicios de seguridad. los
ejecutivos interesados en los niveles de inventario
existentes generalmente san:

Ventas: El1 gerente de ventas busca contar con grandes
volumenes de inventario de cada uno de los
dispositivos, 2quipos slectrdnicos y materiales que se
ofrecen, para garantizarse que no se habran de perder
ventas debido a gue no se esté en la posibilidad de
atender al cliente en el menor tiempo posible.
Técnico: La aficiencia del departamento técnico
{departamento de instalaciones) se mide por la
capacidad de respuesta inmediata a las negociaciones

efectuadas por la seccidn de ventas, por lo tanto al

23/1dem. pag. 240.



b)

I8

gerente de este departamento le interesa cerciorarse
de gque dispondrd de equipo y materiales en cuailguier
momento v en las cantidades necesarias.

Finanzas: En contraposicién a los dos puntos de vista
anteriores. el administrador financiero tiene la
responsabiligad basica de asequrarse que los flujos de
caia se estan manejando en forma eficiente; evitar que
la 2mpresa invierta sus fondos en activos excesivos,
nor lo tanto su posicidn en lo referente a niveles de
inventario s ia de mantenerlos bajos, reduciendo asi
la zantidad de dinern destinada a este activo.
Sin embargo,. debe procurar encontrar el equilibrio gue
alcance los diferentes objetivos de la empresa.
Existen ciertas teécnicas para determinar los niveles
c}atimas de inventario, como el lote econdmico de
compra (LEC), =1 sistema ABC y atros, sin embargo,
creemos gue no son objeto de esta investigacion por 1o
aue se recomienda consul tar la Biblicgraftia
relacionada pars mejorar la administracrion de este
activo. '

£ deseo de la administracién general de no parder la
reputacion mercantil por la falta de atencién al
cliente. uUn indice muy significativo devla eficiencia
de la agdministracion en 21 lcgro de los objetivos de
la enprasa, s @l nivel * de ventas ©O servicios

-
alcanzados an unr periodo determinadao, por lo tanto a




c)

o)

£l

la
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la administracidén general le preocupa la insuticiencia
de existencias de equipo y materiales, puesto que
motiva la fuga de clientes potenciales. reduce las
ventas, v &sto a su vez disminuye las utilidades.
Para evitar esta situacion en ocasiones se toma la
decisidn de hacer inversiones considerables. mas alla&
de lo necesario.

lLa 2speculacion vy el deseo de aprovechar las ventajas
ofrecidas por los proveedores: descuento por volumenes
de compra, bonificaciones. promociones., facilidades de
pago, etc.

La actuacidén fraudulenta de los responsables de las
compras, sucede cuando eéstos reciben bonificaciones
comisiones u otro beneficioc, en forma externa, de laos
proveedores, o cuando tienen algun interés personal en
las empresas groveedoras. Lo cual tiene como
resultado la compra de inventarioc innecesario,
inclusive a precios mucho mayores de los que podrian

comprarse,

exceso de la inversién en inventarios surte efectos en

disminucion de las utilidades, derivado de los

siguientes conceotos:

al

)

Gastos de manejo, almacenale y sequros, que van ean
ralacién directa al nivel de inventarios.

Alta edad promedic del inventario, por lo tanto wun

|
|
|
S ——



indice de rotacion bajo, que obliga a la empresa a

tener recursos monetarios en estado estatico vy a dejar

de percibir rendimientos que se obtendrian si el -
excedente se colocara en otra inversion. de igual

riesga.

c) Intereses sobre el capital tomado en préstamo, a falta
de disponer de los fondos necesarios para aperaciones
normales u atras actividades de inversién, vy en el
pear de los casos para su propia adquisicion.

4) Pérdidas por ohsolescencia, deterioro, baja de
precios, etc.

e} Pardidas por lag filtraciones provocadas por la
disminucién en el control, ya que cuando se tienen
cantidades grandes de equipo y materiales y éstos son
susceptiblies de ser extraidos,. el cohtrol se reparte a

tode el inventario.

Relacidn entre cuentas por cobrar a clientes y el

inventario

L.as funciones de administracién de las cuentas por cobrar

e inventarios no deben considerarse aisladamente, puesto

gue 25t0g activos se encuentran intimamente relacionados.

Cuando se vende o da en arrendamientd un equipo, se

produce un cambioc en la estructura de los actives., se

traslada del inventario a las cuentas por cobrar, Y

finaimants & Cajis.
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Par ejemplo, la decisidn de restringir un poco menos las
normas de creédito, y cambiar las condiciones de crédito
{(otorgar un periodo mayor) puede ser atractivo para los
clientes potenciales. por lo tanto se incrementan las
ventas, se reduce =2! inventarioc y se incrementa 21 nivel
de cuentas por cobrar. La ventaja de esta estrategia
radica en que el costo de mantener un articulo en el
inventario es mayor que el de mantener una cuenta por
cobrar, ésto se explica observando Qque el costo del
inventario incluye los costos de almacenamiento. sequro vy
manejo, ademas del rendimiento esperado sobre los fondos
invertidos vy el riesgo de pérdida por las caractaristicas
de los equipos, mientras gue el costo de las cuentas por
cabrar esté dado por los gastos de cobranza, y el riesgo

de pérdida parcial o total enm el cobro de las cuentas.

6.4 EXCESO DE INVERSION EN ACTIVOS FIJOS

Los activeos fijos representan una inversion del capital,
generalmente grande, por un periodo dés o menos largo de
tiempo: éstos proporcionan servicios por un periodo de
tiempo mayor a un a”Rg cuyo costo de adouisicion o
inversion se distribuve sistematicamente en los
raesultados de los ejercicios an los cuales se obtienen
las utilidades de los servicios.

iLa funcion financiera de determinacidn sobre 21 monto de



ta inversidén en activa fijo. la decisidn de aumentar o
reempiazar estos activos. los planes de compra vy la
evaluacion de las alternativas disponibles. se cristaliza
en el presupuesto de capital. vy @ste debe responder a los

planes tacticos y estratégicos de la empresa.

La empresa de servicios de sequridad. desarrolla
princisalmente los planes de inversidon en motos para la
movilizacién del persanal técnico de alarmas, otros
vehicuios para la funcidén de supervision, por otro lado
adquiere y reanusva equipo de oficina {@quipo de
computacion, maquinas. escritorios, sillas. etc.).

Un aspsctc suy importante para el éxito de la empresa. es
la toma- de decisiones - adecuadas sobre el monto.
caracteristicas vy calidad del activo fijo a adquirir, ya
Que este prasupuesto de capital requiere la
disponibilidad de fondos hoy para obtener beneficios a

futura.

