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INTRODUCCION

La industria guatemalteca tiene muchos retos por superar, entre ellos el
Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos, pais que tiene la hegemonia

econdmica frente al nuestro.

Bajo este contexto la industria nacional debe buscar estrategias de
crecimiento que le permita ser competitiva frente a lo que en lugar de ser una
oportunidad, podria constituirse en amenaza, ya que organizaciones extranjeras
cuentan con mayor solidez financiera, tecnologia de punta, recurso humano

especializado, entre otras ventajas.

En la presente investigacion se mostraran los resultados financieros de
una de estas unidades empresariales; es importante indicar que por cuestiones
de delimitacion la investigacion se centralizé en su capital de trabajo, abarcando
las variables de efectivo, cuentas por cobrar, inventarios y las fuentes de

financiamiento a corto plazo.

En este sentido la presente tesis se desarrolla de la siguiente manera:

En el capitulo | se presenta la sustentacién tedrica de la investigacion,
iniciando con el desarrollo histérico de la industria en Guatemala, su definicion,
clasificacion, importancia, caracteristicas y el marco legal en el que opera. De
igual manera se define el concepto e importancia de la administracion con sus
respectivas funciones clasicas de planeacién, organizacion, integracion direccion
y control. La parte final del capitulo la constituye la resefa histérica, las
definiciones e importancia de la administraciéon financiera y del capital de trabajo,

centralizdndose en la sustentacion tedrica de las variables de este ultimo.



El capitulo 1l se determina mediante el diagndstico financiero de la
situacion actual de las variables del capital de trabajo, iniciando con la
presentacion de los antecedentes y caracteristicas de la industria estudiada,
seguido del diagnéstico del efectivo, cuentas por cobrar, inventarios y las

fuentes de financiamiento.

En el capitulo Il se encuentra el desarrollo de lineamientos para lograr
una efectiva administracion financiera de las variables del capital de trabajo de la
empresa. Aqui también se propone un plan financiero para una adecuada
administracion de este rubro, siendo la base del mismo la denominada

Planeacién Financiera a corto plazo.

Como parte final de la tesis se desarrollan las respectivas conclusiones y
recomendaciones para la eficiente administracion de capital de trabajo en la
industria de iluminacion “X”. De igual forma se incluyen anexos que pueden
servir, unos para comprender mejor la problematica y otros como herramienta

para la solucion de la misma.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

1 GENERALIDADES DE LA INDUSTRIA

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

Apegandose a la definicion de industria que posteriormente se encontrara,
se puede decir que desde que el ser humano empezé a transformar productos
para su uso (véase en pdagina 3 Industria familiar o doméstica) empiezan los
cimientos de la actividad industrial, “como complemento de la agricultura” (4:1),
factor que se vio reforzado cuando se produce la segunda gran divisién social del

trabajo donde aparecen los artesanos, con fines de intercambio.

En Guatemala, la etapa artesanal empieza en el periodo Colonial (1524-
1821) en la cual los medios de trabajo eran herramientas manuales, el objeto de
trabajo era algodén, arcilla, hierro y madera “bajo un esquema econdémico
feudal”. (4:1)

Conforme lo relata el documento “Artesania e industria”, publicado por la
Facultad de Ciencias Econdmicas, USAC, en el periodo Independiente hubo bajo
crecimiento, el mercado se caracterizaba por ser un monopolio mercantilista, en
el cual se daban concesiones a base de privilegios de la clase dominante y el

objeto de trabajo lo constituian principalmente productos agricolas.

Indica dicho documento que en el periodo Liberal (1871-1944), se da
mayor impulso a la produccion fabril, siendo un esfuerzo inicial de

industrializacién, “con la fundacion y funcionamiento de importantes empresas

como:
<> Tejidos Cantel 1880
<& Cerveceria Centroamericana 1882



o La Fosforera 1882

<> Industria de Licores Guatemalteca 1937
X Fabrica de refrescos la Mariposa 1893
o> Cementos Novella 1899
X2 Calzado Incatecu 1940” (4:3)

En el periodo Revolucionario (1944-1954) aparece la primera ley de
Desarrollo Industrial promulgada en 1947, se produce un aumento de la
produccion fabril, se promueve la libre competencia en el mercado, las materias
primas son nacionales e importadas, “se producen mercancias como alimentos,
bebidas, muebles y bienes de consumo no duradero y se dio impulso a la

agroindustria y la metalmecanica”. (4:4)

En el periodo del Mercado Comun Centroamericano (1960-1975/80) se
busca proteger e incrementar el tamafio del mercado, una estrategia de
sustitucion de importaciones, eliminacion de los aranceles a los productos del
mercado centroamericano, “se busca fomentar la produccion de bienes no

duraderos, neumaticos y productos farmacéuticos”. (4:5)