Este activo, al igual que los otros, debe guardar la
dabida proporcioén en relacidén a los otros elementos del
balance general, sin embargo existe desequilibrio por
axceso de invarsion an activos fijos cuando la capacidad
practica de produccidn de servicios es superior a la

utilizads {capacidad instalada excesiva).
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Las causas mas comunes que pueden originar el exceso de

inversion en activos fijos, son:

a) Deficiente administracion financiera reflejada en la
inexistencia de un presupuesto de capital, cuando por
el contrario las compras se improvisan y no hay una
programaclion de adquisiciones 0 reemplezos en apovo a
los planes de expansién y mejoria del servicio de la
empreasa.

b) Falta de conocimientos suficientes, de la persona
encargada de las compras de activo fijo. para su
debida adguisicién.

c) €1 deseo de eliminar el elemento humano, con el objieto
de reducir los costos y evitar los problemas gue
conlleva g1 manejo de personal (sustituirlo por equiso

de computacion).

El ceseduilibrio financiero provocado por el exceso de
inversién en activos fijos, tiene SuU influencia
desfavorable sobre 1 fin Jultimo de la empresa, la
obtencion de utilidades, y 1lo que =s peor sobre la
probabilidad de vida de la empresa derivado de la
naturaleza del activeo vy 21 monto invertido. estos efectos
pueden resumirse an:
a) Costos vy gastos de la inversidn como: sequro,
mantenimiento preventivo vy correctivo de fallas o

desperfectos, el rendimiento esperado sobre la



invarsion, etc.

b) La venta de un active fijo a precio razonable resulta
escasamante factible, por el contrario puede producir
una pérdida considerable gue puede llevar a la empresa
& liquidacidn (cuando vende por razones de sustitucion
y deterioro una flotilla de activas fijos).

c) E1 costo de intereses por el financiamiento obtenido
para su adquisicion.

gd) Costoc de depreciacion al que no corresnonde un
ingresa, cuando hay desperdicio en la capacidad
instalada {equipo de ' cémputo, vehiculos sub-

utilizados).

6.5 ADMINISTRACION DE LAS CUENTAS POR PAGAR

La forma mas comun de pasivos a corto plazo es el 1lamado
cradito comercial., qﬁe no es mas que el cradito a corto
slazo extendido por un proveeder conjuntamente con la
venta de bienes o servicios.

La emnrésa de servicieos de arrendamiento vy wventa de
sisteomas electrénicos de seguridad requiere de un credito
marcantil alto, puesto gque sus compras de inventario son
considerables v necesita abrir lineas de crédito
fiexibles ¥y poco restrictivaé-con los proveedoress de sus

principales eguinos y matariales.
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Este elemento financiero tambien es sujeto de una
adecuada atencién por parte de la administracion, su

eficiente utilizacién es de alguna forma medible.

lLas deficiencias mdas comunes en la administracién de las

cuentas por pagar se mencionan seqQuidamente:

a) Cuando el proveedor ofrece descuentos por pronto paqo
y la ventaja de su wutilizacién no es tomada en
consideracion: ejemplo. un proveedor importante Qué
dentro de su politica financiera decide otorgar un
descuento por pronto pago., para aumentar asi la
raotacion de su efectivo; la condicidn de credito
pactada es & 20 dias. sin embargo por 21 pago dentro
de los 8 oprimeros dias se ofrece gl 2% de descuento.
ésto quisre decir que pagsandc dentro de este periodo
de tiempo (aconsajablemente hasta el dia B) la tasa de
descuento anual es iqual al 6&0Q%. Si el flujo de
afectivo de la empresa muestra gue no tendra fondos
para su aprovechamiento, oodr:ia hacer uso del credito
bancarioc a corto plazo cuyo costo es
significativamente meﬁor. £l descuento por pronto pago
no aprovechado debe ser visto como un cargo adicional
al precic de costo de la vompra Y N9 como  una
racompensa por &l cumplimiento anticipadeo.

b) La administracion preccupada pEr su reputacidn, no

retiene @l pago al periodo maximo posible (hasta donde
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el proveedor lo permita), y por el contrario obtiene
creditos bancarios para el pago. vy 1o que es pear
pagar antes que venza el periodo permitido.

z) En contraposicidan al punto anterior. el uso excesivo
de creditoc comercial es a menudo la causa inmediata de
quiebra de las empresas, cuando la administracidon no
fla planeado adecuadamente la base de expansidn de las
actividadges de la empresa. Y en vez de basarlo en el
capital gcontable de los socios, abusa del credito de

terceros.

El efecto en la situacion financiera y preductiva de la
emoresa. que conlleva las deficiencias an la
administracien de las cuentas por pagar, se resumen
pasicamente en:

a) Cargo adicional al precic de compra de inventarios.
hienes ¢ servicious, derivado del no aprovechamiento de
descuentos por pronto pago.

b) £l cosio de oportunidad en @l pago de cuentas antes de
H[UW VENCIMmiento © por no intentar alargar el periodo de
crédito.

c) Costo de intereses del capital prestado. para el pago
de obligaciones comerciales, derivado de la falta de
liguidez.

4} El riesgo de vida de la empresa., por lo tanto la

péraicgs de los activos comprometidos en casg de
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liguidacion, como consecuencia del excesivo abuso del
crédito comercial.

e) Escasa probabilidad de obtener creditos bancarios
(dinero en efectivo), para invertir en activos fijos u

otros planes.

6.6 CAPITAL INSUFICIENTE - EXCESIVA CARGA FINANCIERA

A través de la elaboracién de los planes finmanciercs a

zorto v largo plazo, la empresa conoce las cantidades de

efectivo necesarios durante cierto periodo de tiempo.

Después de conocer este dato, la empresa debe seleccionar

basicamente entre dos tipos de financiamiento: pasivo vy

capital comtable. El pasivo, es la obligacidn en que
incurre la empresa al obterner un prestamo. y el capital
contable es la participacidn de los socios en el activo.

Estas alternativas tienen basicament2 4 caracteristicas

distintas. a saber:

a) Vencimienta: el pasivo ilegado su vencimiento debe ser
pagado, el capital contable no tiene facha de
vencimiento.

b) Reclamacion sobre ingresos: 21 pasivo a diferencia del
capital:

1} Tiene prioridad en la reclamacion de su pago.
primero se page 21 costio por intereses del préastamo v

luego los dividendos;
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2) Tiene garantizado, de alguna forma, el pago puesto
que los intereses son un cargo fijo, mientras que el
capital recibe el pago de su costo de acuerdo al plan
de distribucidn de utilidades;

3} El costo del pasivo estd previamente determinado.
aunque este fluctue de acuerdo a las condiciones
seonémicas 1mperantes, y @l rendimiento del capital se
determina al final del periodo.

¢) Reclamacion sobre el activo: En caso de ligquidacion,
las reclamaciones de los acreedores sobre los activos
s0Nn siempre preferentes.a la de los sccios.

d) Derechn de wvato en la administracidn: Los acreedores
no tienen derecho de veto sobre las decisiones de lfa
agministracidn, aungue pueden establiecer ciertas
restricciones sobre las actividades de la

administracion, en el contrato ceiebrado.

l.a administracidn debe evaluar las ventajas y desventaias
de estas fuentes de capital, asi como es importante la
valuaéian de su costo, ¥y esﬁimar 1o mAs acertadamente
posible. si el rendimiento de los proyectos justifica el

costo del capital.

€3 muy importante que el administrador tenga presente el
gauilibrio necesario gue debe oxistir entre las dos

fuentes de sus reacursos, pasivoe y capital. Cuando no
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axisten las proporciones adecuadas {pasivo mayor al
capital contable). existe una insuficiencia del capital.

Su efecto desfavorable en las utilidades estad en funcidn
directa a la magnitud del excesc del pasivo sobre el
capital contable, debido a que el costo del capital

tomado en preéestamo es alto.

6.7 UTILIDAD INSUFICIENTE

De todos es sabido gque el fin ultimo de la empresa es 1la
explotacidn de wuna actividad economica que le permita
obtener cierto rendimiento. vy éste se justifica si es
igual © mayor al que podrian obtener los propietarios de
su capital en otra inversidn de igual riesgo.

La utilidad neta de la empresa es la diferencia entre los
ingresos por venta‘y los costos y gastos de operacién,
venta, administracion, distribucidn ¥ fiAancieros,
generados e incurridos en un periodao de tiemno
determinade. GQuiere decir entonces. que S1 una empresa
se 2ncuentra con que sus utilidades no responden a la
inversion, valdria la pena analizar cada uno de los
elementos gue intervienen en su determinacion, 1o que
normaimente demuestra deficiencias tales como ventas

insuficientes y/0 excesivos costos y gastos.

a funcion de ventas es la mas importante de la ampresa,
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2s la generatriz de las utilidades. por 1o que debe

controlarse y apoyarse continua vy estrictamente. Sin

2mbargo, frecuentemente la administracion. en su atan de

incrementar las ventas, adopta o efectua cambios en las

politicas de venta {precios, descuentos . rebajas.

comisiones de vendedores), en las politicas de creéedito en

apoyn a las ventas, y en la inversién en publicidad vy

propaganda, sin bases adecuadas nil suficientes elementos

ge juicio, qQue puazden incrementar las ventas pero a la

ver los costos vy gastos, inclusive en una proporcion

mayor a las primeras: y -~ esto ocurre pargue la

administracidn olvida gque el objeto del negocio no son

las ventas sino las utilidades.

tas ventas son insuficientes por una 0 mas causas que a

sontinuacidn se enuncian, mas estas no son limitativas:

a} Falta de planeacion de ingresos.

b) Desconocimiento, por neqgligencia o incapacidad. de las
necesidades y demandas del mercado.

¢ Precias muy BHajos o muy altos, no competitivos con
servicios de igual calidad en el mercada.

d4) Numero de servicios vendidos muy Bbajo.

e) ilapacidad practica de operacion sub-utilizaga.

f) Mucha competencia, con igual © mejor caiidad de
servicio.

g) Situwacidon econdmica general.

1) Situacidn politica imperante: éste es un elemento,
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favorable para la empresa de servicios de seguridad,

cuando hay crisis.

El gerente de ventas debe constantementa analizar el
efecto actual sobre las ventas. de aguellias causas gue en
algun momento las afectaron y obtener otras fuentes de
informacion sobre posibles causas.

La empresa no tiene control sobre las ultimas 2 posibles
causas. si el caso fuera cualguiera de las primeras
seraladas deben tomarse las medidas immediatas,
necesarias pero no a la ligera ni sobre bases poco
fundamentadas.

Fracuentemente las empresas de servicios a lo que menos
atencion prestan es a la mejoria de la calidad del
servicio. buscan otros medios de incrementar las ventas
tales comu publicidad exagerada, mayores comisiones para
el equipo de ventas, etc.. Deré no invierten en eguipo de
trabajo necesario, N1 en la capacitacion tecnica y humana

del personal operativo.

lLLa otra causa de la insuficiencia de las utilidades la
constituye el exceso de costos y gastos, derivado
principalmente de:

a} Falta de planeacién de egresos.

b) Falta de control presupuestal.

c) Deficiente contratacion y manejo del factor Humano:




operativo y de administracion.

d) Elevado indice de rotacién de personal.

2) Incremento continuo de los costos fijos.

f) Incremento en los costos variables {(inventario de
eguipo y materiales), sin la correspondiente revision
y actualizacidén de la lista de precios vigente.

9) Desperdicio de recurses {combustible, papeleria,
erc. ).

h) Excesiva carga por intereses.

o

Deticiente manejo de los elementos fimancieros que
cancutrren en ita empresa, gue originan un desperdicio,

reduciendo las utilidades.

Los efectos sabre la utilidad, de la insuficiencia en las
vantas y del excesc en costos b4 gastos, qQuedaron
tacitamante sefalados. Vale la pena hacer notar que los
esfuerzos de la administracion por incrementar las ventas
ng necesariamente se traducen en un incremento en los
sostos ¥y gastos o en un incremento en las uwutilidades:
pudienda suceder que:

a} Permaneciendo constantes las ventas. los costos
aumenten, debido a los géstos-en gue se incurra en el
asfuer:zo de incrementar las ventas.

b} Las ventas se incrementen, Y NO ocurran cambios
significativos an los costos vy gastos, porque ia

mayoria de elles ae  componen por  costos fijos.
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c) Las ventas aumenten, ¥ los costos Yy Qastos
experimenten un incremento superior a estas: por
tanto. no traduciéndose el aumento en el volumen de
operaciones en el correspondiente aumento de las
utilidades., sino en una cantidad menor, y lo que es
peor, que el incremento en los costos anule las
utilidades que se habian obtenido hasta antes de
aumentar las ventas (incremento en el gastoc de

publicidad, comisiones, descuentos, etc.).

Cuando durante periados sucesivos Y frecuentes, la
empresa experimenta insuficiencia en la utilidad
(rendimiento menor al que ofrecen otras oportunidades de
inversién con igual riesgol), y en el neor de los casos
pardida neta, la empresa se encuentra ante un problema
serio, puesto que esta deficiencia debilita el capital
propio, aumenta el riesgo de tercergs inversionistas
(nagivc), y coloca a la empresa como sujeto falto de fe y

credito, pudiéndola obligar a la guiebra.

4.8 INADECUADA DIS?RIBUCIGN DE UTILIDADES

La utilidad de un giergicio contable sujeta a
distribucisen, entre los accionistas comunes. se determina
deduciendo a la wutilidagc que muestre el astado de
resultado, el Impuesto sgbre la Renta., la reserva legal

{de acuerdo al Cdédigoe de Comercio), y el dividendo
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pretferencial.

La disoosicidn de estas wutilidades es un problema
fundamertal en la administracién financiera. vya que
interrogantes como ias sigulientes asaltan al
administerador:

1) Debe permitirse a los accionistas comunes retirar la
toctalidad de sus utilidades?:

2) Debhen dejarse las utilidades formar parte del capital
contatle?;

3) Debe aplicarse una parte al reparto de dividendos vy
otra a reforzar el capital?.

ia respuesta, fundamentada b no, la dan los propietarios.
s5in embargo el administrador financiero debe, por su
parte. analizar vy presentar.un proyecto de lo que a su
juicio es lo mas conveniente.

€n aligunos casos. @es dificil para @l administrador
financiero convencer a los prooietarios de gque lo mejor
2% destinar la totailidad o una parte de las utilidades a
la reinversitn, y una mala decisidn puede causar la
deficiencig conocida come inadecuada distribucion de

utilidades.