De igual forma segun el documento antes citado, en el periodo maquilador
(1980......) se busca el “fomento a la industria y la creacion de empleo a través de
incentivos como el decreto 29-89 (exoneracion pago de ISR) para empresas que
internan temporalmente materias primas; ademas muchas empresas trabajan a

través de subcontratacion”.(4:5)

1.2 DEFINICION DE INDUSTRIA

Se define como industria a toda actividad econdmica, cuya caracteristica
fundamental es “la transformacién de materias primas organicas e inorganicas,
proporcionadas por el sector primario para producir bienes de uso final o
intermedio”. (4:1)



1.3 CLASIFICACION DE LA INDUSTRIA
Existen varias clasificaciones de industria, por ejemplo en relacion al
tamafio de las mismas, segun su funcidn econdmica, etc. Para efectos de la

presente investigacion, se definira, segun su desarrollo historico:

1.3.1 INDUSTRIA FAMILIAR O DOMESTICA

“Se caracteriza por la participacion exclusiva del grupo familiar en las
actividades de preparacion y transformacién de las materias primas. Prevalece
la cooperacion familiar y el trabajo es fundamentalmente manual, auxilidandose de

ciertos instrumentos muy rudimentarios”. (4:1)

1.3.2 INDUSTRIA ARTESANAL

“La diferencia de la artesania es que ademas del trabajo familiar, existe
mano de obra retribuida ajena al grupo doméstico. La unidad productora es el
taller artesanal, el jefe de la familia regularmente es el “maestro”. Predomina la

energia humana sobre cualquier otra”. (4:1)

1.3.3 INDUSTRIA MANUFACTURERA

“Caracteristica importante en este tipo de industria es la concentracion de
un numero relativamente alto de obreros asalariados, en donde se aplica con
cierta intensidad la division del trabajo. La retribucién a los obreros adopta la
forma de salario, siendo pagado en dinero, computandose por tiempo o0 a
destajo. Se puede observar la introduccion de ciertos instrumentos mas
evolucionados movidos generalmente por la fuerza humana. La productividad es

mayor”. (4:1)

1.3.4 INDUSTRIA FABRIL
En este tipo se encuentra la gran empresa basada en la contratacion de
mano de obra asalariada y en la que se utilizan las maquinas para producir las

mercancias. Predomina la fuerza motriz de las maquinas, la electricidad y toda



energia extrahumana mas que la fuerza del hombre y muchas veces se introduce
la produccion en serie. Como consecuencia de esta complejidad se hace
necesaria “una eficiente administracion empresarial, como planeacion,
organizacion, direccion, integracion, vigilancia, coordinacién y direccion de las

distintas fases del proceso administrativo”. (4:1)

14 IMPORTANCIA DE LA INDUSTRIA
A través de ella se extraen las materias primas que luego se

transformaran en productos que satisfacen necesidades humanas.

Debe considerarse también que la industria influye en la economia ya que
al transformar la materia prima, influye en su circulacion, en la fuerza de trabajo,
la tecnologia y el capital, contribuye al bienestar social y la renta per capita,
afecta la creacion de empleo y por consiguiente reduce el desempleo, incide en
los tributos que recibe el Estado, de igual manera ejerce influencia sobre la
productividad y competitividad entre naciones, ya que un pais es mas competitivo
gue otro cuando produce bienes cuya calidad-precio son preferidos por el

consumidor.

1.5 CARACTERISTICAS DE LA INDUSTRIA GUATEMALTECA

Como se sabe Guatemala es un pais subdesarrollado y dependiente, con
problemas socioecondmicos como: analfabetismo, extrema pobreza, desempleo,
elevadas tasas de mortalidad, endeudamiento externo, mano de obra poco

calificada, etc.

Esta situacion también se refleja en la estructura industrial la cual tiene un
desarrollo incipiente, una alta dependencia externa ya que la mayoria de
materias primas son importadas. El suministro de tecnologia moderna es
deficiente para la mayoria de estas empresas, hay limitacion en el uso de la

capacidad instalada, ya que tienen maquinaria y equipo obsoleto, ademas del



limitante financiero. Conforme la tesis “La industria de plastico en Guatemala
frente a la Globalizacion” del autor Santos Alejandro Villatoro Lépez, las pocas

industrias que tienen mayor crecimiento son de capital transnacional.

El material bibliografico Artesania e Industria (4:33) define la problematica

del sector industrial guatemalteco de la siguiente manera:

a- Obsolescencia de buena parte de la maquinaria y equipo.

b- Estancamiento del Mercado Comun Centroamericano.

c- Elevada dependencia de materias primas importadas.

d- Falta de personal calificado y entrenado.

e- Falta de investigacion tecnoldgica aplicable al sector.

f- Deficiencia en la infraestructura fisica nacional que ayude a la

descentralizacion.