En 2l gapitulo tercero’ de esta investigacisn, se selald
que unoc de los objetivos de la administracion financaiera
a5 incramentar el valor de mercado de las acciones, y una

de las acciones narsa lograrla, a parte de la
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productividad, lo es la distribuciéon de las utilidades (o
parte de ellas) en forma regular y en efectivo. Para un
propietario no es atractivo invertir fondos vy nunca gozar
de sus rendimientos, come podria hacerlo invirtiendo en
otra opcion.

£1 problema de la distribucidn de dividendaos. se
solucionaria si la agministracion planearsa
anticipadamente a su obtencion.

El plan de distribucidn de dividendos. para determinar la
cuantia a distribuir se basa an- el plan de utilidades vy
en el plan estratéqico de utilidades de largo alcance:; el
primero estima el monto de utilidades que se espera
alcanzar, y el segundo estima el financiamiento necesario
paor parte de los propietarios para la ejecucidn de planes
estratégicos de largo plazo. Rara determinar 21 momento
21 que habran de hacerse los pagos de dividendps, se basa
en el plan de efectivo. Como todo plan gue se elabara,
éste debe ser flexible y ajustarse a las necesidades

durante su ejecucidn,

Al elaborar @l plan de distribucidn de utilidades, vy al

momento de su @jecucidn, se debe tener en consideracion:

a) La estabilidad de la empresa, va que dicha estabilidad
aﬁede justificar el reparto de atractivos dividendos,
g evitar tal distribucion.

b) Para declarar dividendos no es condicisen suficiente




haber obtenido una buena utilidad. es necesario tener

N

al efective suficiente para poder pagarlo. siempre v
cuando este page no reduzta la proteccién de los
acreedoras v los medios de accién del neqgocio.
c) No es conveniente, bajo ningun punto de vista.
contraer una deuda para el pago de dividendos. en el
casc aua2 la empresa se viera afectada por =21 inciso

anterior.

Come guedd sgRalado en las | lineas antericres, la
administracidn general es la responsable final del manejo
eticiente d@ los recursos financieros. El ejecutivo a
cargs ouede no ser un experto en la materisa fimanciera,
por lo gue tal y coma se seralara en el capitulo I. el
Contador Publico v Auditor como administrador fimanciero
de la amoresa puede contribudir con 2l emoresario. a
traves de La aportaéién y aplicacion de conocimientos.
axoeriencia v capacidad para que gste pueda mejorar ia
administracion de sus recursos materiales vy financieros.

ie que an asencia la hara mas oroductiva Yy por

consiguignte mas rentable.
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CAPITULO VII

RESULTADO DE LA INVESTIGACION

lLa inquietud de llevar a cabo esta investigacidén. fue la
de conocer las causas de tioo administrativo v financiero
MAs CoMuUNes aque conducen a la mediana empresa de
servicios al fracaso v cuél es la participacion del
Contador Publico y Auditor para evitarlio.

Hemos desarrollado en {os capitulos anteriores los
Procesos v haerramientas de tioo administrativo ¥
financiero mas importantes v de los cuales depende en un
alto porcentaje el éxito o fracaso de los negocios. A
continuacion hacemos un estracto de los mismos vy damos

rapuesta a nuestras interrogantes.

La empresa esta conformada oor personas. sistemas. bienes
materiales v financieros., cuva eficiente coordinacion
pstd a carqo de ia administracion general de la empresa.

El cicle normal de wvida de la empresa, reguiere come
punto de partida =1 establecimiento de objetivas v metas
(influenciados por los elementos internos vy externos).,
incluve sdemas ta formulacion de oplanes de accidn.
procadimientos, estrategias. nmormas vy politicas. Ei

process de organizacidn 2 integracion, consiste en la

identificacidn v descriocidn de puestos. determinacidn de
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las lireas de autoridad y responsabilidad y contratacion
del personal, ademds para gque el desempernno de estas
personas sea conducido en beneficio de la empresa, es de
mucha imgortamcia el ejercicio de una direccion efectiva

y 8l control de las tareas ejecutadas.

Todos l1os elementos de la empresa. sin excepcidn, son muy
importantes para gue ésta opere, se desarrolle y alcance
su progosito, cada unoc de ellos requiere especial
atencion por parte de la administracion. En esta
investigacion hemos hecho énfasis principalmente en la
administracion del recurso - humano ¥ financiero, es
importante también reconcocer ia importancia de la
adminigtracisdn de los procesos.:

El elemento humanc es el gue pone en movimiento a los
otros elementos que concurren ern la empresa. los maneja
en pra o en contra de los intereses dei negocio, vy eé el
Que lleva a cabo los procesos . administrativos o de
aperacidn. Una admxnx’.st‘.-raci.én efectiva del recurso
humano empieza desde la contratacidn del hombre ideal
para desempedar cada una las funciones, comprende tambien
ia organizacién, motivacidn, capazitacion, conduccion vy
el control v evaluacidn del desempedc.

El elementoc humano, &n la ampresa mediana dg servicios.
2g @il recurse mas valiose v, sin embargo, las hay

aguellas que no 12 prestan 1a debida atencidn a la
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importancia de un adecuado proceso de seleccion,
induccion y motivacion, asi como al ejercicio de un
liderazgo efectivo por los jefes responsables de grupo.
enfrentdndose a los dificiles probliemas que conlleva el

alto indice de rotacion.

Qtra area gue merece especial atencidn ia constituvye la
administracion y planeacion financiera, ¢sta @s una
funcidn que consiste en lograr resultados de maxima
eficiencia en el manejo de ilos recursos financieros. La
admx:nistracion tiene dos objetivos bésicos Qque son la
liguidez v la productividad. La planeacitn financiera es
una estimacion monetaria de las actividades a desarrollar
por la empresa en un periodo gdeterminado. y de los
resuitados de operacion Y srtuacion fimanciera caomo
consecuenclia de dichas actividades. Comprende la
planeacion estrategica (5 afos o més), y La planeaciodn
tactica (1 ado).

Algunos administradores olvidan gue gran parte del éxito
de la empresa se basa en la anticipacion al futuro y en
su habilidad para sacar ventaja de la tendencia de los
elementos axiernas no controlables, no reconoccen la
importancia de ias estratégias de la empresa para
utilizar mas productivamente los recurscos disponibles y

iograr 1a multiplicacién de éstos.




En los capitulos anteriaores, hemos apreciado la
1moortancia de determinar y diseRar los controles clave
de la administracidn a todo nivel. con el objeto de
asequrarse gue las actividades desarrolladas estan
conguciaendo a2 la empresa al logro de los resultados
planeados. Sin embargo, una de las principales causas
qu=s entorpecen un proceso eficiente de administracion de
operaciones ¥y resuitados. lo constituye la falta de un
sistema de informacidn interno eficiente. Entre mds alto
es 2i nivel jeraraguico de los administradores de una
empresa, @l recurso informacidn con las caracteristicas
de exactitud. objetividad. relevancia., confiabilidad vy
oportunidad tiene mucha mayar importancia. En muchas
empresas poca atencidn se presta a la enorme importancia
gue tienen los informes necesarios y particulares en las
giferentes niveles de responsabilidad, para el ejercicio

de un control efectivo.

Qtro aspecto gue debilita ia afectividad administrativa
2s gue la informacidn fimanciera, comunmente, asta |
disoonible cuando carece de valor, derivado de gu
inoportunidad v nor lo ML SMO el interés de 1los
aoministradores sobre los mismas es a veces cero, 1o gue

no permite identificar los elementos desfavoravles,

anaiizar sus CAUSTAS b’ afectos y tomar decasiones

oportunas qQue corrijan las deficienciras.




121

Bor otro lado hay empresas medianags de servicios en manos
de ejecutivos poce innovadores v creativos, que mas bien
se resisten a los cambios. Entonces., bLa incavpacidad de
la administracion en el manejo de los recursos
dispornibles, como consecuencia de su falta de
profesionalismo v experiencia en materias tan importantes
comp lo son ei mercadero, las fimanzas, =21 recurso

humano, @tc. llevan a la empresa al fracaso.

Como resultado de la situacidn antes expuesta. resalts
cada vez mas la participacion gque el Contador Publico v
Auditor en general, puede ofrecer en bemeticio agel
empresario, como miembro gue 2s de una profesion gue se
ha caracterizado siempre por ser dinamlca y aportante de

axperiencias v conocimientos para mejorar la eficiencia vy

reditualidad de la empresa de aue se trate.
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CAPITULO VIII

€CASOD PRACTICO

Con ®i proposito de comprobar la teoria de los capitulos
anteriores, aplicable a la generalidad de emoresas del
medic guatemalteco. 21 investigador efectud un trabajo de
campo tomando como base una empresa  de servicios de

sistemas electronicos de seguridad.

La empresa modelo tiene por nombre "Alarmas La Sequridad.

5.A,", constituida e inscrita en el Registro Mercantil en
el aro 1974, Su  actividad principal es la wventa y
arrengamiento {(financiero Y operativo) de sistemas

a2lectronicos de alarma. ademads presta el servicioc de
reparacion vy vende contratos de mantenimiento. Cuenta
ion un capital autorizade y pagado de trescientos mil
guetzales. vy con 49 empieados. =19 estructura de

organizacion puede apreciarse 2n el cuadro No.3.

Anuaimente vy antes de que i1nicie el nuevo periodo
contable, es responsabilidad de la administraciom general
vy gerencia adgminigtrativa financiera presantar a la
Agsamblea General de Actionistas 21 plan estratégico y el
presupuesto de utilidades a desarrollar. Periddicamente

sa llevan a cabo evaluaciones del presupuesto versus los




resultados logrados, en base a la informacién financiera
que emite =21 departamento contable.

Como pusde apraciarse en el organigrama de la empresa
(cuadro No.3), la distribucidn del numero de empleados
es: 5334 teenico, 17% ventas y 3@%  administrativo. Su
estructura organizativa no es plana, por el contrario
existen mucnos niva2les jerarquicos, lo cual se debe.
basicamente, en el departamento tecnico, a que el control
de las tareas na puede centralizarse en paocas personas,
como consecuencia d9e falta de sistemas de apovo. For
gjempla, el reporte y la diversa documentacidn (boletas
de mantenimiento y reparaciones firmadas par el cliemnte)
que comprueba ias acgtividades diarias del personal.
constituyen una acumulacidn de papeleria y datos. no
existe un procesamientd para que fiuya informacion util,
oportuna, correcta y confiable, lo cual incrementa los
costos de operacion, empobrece el control vy debilité la

competitividad de la empresa.

Sus principales normas vy paliti:as fimancieras son:.
venta

Yenta de alarmas

-~30% ai momento de aceptar la cotizacion, y

-2@% al entregar la instalacion.

Arrendamientd ge alacmas

~Cunta de instalacién, al momento de aceptar la




cotizacion.
-Cuotas mensuaies opor tiempo indefinido, (arrendamiento
op=rativo). o cuotas niveladas por tiemno definido

{arrendamiento fimanciero).

Plazo de Credito

venta

8 dias para tramite de cheque depues de recibida la
instalacién del sistema de alarma.

Arrendamiento y Mantenimiento

Cuntas mensuales anticipadas

Politicas de Crédito
Son bastante flexibles. derivado de gue la administracion
general tiene una fuerte presién sobre el numero de

clientes a incrementar y las cubtas y metas a alcanzar.

Pago de comisiones a vendedores

-5@8% al ingresar la cotizacion aprobada por el cliente.y

-5@% 21 mes siguiente, independientemente de gue la
instalacidn se bhava concluido o bien 21 cliente hava

cancelsdo.

Ioventarios
La politica es "cerg” inventario de eguipo huevc, va que

éste =25 abastecidc por una esmpresa nacional que imports



=21 =2ouipo v las comoras se realizan contra cotizacion
aprobaca.

Pasee tambien inventario de equipo usado, 25 decir, aquel
ague ha sido recogido por voiuntad de la empresa (falta de
aago v/0 violacion del contrato de arrendamiento): © por
valuntaa del cliente (cierre de operaciones. mal

servicio. etc.)

Cuantas por pagar
Extas se pagan a su vencimiento. tratando de obtener los

mas amplios per:cdos v limites de crédito.

Dividendos

La xantidad vy el programa de pago se basa en @l
presupuestd arnual de utilidades.

€1 andlinis financiero efectuado. en base a los estados
firnanciercs de la empresa al 31 de diciembre de 1993,

arraja 108 siguientes indices:

t.iguidez

1. Razon dei circulante Activo circulante D.95
Pagivo circulante

2. Pruebs acida Act.circ.~invent. @.73

Pasivo circulante




Productividad

3. Maragen de utilidad

4, Redim.s/act.total

5. Redim.s/inversion

Apalancamiento

&. Endeudamiento

7. Cobertura de
intereses

Eficiencia

8. Rotacidn de invent.

%. Periodo promedio
de cobranza

1@. Rotacion de activo
fijo

11. Rotacién del active

total

Utilidad ant.ISR

ventas
Utilidad ant.ISR

Total de activos

Utilidad ant.ISR

Capital contable

Pasivo Total

Activo total

Util.neta antes Inter.

Intereses

Ventas

- s —-——

Promedioc de inven.

Cuentas nor cobrar

Ventas diarias

Ventas

aAactivo fijo Neto

vVentas

Qétivo total

17%

7%

37%

[¢13
~4
[

En cuanto al factor liguidez la empresa No se encuentra
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en una posicion muy favorable., frecuentemente padece
problemas de escasez de efectivo como consecuencia de que
los ingresos fijos. por concepto de cuntas de
arrendamiento v mantenimiento. no son suficientes para
gue ademds de cubrir su carga Tija en efectivo pueda
COMDrar 8auipo para los nue;/os arrandamientos (cuyo costo
se paga, al proveedor. en 30 dias y se recupera en un ado
Yy acho meseas) v para pagar las comisiones
anticipadamente. Por otro lado el periodo pramedioc de
cobranza s muy largo, y su inversidn en cuentas por

cobrar sobrepasa las posibilidades de la empresa.