- Desmotivacion a la inversion externa debido a inseguridad y conflictos
internos, de igual manera otros paises ofrecen mejores condiciones
econOmicas para el inversionista.

h- Falta de modernizacion del sector publico.

i- Incremento de importaciones de productos que tradicionalmente se habian
fabricado en el pais.

J- Incremento de la tasa de desempleo con sus consecuencias en los
conflictos sociales, econémicos, violencia, etc.

k- Cierre de pequefias y medianas industrias.

I- Falta de competitividad frente a las industrias extranjeras.

m- Estructura financiera con poca solidez.

n- Contrabando de productos y competencia desleal, asi como corrupcion.

1.6 MARCO LEGAL DE LA INDUSTRIA EN GUATEMALA
Como parte del ordenamiento juridico de Guatemala, la creacion y

funcionamiento de la industria también esta regulada por distintas normas:



Caodigo de Comercio (Decreto 2-70): regula las formas de organizacion
legal de cualquier tipo de empresa, inscripciones, cambios, y otros

requisitos similares.

Caodigo de Trabajo (Decreto 1441): regula las relaciones entre patronos y
trabajadores, contratos, reglamento interno, sueldo minimo, jornadas

laborales, prestaciones, etc.

Caodigo Tributario (Decreto 6-91): regula todo lo relativo a impuestos,

tributos, tasas y contribuciones especiales ante el sujeto activo (Estado).

También deben considerarse las leyes tributarias mas importantes como:
Ley del Impuesto al Valor Agregado, IVA (Decreto 27-92).

Ley del Impuesto sobre la Renta, ISR (Decreto 26-92).

Ley del Impuesto Extraordinario y Temporal de Apoyo a los Acuerdos de
Paz, IETAAP (Decreto 19-04).

Estas leyes afectan a todo tipo de empresa, ya sea industrial, comercial o

de servicios, para el caso particular de las industrias existe el Reglamento de

Localizacion e Instalacién Industrial para el Municipio y Area de Influencia

Urbana de la Ciudad de Guatemala, de donde se extrajeron los siguientes

articulos que dan referencia al ente objeto de estudio:

“Articulo lo.: Se entenderda como actividad industrial a la produccion de

bienes y servicios, transformacion (fisica o quimica) y refinamiento de

substancias (organicas o inorganicas) asi como el montaje, ensamble y

reparacion de productos ya sea que se haga por medios automaticos, mecanicos

0 manuales, y a la prestacién o generacion de servicios con procesos similares a

procesos industriales.



Articulo 20.: Se entenderda como instalacion industrial al local en que se
realice cualquiera de las actividades descritas en el Articulo 1o., o al que se
destine al almacenamiento de las materias primas necesarias o de los productos

acabados o sus partes.

Articulo 30.: Se entenderad como localizacion industrial a la ubicacion de

las actividades industriales en relacidon con las demas actividades urbanas.

Articulo 40.: Se entenderd como empresa a la persona individual o

juridica, responsable de determinada actividad industrial.

Articulo 50.: Como tolerancia industrial, se entendera la posibilidad de
instalar industria compatible con los demas usos del suelo” (9:6)

“Articulo 170.: Todas las instalaciones industriales deberan estar dotadas
de mecanismos de seguridad para prevenir y controlar la propagacion de
incendios a las vecindades. Para el efecto deberan instalarse en el interior de
todos los locales (talleres, bodegas, oficinas, etc.) alarmas contra incendio del
tipo automatico; asimismo, toda instalacion industrial debera estar dotada de
instalaciones y equipos adecuados para controlar un incendio inmediatamente de
iniciado éste. (10 litros de extintor para cada 500 litros o Kg de material

inflamable o para cada 100 metros cuadrados de area).

El Cuerpo de Bomberos Municipales velara porque se cumpla con este
requisito y visitara las instalaciones industriales por lo menos cada 6 meses para
comprobar el buen funcionamiento del equipo de prevencién y extincion de
incendios. Ademas las paredes colindantes en todos los casos deberan ser
capaces de resistir temperaturas de hasta 1,200 grados centigrados por un
periodo de dos horas. Estas especificaciones podran ser rebajadas a criterio de
la Unidad de Control Urbano”. (9:10)



1.7 ASPECTOS GENERALES DE ADMINISTRACION

1.7.1 DEFINICION DE ADMINISTRACION

Se pueden encontrar diferentes criterios en cuanto a la Administracion, por
ejemplo los autores Koontz, O'Donnel y Heinz en el libro “Elementos de la
Administracion” la definen como la actividad esencial que asegura la
coordinacion de esfuerzos individuales para el logro de metas grupales, cuyo
propdsito es establecer un medio ambiente en el cual las personas logren metas
de grupo con la menor cantidad de dinero, tiempo, materiales e insatisfacciones
personales. “La administracibon como practica es un arte, el conocimiento
organizado referente a administracion es ciencia” (7:8).  Conforme esto se
puede decir que la administracion es una serie de actividades orientadas a
alcanzar determinados objetivos, utilizando recursos materiales, financieros y

humanos.