La productividad lograda por la empresa, en algunos casos
es superior o inferior a la alcanzada por otras empresas

de la misma actividad economica. sin embargo. no alcanza

el nivel deseado como consecuencia de la poca eficiencia .

‘an el uso de los recursos. El periodo 1993 registrd oor
conceoto de cuentasb incobrables el 8% de las ventas
totales. gue es reflejo entre otras. da.la falta de
dinamisne v efectividad en 1a gestidn de cobranza, poca
satisfaccion de algunas clientes vy del correspondiente
riesgo de perdida por la falta de politicas de crédito
gafinidas.

os principales factores criticos de oroductividad son
los siguientes:

1) Procesgimientos bastante bien diserados, en los



aspectos de control interno., pero no apoyadtos por un
sistema y equipo computarizado gue agilice el oroceso. lo
aque los hace muy enqorraosos e 2 wneficientes ante un
mercado poco leal y ogue ahora mas aque nunca demanda
servicio;

2) La falta de calidad de las instalaciornes. reparaciones
v mantenimientos como consecuencia de una supervision mal
or.entada. oersonal tecnico falto de capacitacion
constante, identificacion con la empresa vy concientia de
sarvicio al cliente.

Para correqgir las desventajas sermaladas gue ocasionran la
improductividad,., la empresa necesita. entrea otras,
efectuar serias inversiones en activos, tales como equipo
vy sistemas de computo., vehiculos y motocicletas para ei
personal técmnico. sistema de radioccomunicaciones para
mejorar considerablemente la comunicacidon con el personal
téenico v agilizar el tiempo de respuesta al cliente.
orogramas de capacitacion tecnica v relaciones humanas.
paero que derivado dé la insuficienci$ de las ventas v
falta de'liquidaz no puede llevar a cabo. convirtiéndose
2N un circulo vicioso que no ie permite mejorar su
[posicion an el mercagc -y desarrrollar los pianes
astrateqicos.

€1 rendimiento alto sobre la inversion (537%7 es testigo
del uso exagerado de capital ajsno. nsuesto gue sl 874 de

ios agtives ha sideo financiavo cor terceros.




Nugvamente vemos gue 2ste medio de agencirarse de recursos
financieros. 8s orogucto del exceso en cuentas por cobrar
v de las wventas de sistemas de alarma insufticientes.
puesto aue estas ultimas son la fuente de financiamiento
nara ias negociacionss de arrendamiento de sistemas de
alarma. La carga financiera es entonces un factor que
disminuye considerablemente las utilidades de la emoresa.
Actuaimente a la empresa no 1e han sido negados los
cregitos bancarios. grarrias‘al aval de los accionistas

principales.

Los indices de  eficiencia obtenidos en a1 analisis
firnanciero demuestran problemas en ciertos activos.
ncasicnando asi el desequilibric financiero existente. La
paja rotacion del inventario. es producta de la
existencia de eguino nuavo dé lento movimiento v
absclaete., opero basicamente lo conforma eqQquipo usado
daffado. irreparable vy obscleto cuyo valor real no
represanta su valor ragistrado en el inventario. os
decir. gue @2l mismo 9std sobrevaluadeo v la informacion
financiera distorsicnada. El periodo de cobro., cue en
promedio resulta de 42 diags es desventajoso para la
liguidaz dé la empresa Y aguellas cuentas gue scobresasan
wgta perigdo superan al riasgo intrinseco de

incabrabilidag.




En este momento la empresa Alarmas La Sequridad. S.A..
nadece de una imagen desfavorable en el mercade nacional.
factores como asesoria en sistemas de seguridad. operiodo
da atencion al cliente. calidad de las instalaciones.
imagen profesional y otras. la situan en una poOSicion muy
gesventajosa ante los actuales vy trasendentales cambios
economicos a nivel mundial.

i.a globalizacioén economica vy la apertura de mercados.
{Tratado de Libre Comercio e Integracion Centroamericana)
son fenomenos 2C0N0MiLCos que amenazan a todas las
ampresas dedicadas a cualguier activicad econdémica. con
una competencia mas fuerte v cruda. sumamente eficiente
regional v mundialmente y aque opera con la estrategia
darwuiniana "la eliminacion del més débil para tomar su
mercado”.

En el segmento de servicios de seguridad, empresas
extranjeras estan va haciendose presentes en el pais.
ofreciendo gservicios globales de seguridad (electronica.
humana, transporte de valores. 2tc.) a costos muy bajos Y
de buena calidad,

Ante los cambios rapidos gue se @stan dando en el
cantexto econtdmico mundiai. ¥ de 1los cuales no escana
nadie. la empresa Alarmas La Seguridad, S.A., si1 no hace
un replanteamiento y redisero de su estrategia y actual
farma ce realizar el trabajo vy proyectarse al consumidor.

dificilmente spbreviva y muchc menos alcance l1os niveles
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futuro.

Cuando los wsroblemas fipanciercos de la empresa son
sumamente serios. resulta dificil encausarla nuevamencte
al éxito, sin embargo. empresas gue presentan sintomas
came Alarmas La Seguridad, S. A.. pueden todavia cambiar
2l modelo de administracion de los recursos vy regrientar
el uso %e los mismos al logro de los objetivos. Hoy en
dia estd muy de moda por su importancia el modelo de la
Reingenieria de la empresa el cual consiste en “la

nusaueaa de nueveos modelos para organizar el trabajo v
lograr mejoras significativas en . la competitividad y en
los resultadas” 247, Bajo este concepto la gerencia
general de Alarmas La Seguridad,.s.a., con apoyo de los
accionistas vy demas ejecutivos, debe cancentrar  su
atencion en la evaluacion de los cinco elementos clave
para la tompetitividad y sobrevivencia econdmica de la

ampresa. tales como: 23/.

L. L.a astrategia

Z. LOsS procesos

5. La estructura organizacional

4, Los recursas humanas

3. La cultura v clima organizacional

Z24/. Grupg Marvensa. Seminaric La Reingenieria de la
gmpresa. Pag. 49.
Empresa.

25/. ldem. paa. il.




LA ESTRATEGIA

La administracion general de Alarmas La Seguridad. $.A.
ha venido elaborando sus planes estratégicos en base a
ios recursos existentes y aguellos que le son posibles
obtener en el desarrollc de sus operaciones, es decir,
que el cliente ha tenido Qque adaotarse a o que la
empresa puede ofrecer. Los cambios econdomicos exigen una
proyeccion de la visidn, misidon y objetivos volcados a
satisfacer las exigencias del cliente.

La administracidn debe cambiar los paradigmas actuales.
que han guiado la vida de la empresa. debe hacer una
ilista de las cosas que hoy son imposibles hacer. pero que
si se hicieran cambiarian radicalmente la competativicad
Yy la satisfaccidn del cliente, ésto lo conducirad a la

creatividad e innovacidn de su actual forma de operar.

€1 cambio radical de la estrategia requigre del
raconocimiento de las ventajas competitivas. gue son
aguellas caracteristicas de la empresa. sus productos v
servicios gue- la diferencian positivamente de SUS
competivoras (exgeriencia. taecnoiogia. etc. . Una
ventaja competitiva &8s un factor critic de exito.
represanta la clave a la cual la emoress debe dedicar
todo su  esfuerzo y recursos. perc dara sostener las
ventajas debe innovar. . Ademas debe reconacer las

debilidades vy tomar ilas dacisiones necesarias Dpara




subsanar los efectos negativos.
Los eiamentos de andlisis que llevan a un regianteamiento
radical de la gstrategia se visualizan mejor en el cuadro

No.4.

LO0S PROCESOS

Cuando la emoresa naya definido la estrategia
competitiva. el siguiente paso 8 una revisidn v rediserc
de los arocesos que como corisecuencia del nueva
replanteamiento de estrategias. han entrado en
obsolescencia.

L.os orocesos deben enfocarse al cliente vy n.c praetender
someter &l cliente a 1los standares de la empresa. el
abjetive debe ser hacer de los procedimientos una ventajia
competitiva. Un cambio en los procedimientos tonlleva un
cambio 2n los sistemas de apovyo (medios de ejecwucion!.
Agsi por ejemplo. en Alarmas La Sequridad. $.A., 21 tiempo
que transcurre desde la aorcba:ion de un“credita hasta la
fecha en aue s@ inicia vy termina una instalacion es
considerablemente mavor &l aue el c!iani:e desaa, oero ia
debilidad basicamente no es del disefo del proceso. sino
de los medios para hacer el trabajc, se raquliers de un
software que mejore la comunicacion vy traslacga ode
informacidn entre los departamentos involucrados. ademas
se necesita que el proveador del equipo mantanaas

niveins adecuados de invantario para cubric lag
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necesidades de la emprasa en cualguier momento Y
finalmente el procesc de supervision de calidad debe ser
mejorado oroveyendo un sistema de informacion util v
oportunn, a los ejecutivos responsables.

Existen otreos orocesos que deben ser rediserados en la
empresa.,. pero el sefalado anteriormente es bdsico puesto
gue cada paso del proceso agrega valor al sSevicio
prestado, Y @s por lo que el cliente paga.

La Reingenieria de los procesos, como fuente de ventaja
competitiva, obliga a Alarmas La Seauridad. S.A. a
mejorar vy retroalimentar el disero de sus praocesos
siguiendo el ciclo de mejora radical de los procesos gque
se presenta en el cuadroc No.S.

La mejora de los procesos es fundamental, puesto qgue
asequra el uso eficaz y eficiente de los recursos:

tiempo. cCapital., empleados, 2guipn. etc.

LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Un cambio de orodecimientos puede significar un cambio en
ia estructura organizacional de la empresa., puesto que el
nuevo enfogue orienta & la organizacidn hacia afuera para
lograr vy garatizar la satisfaccion y deleite del ciiente,
Cada vez se reguiere de una organizacién mas plana, con
menos niveles jerarquicos. se necesita gue las personas
puedanr hacer mas actividades dentro de ia organizacion vy

que sean menps especialistas en unas pocas.
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EL. RECURSO HUMAND

Es el aue pone en movimiento los otros recursos. v su
efectividad decende de sus destrezas vy babilidades. es la
fuente de contacto entre la empresa y el cliente. La
primera impresidén (experiencia, capacidad, deseo de
servicic. amabrilidad, forma de expresarse y comportarse
etc.) que el cliente tenga del personal de ventas.
técnico o persgnal adminigtrativo que tiene contacto con
el publico, serad la aque tenga de la empresa ‘en su
conjunto.

Por ello Alarmas La Seguridad, S.A., debe prestar mavor
afencidn a lo importante que es cantar caon neréonal bien
escogido, tapaz, diestro, y establecer programas e
incentivos de mejfora tontinua en el Aarea técnica y de

relaciones humanas.

LA CULTURA Y CLIMA DRGANIZACIONAL

Son los valores, practicas y actitudes gue existen en 1x
organizacién. éstos tfavorecen o desfavorecen la
astrategia de enfogue al cliente, pour ello es un elemento
clave que garantizs 21 servicio de calidad al cliente,
poraue de nads sirve una estrategia, Erocesos. estr‘uﬁtura
organizacional vy rRCUrso Rumanrio enfocados 2 la
satisfaccion dei cliiente., si el personal no cree qus el
cliente sea importante y actua en sentido contrario.

Para Rlarmas La Seguridad, S.A., @sta rapreserta una
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desventaja competitiva. puesto aque la mayoria de los
empleados no estan identificados con los objetivos de la
empresa. La administracion general debe trabajar mucho
en esta debilidad ya que en las actuales circunstancias
no es suflciente atraer clientes (labor de ventas). sino
que se debe hacer un enorme esfuerzo por mantenerlos, de

1o contrario se fugaran.

La evaluacion, rediseso, mejora 8 1nnovacion constante de
los cinco elementos claves para la competitividad son
}esuunsabilidau de la administracion general de Alarmas
La Sequridad. S.A. Todos son importantes vy 1a eficacia
de uno depende de la eficacia de los otros. las
debilidades de uno afectan a los otrosf

£1 problema actwal de la empresa (altos costos. amplios
plazos de entrega., deficiente servicio) va no pueden ser
trasladados al cliente., si se guiers sobrevivir en las

actuales condiciones scondmicas.

indudablemente que los cambios estratéqgicos en jos cinco
elementos clave arriba mencionados. permitiran a Alarmas
ta Seguridad. S.A, garantizarse de que:
1. E1 consumidor se convierta en cliente

2. El gliente mantengs su condicidn da cliente

3. El cliante atraiga nuevos clientss



Ademas podria mejorar la eficiencia en el uso de los

recursos. traduciéndose en mayores utilidades,
crecimiento, participacién en el mercado., flujo de

efectivo positivo. etc. Ver cuadro No.b.

.a empresa que desee mejorar sus QProcesos v aicanzar las
ventajas competitivas que le permitan sobrevivir, debera.
sin lugar a duda, contratar los servicios del Contador
Fuablico v Auditor. pues es #ste 2l aprofesional ideal para

manejar eficientemente los recursos financieros y

ags@strar adecuadamente al empresario.
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CONCL.USIDNES

El fracase de la mediana emoresa de servicios
obedece a la incapacidad administrativa en el manejo

de los recursos financieros. humanos y materiales.

La falta de implementacidn adecuada de cada una de
las fases del proceso administrativo. desde la
creacion de la empresa. @5 un factor aue maximiza el

riesgo de fracaso empresarial.

t.os jefes responsables, dentro de la empresa. v
coordinadores de un grupo de trabajo. que no posean
cualidades y atributos de lider, no podran lograr lia
confianza, la aceptacidn de sus decisiones y motivar
e insuirar a los empleados de la empresa a alcanzar

los objetivos trazados.

La inexistencia de wun proceso eficiente de
planeacion financiera, dentro de la empresa, no
permite disponer de un curso de accidén para el logro
de objetivos definidos, dificulta la wutilizacién
&ptima de los recursos v ei trabajo en equipo, va
gque gste constituye 1a base para varificar el

progreso de ios objetives v la eficiencia de la

administracion.
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Los ejecutivos responsables de la optimizacién de
ios recursos disponibles, gque no cuenten con
informacidén de calidad, relevancia, objetiva y
confiable. especifica a cada una de sus actividades,
no podran ejercer un. control oportuno. ni elaborar

planes de mejora continua.