1.7.2 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION
Parafraseando las ideas del libro “Apuntes de Administracion I”, publicado
por la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de San Carlos de

Guatemala, se resume en los siguientes aspectos:

X/

X2 Coadyuva al bienestar social, al proporcionar lineamientos para
aprovechar los recursos materiales, financieros y humanos, generando

valor agregado a través del trabajo, productos y servicios.

X2 Establece principios, métodos y procesos para simplificar el trabajo,

haciendo que éste sea rapido y efectivo.

o Eleva la productividad y la eficiencia organizacional.



X2 Es de aplicacion universal, ya que puede emplearse en cualquier tipo de
organizacion ya sea pequefia, mediana, grande, publica o privada,

lucrativa o no lucrativa, individuales o colectivas.

1.7.3 EL PROCESO ADMINISTRATIVO O FUNCIONES CLASICAS DE LA
ADMINISTRACION
Las funciones basicas de administracion son: planeacion, organizacion,

integracion, direccion y control.

1.7.3.1 PLANEACION

La planeacién es tomar decisiones, seleccionando cursos de accion que
seguira la compafiia y cada uno de los departamentos. Para Koontz, no existe
un plan real mientras no se haya tomado una decisiébn, un compromiso de
recursos humanos, materiales y financieros, dirigidos en cierta direccion. Antes

de tomar tal decisién lo que se tiene es un estudio o una proposicién no real.

Planear es decidir anticipadamente qué hacer, como hacerlo, cuando
hacerlo y quién debe hacerlo, mostrando a dénde se quiere llegar, implica
muchas veces introducir cosas nuevas. Los planes pueden dividirse en:

Estratégicos y operativos, a corto, mediano y largo plazo.

a. Planes estratégicos: Son aquellos que abarcan un horizonte temporal de
2 afos en adelante, (10 segun el autor Lawrence Gitman) y que abarcan a

la totalidad de la empresa. Se formulan a nivel de la alta gerencia.
b. Planes operativos: Abarcan unidades especificas y son los que detallan
como se alcanzaran los planes estratégicos. Normalmente son

desarrolladas por los jefes de cada departamento.

C. Planes a corto plazo: Abarcan normalmente un periodo de un afio.



Planes a mediano plazo: Abarcan regularmente un periodo entre uno a
dos afios. Muchos autores Unicamente los clasifican en corto y largo

plazo, como por ejemplo Lawrence Gitman.

Planes a largo plazo: Segun el autor Lawrence Gitman pueden

comprender entre dos a 10 afios.

Elementos de la planeacion:

a.

Mision: Para una empresa “equivale a enunciar su principal razén de
existir’ (2:32), identificando la funcion que cumple ante la sociedad,

delimitando su esfera de actividades, asi como su filosofia basica.

Objetivos: Son los fines y resultados que se esperan obtener al aplicar el
proceso administrativo, los cuales deben determinarse cuali-
cuantitativamente. Hay autores que hacen diferencia entre objetivos y

metas, en este caso se consideraran como sinénimos.

Politicas: Son lineamientos, criterios o guias para orientar o canalizar la

toma de decisiones repetitivas.

Normas: A diferencia de las politicas son reglas que ordenan tomar o no

una accion especifica y se caracterizan por restringir el pensamiento.

Procedimientos: Se caracterizan por detallar la forma o secuencia

cronolégica a seguirse para efectuar determinada actividad.
Estrategias: Son las distintas alternativas que establecen la direccion y

empleo de los recursos, humanos, fisicos y materiales, con el fin de

alcanzar los objetivos.
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g. Programas: Son planes detallados que muestran la secuencia y tiempo
establecido para realizar los distintos eventos que componen una

actividad mas amplia.

h. Presupuestos: “Es la elaboracion de planes para un periodo futuro
determinada en términos numéricos...son planeamientos de los resultados

gue se anticipan en términos financieros o no financieros” (2:36)

1.7.3.2 ORGANIZACION
La organizacion significa estructurar adecuadamente las relaciones del
personal de una empresa, aprovechando al maximo los recursos materiales,

técnicos y financieros para alcanzar metas.

La organizaciéon segun Koontz, en una empresa implica:

a. Determinar las actividades necesarias para llegar a las metas;

b Agrupar estas actividades en departamentos o secciones;

c Asignar a esos grupos de actividades un administrador;

d. Delegar autoridad para realizarlas y

e Coordinar las actividades, autoridad e informacion, tanto vertical como

horizontalmente.

1.7.3.3 INTEGRACION

La integracién implica cubrir y mantener cubiertos los puestos de la
empresa, determinar requisitos para que el trabajo pueda efectuarse, reclutar,
seleccionar, contratar y ubicar a los candidatos idéneos para los puestos,
compensacion, capacitacion y desarrollo de candidatos y empleados; de igual

manera articular éstos con los recursos materiales y financieros.

Se considera que hay dos tipos de integracion:
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a. Integracién de personal: Es la ocupacion de puestos en una empresa, a
través del reclutamiento, evaluacién, seleccion, ubicacion, contratacion,

compensacion, capacitacion y desarrollo del recurso humano.

b. Integracion de cosas: Es obtener y articular los recursos materiales
indicados en la planeacion y organizacion, para el buen funcionamiento de

la unidad empresarial.

1.7.3.4 DIRECCION

La direccion segun Koontz, significa influir en las personas para que logren
sus objetivos personales, grupales y organizacionales, todo ello implica
motivacion, estilos y enfoque de liderazgo y comunicaciones. Esto se logra a
través de la autoridad del administrador ejercida a base de decisiones o
delegando dicha autoridad, vigilando el cumplimiento de dichas oOrdenes, para

asegurar el cumplimiento de lo planeado.

1.7.3.5 CONTROL

El control significa medir y corregir las actividades de los subordinados
para asegurar que lo real se ajuste con lo planeado. Se compara el desempefio
con metas y planes, se determinan las desviaciones y se corrigen, por medio de
las personas; ejemplo, no se puede reducir los desperdicios, cuando no se

conoce quién es responsable de estas funciones.

1.8 ADMINISTRACION FINANCIERA Y DE CAPITAL DE TRABAJO

1.8.1 RESENA HISTORICA

“El origen del término capital de trabajo se remonta al antiguo mercader
yanqui, quien cargaba su carreta con un gran numero de baratijas y recorria las
plazas para vender sus mercancias, las cuales recibian el nombre de capital de

trabajo porque eran lo que el mercader realmente vendia (o rotaba) para obtener
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utilidades. La carreta y el caballo eran sus activos fijos. Generalmente él era
duefio de ambos, por lo que se financiaban con capital contable. Sin embargo,
para comprar las mercancias que vendia, solicitaba fondos en préstamo que
recibian el nombre de capital de trabajo, los cuales tenian que ser reembolsados
después de cada viaje para demostrarle al banco que el crédito era sélido. Si el
mercader reembolsaba el préstamo, el banco le extendia otro; los bancos que
seguian este procedimiento se decia que empleaban practicas bancarias
seguras” (1:291).

1.8.2 DEFINICIONES

Para propdsitos de investigacion se dan las siguientes definiciones:

a. ADMINISTRACION FINANCIERA

Segun el autor Lawrence Gitman, es la direccion de las finanzas que
realizan las empresas ya sean grandes o pequefias, publicas o privadas. “Entre
las actividades mas comunes estan: prondsticos y presupuestos financieros,
administracion de efectivo, administracion crediticia, andlisis de inversiones,

obtencion de fondos, etc.” (6:4).

b. EL CAPITAL DE TRABAJO

Segun los autores del libro “Administracion Financiera” Timothy Gallager y
Joseph Andrew, es algunas veces llamado capital de trabajo bruto, se refiere a la
inversion en activos circulantes de una empresa. El término circulante quiere
decir agquellos activos que la compafia espera convertir en efectivo en el periodo
de un afo e incluyen: el efectivo, el inventario, las cuentas por cobrar, los valores
negociables, y también los gastos pagados anticipadamente, ya que representan
servicios que se deben a la compafiia, y que son necesarios para sus actividades
y por ende eliminan la necesidad de erogaciones posteriores. Los activos
circulantes se consideran liquidos porque puede transformarse en efectivo en un

tiempo relativamente corto.
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C. EL CAPITAL DE TRABAJO NETO

“Corresponde a los activos circulantes menos los pasivos circulantes, esto
significa, la cantidad de activos circulantes financiada por pasivos a largo plazo”
(6:2016). Segun el autor Lawrence Gitman, los pasivos circulantes son las
obligaciones que la empresa planea cancelar en un plazo maximo de un afio; por
ejemplo las cuentas por pagar a proveedores, préstamos bancarios a corto
plazo, sueldos y salarios por pagar, gastos por pagar de cualquier tipo,

dividendos decretados, impuestos por pagar, etc.

d. LA POLITICA DEL CAPITAL DE TRABAJO
Se refiere a las guias financieras basicas de la empresa relacionadas con:

% Los niveles fijados como meta de cada rubro de activos circulantes y,

«+ La forma como se financian los activos circulantes.