El andlisis financieroc es esencial para evaluar la
situacidon econdmica de la emoresa, la falta de su
aplicacidon dificultan al administrador general vy
financiero determinar la suficiencia o insuficiencia
de las utilidades, la eficiencia en el usg de los
recursos, conocer las . causas del desequiiibric
financiero y tomar las :-!ec.isiones gue corrijan los

factores desfavorables.

La mediana empresa de servicios en manos de una
admninistracion tradicional, renuente al cambio y ague
padece de pardlisis paradigmatica, no garantiza su

sobrevivencia en el mercado scondmico moderno.

£1 Contador Publico vy Auditor, @s o1 profesional con
la capacidad técnica necesaria para asumir las
funciones administrativo financieras de la emprasa
& para dictaminar subre( su situacidn econdmica. vy

asesorar an la implementacion de soluciones gue
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minimicen el riesgo de fracaso.
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RECOMENDACIONES

Antes de poner en movimiento los diferentes recursos
de la empresa en formacién. se sugiere observar en

forma técnica v profunda el proceso administrativo.

El recurso humano de la empresa, es el mas
importante, &l es quien acciona los otros recursos.
El administrador general y los jefes responsables
deben poseer y cultivar las cualidades de liderazgo.
para lograr la confianza de 1los subalternos y la
aceptacidn con entusiasmoc de las decisiones e
instrucciones para lograr ios. objetivos de 1la

amprasa.

La informacion de calidad., oportuna y relevante es
indispensable en todos los niveles ejecutivos'
regponsables para el control vy planeacitn de mejora
continua, por ello el administrador ageneral debe
destinar los recursos necesarios oaré la
implementacidén de un sistema de informacidn interno
eficiente gue gatisfaqga las necesidades de

informacian.

Ante los actuales cambios =2conomicos vy exigencias

del mercado mundial, las empresas del medio
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guatemal teco que quieran sobrevivir y adouirir los
altos niveles de competitividad que se necesitan.
deben cambiar los paradigmas que han guiado la vida
de la emoresa, efectuar uﬁ replanteamiento y cambios
radicales de su estrategia, procedimientos,
@structura de organizacidn., recursos humanos v clima
organizacional. adaptandolios a las ne:esidaﬁes.

expectativas y deleite del cliente.

El Contador Publico y Auditor para tener é@xito en su
funcion de administrador financiero o Ccocmo asesor
independiente, aportante de soluctiones concretas que
minimicen el riesQo de fracaso ampresarial,. debe
efectuar estudios superiorss que le permitan
mantenerse actualizado de ios mode los
administrativos vy financieros gue respondan a las

exigencias dél cliente.
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CUADRQ No. 1




EMPRESA "ALARMAS LA SEGURIDAD, S.A."
ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO

Are terminado el (fecha determinada)
{exnresado en miles de quetzales)

flujo de esfectivo por actividades operacionales
Utilidad neta
+/-Rjustes cara conciliar la utilidad neta
zon el afectivo neto generado en acti-
vidadves cperacignales:

Depreciaciones y amortizaciones
Cuentas incobrables

Gastos anticivados

Aumento en cuentag por cobrar
Disminucitn en inventarios
Aumenta en cuentas por pagar

Efectivo neto generado por las actividades
operacionales

Fluyjos de efectivo por actividades de inversion
. Adauisicién de mobiliario
Venta de vehiculo

Efectiveo neto usadc en actividades de inversién

Fluio de efectivo gg;_achvxggges de finangiam
Contratacion de prastamo
Page de dividendos

Efectivo neto provisto por actividades de finan-
ciamiento

60
63
]
5
a
(78)
110
15
125
(43)
25
{15)
100
(301
58

Aumento neto en efective y scuivalentes de efectivo 16Q

Efertive v eguivalentes de efectivo-al inicio del

afa

Efectivo ¥y eguivalentes de efectivo al final del
aso

- CUADRD No. 2
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
ALARMAS LA SEGURIDAD, S.A

BECRETARAIA

L

- " SR - s e gt i}
BEARKRTE . GERENTE QERENTE
VENTAS . INFENISRIA ADMINIBTRATIVO

- ”"J”"'“"] l - ] ]

ARCREMALA VENCEQORES CONTADOR JEFE COHTAOL CORPUTO
CALDITOS SEAVICIOB

BuUPE

Ay b_A\.llll.lAﬁ'l AUXILIAR
[1u8IMLACIONES I

BUPBRY AUXAILIAR L COBRADGRES
[ REPARACIONES [ -
BUPERY
FMANTERIMIERTO
L L280ANORIQ | CAan

O0EG A
’_I og

CUADRC No. 3




ELEMENTDS BASICOS PARA LA ESTRATEGIA

OPORTUNIDADES FUENTES DE VENTAJA 1
FAMENAZAS, COMPETITIVA
DEBILIDADES L FACTORES CRITICOS J

{ SUPLIDORES
CLIENTES

faercanos METAY ol PRODUCTOS
~ { COMPETIDORES wp{ ESTRATEGIA } SUSTITUTOS
" ACTUALES Y — - : .
SUSS ' ENTORNO Y-
- ECONOMICO, SO-
AL Y POLITIC

ASPIRACIONES
D EMP

VISION
MISION

POSICION
COMPETITIVA
ACTUAL Y
DESEADA

CUADRO No. 4




@ d 3 e
:

EMPEZAR
CONEL
CLIENTE

MEJORA
CONTINUA

\.

DETERMINAR )

LA SITUACION
ACTUALY LO
QUE SE QUIERE
QUE OCURRA

MODELO ACTUAL
Y FUTURO

3.4}"

)

CICLO DE MEJORA RADICAL DE LOS PROCESOS

/" IDENTIFICAR

Y PRIORIZAR
LOS PROCESOS
CRITICOS

\

S

MEDIR Y
EVALUAR

| DESARROLLO DE LOS PROCESOS
1" ¥ DEL RESTO DE LA ORGANIZACION,|

DEL CLIENTE HACIA ADENTRO

CUADRO No.5

»
REDISENO DE LA
ORGANIZACION

- PROCESOS

- ESTHUCTURA MACRO
Y MICRO

- RECURS0S HUMANOS

- CULTURA Y CLIMA

\.

.

AUTOMATIZAR
- EFICIENCIA
-ACCESO
- FACULTACION




MODELO DE EFICACIA COMPETITIVA

> »
o) v

[INTENCIONES FACTORES CRITICOS L VENTAJAS SI
ESTRATEGICA DE EXITO OMPETITIVA
COITOs
VISION
DINAMISMO
- |
RAPIDO .
» REDUCIDGS |
OBJE-
oS
CUADRO No. 6

RESULTADOS

INGRESOS

UTILI-
DES

CRECI- |
MIENTO

RENTABI-
LIDAD

ION EN EI
MERCADO

FLUJO DE
EFECTIVO |