La politica del capital de trabajo depende de las caracteristicas de cada
empresa. Una empresa de servicios puede requerir un nivel diferente de activos
circulantes que una compafiia industrial. Muchos negocios son estacionales, es
decir que venden mas en ciertos periodos que en otros, por ejemplo: un

fabricante de ropa de bafio al comienzo del verano.

Si un negocio tiene niveles de produccion, pero no niveles de ventas, el
inventario se incrementa cuando la primera excede a la facturacion. El
inventario baja cuando las ventas exceden la produccion. Los otros activos
circulantes pueden fluctuar también durante el afio. “Las cuentas por cobrar por
ejemplo, aumentaran cuando nuevas ventas al crédito excedan los pagos de los
clientes y caeran cuando los pagos de los clientes excedan las nuevas ventas al
crédito. El efectivo se acumulara cuando se recauden los ingresos por ventas y
declinara cuando se cancelen las obligaciones. De este modo los activos
circulantes del negocio fluctuaran con el paso del tiempo. Aunque el nivel de los

activos circulantes puede fluctuar, rara vez llega a cero. La empresa casi
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siempre tendrd cierto efectivo disponible, mantendra cierto nivel de inventario
acumulado y le deberan cierto monto de dinero. Los activos circulantes en
consecuencia alcanzan diversos niveles temporales, pero rara vez caeran por

debajo de determinado nivel minimo permanente”. (5:451)

Conforme los autores Timothy Gallagher y Joseph Andrew, en el libro
“Administracion Financiera”, tres categorias de activos afectan la politica de

capital de trabajo de una empresa:

. Activos circulantes temporales: Representan la fluctuacién estacional del
inventario, efectivo y cuentas por cobrar, es decir que varia constantemente
durante el afio. De estos activos surge también la necesidad temporal de

financiamiento.

. Activos circulantes permanentes: Representan el nivel base de inventario,
efectivo y cuentas por cobrar, que tiende a mantenerse, es decir que se

presentan sin mayores cambios a lo largo del afo.

o Activos fijos: Representan los terrenos, construcciones, equipo y otros
activos que normalmente no se venderian o de lo contrario se eliminarian
después de un periodo prolongado. Se debe tomar en consideracion que esta
partida no forma parte del activo circulante, pero si influye en el mismo, por

ejemplo, al comprar maquinaria por pagos, tendra efecto mensual en el efectivo.

Segun los citados autores, estos dos ultimos rubros hacen surgir la
necesidad permanente de financiamiento, la cual se mantiene sin mayores
cambios a lo largo del afio. Gitman coincide con este criterio y por otra parte
también define la necesidad temporal de financiamiento, la cual “varia durante el

ano” (6:707) y se atribuye a la existencia de activos circulantes temporales.
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e. RENTABILIDAD

Segun el autor Lawrence Gitman, es la relacion entre ingresos y costos
gue se generan al utilizar los activos tanto circulantes como fijos de la empresa
en actividades productivas. Indica el mismo autor que para incrementar las
ganancias en una empresa hay dos caminos: 1.- incrementar los ingresos por
concepto de ventas, 2.- reducir los costos y gastos, esto se realiza a través de

un estudio de cuales de los mismos son no esenciales.

f. RIESGO
Conforme el autor Lawrence Gitman, es la probabilidad de que una
empresa no pueda pagar sus obligaciones al vencimiento, por lo que incurre en

insolvencia técnica.

El riesgo tiene dos significados. El riesgo empresarial que es la
probabilidad de no cubrir los costos operativos y el riesgo financiero que implica
no poder cubrir pagos fijos relacionados con deuda, arrendamiento y
financiamiento de acciones preferentes a su vencimiento. “Una empresa incapaz

de pagar sus obligaciones al vencimiento incurre en insolvencia técnica”. (6:703)

A los prestamistas les gustaria una empresa con gran excedente de
activos circulantes sobre pasivos circulantes. Pero, los propietarios no
necesariamente opinan lo mismo. “Los activos circulantes —en forma de efectivo,
cuentas por cobrar e inventarios- no proporcionan a la empresa un alto retorno.
El efectivo normalmente se mantiene en una cuenta bancaria donde no genera
intereses” (5:453).

El autor Lawrence Gitman aclara que no necesariamente por tener un alto

capital neto de trabajo, disminuye el riesgo de una empresa, ya que podrian estar

utilizandose fondos a largo plazo para financiar el activo circulante.
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Las cuentas por cobrar significan dinero que deben los clientes. El
inventario no proporciona retorno hasta que se venda. Estos activos tienen la

ventaja de ser liquidos pero no es muy rentable mantenerlos.

Los activos no circulantes — terrenos, construcciones, maquinaria, equipo
e inversiones a largo plazo- pueden generar un retorno considerable. Ya que
se utilizan para convertir las materias primas en productos que pueden venderse
para obtener mas utilidad. Las inversiones a largo plazo generalmente producen
mayor retorno que los activos circulantes. Estos activos no circulantes pueden
ser rentables pero poco liquidos. Los prestamistas se muestran renuentes a
aceptarlos como garantia para los préstamos a corto plazo, ya que tienen que

invertir mas tiempo y gastos para venderlos, en caso de incumplimiento.

El autor Lawrence Gitman afirma que las empresas se enfrentan a una
relacion en su politica de administracion de capital de trabajo. En un extremo
pueden ver la liquidez y el riesgo, en el otro la rentabilidad, manteniendo un nivel
bajo de activos circulantes e invirtiendo en activos a largo plazo que produzcan
un alto retorno. “Los efectos del cambio entre la rentabilidad y riesgo pueden
demostrarse con el uso de la razon de activo circulante / activo total y de la razén

pasivo a corto plazo / activo total”. (6:703-704).

Segun el autor arriba mencionado, ninguna empresa toma una posicion
extrema, sino que busca un equilibrio, entre el efectivo, valores negociables,

inventario y cuentas por cobrar.

g. PLANEACION FINANCIERA A CORTO PLAZO

Proceso que abarca un periodo de un afio y hasta dos, segun el autor
Lawrence Gitman y comprende los prondsticos de ventas, presupuestos
operativos, presupuesto de caja y Estados Financieros pro forma.
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h. PRONOSTICO DE VENTAS

Como su nombre lo indica consiste en la prevision del volumen de ventas
durante determinado periodo. Los métodos mas comunes para realizarlo son:
A juicio (gerencial y/o de ventas), promedio simple, semipromedios y minimos
cuadrados.

. PLANEACION DE LA PRODUCCION
Consiste en elaborar el presupuesto de las cantidades a producir de los
diferentes productos que se piensan comercializar, estableciendo requerimientos

de materia prima, mano de obra y gastos de fabricacion indirectos.

J- PRESUPUESTO DE CAJA
Denominado también pronéstico de efectivo, “es una proyeccién de
entradas y salidas de efectivo de una empresa, (til para estimar sus

requerimientos de excedente y déficit” (6:669) del mismo.

K. ESTADOS FINANCIEROS PRO FORMA

Consiste en la elaboracion de los estados financieros proyectados, los
cuales comprenden: a) El Estado de Resultados proyectado y b) El Balance
General proyectado, que se derivan de los reportes que se mencionan

anteriormente.

X El Estado de Resultados (proyectado) puede llamarsele también Estado
de Utilidades, Estado de Operacion, Estado de Pérdidas y Ganancias, Estado de
ingresos y gastos. Este reporte tiene por fin, determinar el desempefio durante
un periodo de tiempo, que generalmente puede ser mensual, trimestral o anual.
Normalmente el método para determinarlo es a través de los porcentajes

integrales, denominado también método porcentual de ventas.
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X2 El Balance General llamado también Estado Patrimonial o Estado de
Situacion Financiera (proyectado) es un documento que muestra la situacion
financiera de una empresa a una fecha futura. Como dicen muchos autores, es
como tomar una fotografia de la posicidn financiera de una empresa en cualquier
instante. Entre los métodos para determinarlo estan el de porcentajes integrales

y el de calculo-estimacion.

1.8.3 IMPORTANCIA

1.8.3.1 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA

Es trascendental ya que la mayor parte de decisiones gerenciales son
medidas en términos financieros. Las demas areas funcionales de la empresa
(produccion, mercadeo, ventas, contabilidad, recursos humanos), deben negociar
y justificar con el area financiera sus requerimientos y presupuestos con el fin de

tomar las decisiones correctas.

Para el autor Mario Menegazzo en el libro “Apuntes de Administracion
Financiera”, la misma es importante ya que se deben manejar los siguientes

problemas:

- La devaluacion e inflacion que causan problemas como: Incremento en
los costos, dificil acceso crediticio, altas tasas de interés, etc.

- Las politicas gubernamentales y fiscales cambian constantemente.

- La competencia ha aumentado y los margenes de ganancia son
reducidos, ya que el mercado se debe repartir entre mas oferentes.

- La variedad de productos ha aumentado y los mercados han tenido una
expansion geogréfica, especialmente para las grandes empresas.

- Los sistemas de informacion se han desarrollado, lo cual debe

aprovecharse adecuadamente.

19



1.8.3.2 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DEL CAPITAL DE
TRABAJO

Es una de las actividades mas prolongadas de un administrador

financiero, ya que debe conseguir un equilibrio adecuado entre rentabilidad y

riesgo a través del buen manejo del efectivo, valores negociables, cuentas por

cobrar, inventario y del pasivo a corto plazo (cuentas por pagar, documentos por

pagar y pasivos acumulados y devengados).

Como ejemplos de los pasivos acumulados y devengados se tienen: Los
anticipos recibidos de clientes, los sueldos pendientes de pago, la provision para
prestaciones laborales (ejemplo aguinaldo, bono 14 e indemnizacion), el

impuesto sobre la renta, las cuotas del IGSS, retenciones del IVA, etc.

1.8.4 VARIABLES DEL CAPITAL DE TRABAJO

1.84.1 EFECTIVO Y VALORES NEGOCIABLES

El efectivo y los valores negociables son los activos mas liquidos de una
empresa. Efectivo es el dinero en circulacion en que se pueden convertir todos
los activos liquidos. EI mismo estéa constituido por la moneda de curso legal o
sus equivalentes, tales como: Depdsitos bancarios, giros bancarios, monedas

extranjeras.

Existen técnicas para administrar adecuadamente el efectivo dentro de las
cuales se pueden mencionar: Estimular a los clientes a pagar con prontitud,
cheques emitidos que estan en circulacion, seleccionar proveedores con las

condiciones crediticias mas atractivas, retraso de los pagos y otras.
Los valores negociables “son instrumentos a corto plazo del mercado de

dinero que producen intereses y en los que invierten las empresas, utilizando los

fondos de efectivo temporalmente ociosos.” (6:754).
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Las empresas deben determinar los saldos Optimos de efectivo y de
valores negociables, para reducir su riesgo de insolvencia técnica. Por otra
parte, si los niveles de efectivo y valores negociables son muy elevados, en
comparacion a sus activos fijos y en relaciéon a sus necesidades, la rentabilidad

serad menor.

En la administracion del efectivo, también debe tomarse en cuenta el costo
de oportunidad el cual en este caso se define como “los intereses ganados por
unidad monetaria a la que se renuncia durante un periodo determinado, a
consecuencia de mantener fondos en una cuenta de efectivo, la cual no produce
beneficios, en lugar de invertirlos en valores negociables que si producen
intereses”. (6:756)

De igual manera debe considerarse el ciclo de operacion de la empresa el
cual el autor Lawrence Gitman define como el tiempo transcurrido entre el
momento en gue se consume materia prima y mano de obra en el proceso
productivo y el instante en que se cobra el efectivo con motivo de la venta del

producto terminado.

El autor mencionado indica que dicho ciclo se integra por dos
componentes: La antigliedad promedio del inventario y el periodo de cobranza
promedio de ventas, entonces el ciclo de operacion de una empresa es "la suma
de la antigiiedad promedio de inventario (API) y el periodo de cobranza promedio
(PCP): CO = API| + PCP” (6:760).

No se debe confundir el ciclo de operacion con el ciclo de caja:
Comunmente una compafila compra muchos insumos al crédito. El autor
Lawrence Gitman afirma que el tiempo que tarda una empresa en pagar tales

insumos se llama: Periodo promedio de pago, (PPP).
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Indica el mismo autor que tales insumos generan fuentes espontaneas de
financiamiento a corto plazo, lo que “permite a la empresa compensar parcial o
totalmente el tiempo durante el cual sus recursos estan sujetos al ciclo de
operacion. El numero de dias total del ciclo de operacién menos el periodo de
pago promedio de los insumos de produccion representan el Ciclo de Caja (CC):
CC=CO-PPP = API+PCP-PPP” (6:762).

1.8.4.1.1 IMPORTANCIA DE UNA BUENA ADMINISTRACION DEL EFECTIVO
La correcta administracion del efectivo es un elemento clave, una empresa
puede estar generando utilidades, pero por “incapacidad de responder a sus
obligaciones en efectivo, puede ir rApidamente a la quiebra. De manera similar
una empresa puede sobrevivir por algun tiempo sin generar utilidades, siempre y

cuando disponga de efectivo para solventar sus compromisos” (8:52).

Muchos proveedores ofrecen descuentos en la compra de materiales e
insumos bajo condiciones de contado. Otros analizan razones financieras como
la prueba &cida y la raz6n de solvencia para autorizar o rechazar un crédito.
También es importante disponer de liquidez para enfrentar situaciones
emergentes como campafas de mercadotecnia de la competencia, surgimiento
de productos novedosos, promociones, introduccién a nuevos mercados, etc. De
aqui se puede decir que existen tres motivos para administrar el efectivo:

a. Pararealizar transacciones
b. Como medida de precaucion

c. Paraespecular.

a. Segun el autor Mario Menegazzo, el efectivo sirve para realizar
transacciones de compra-venta, pago de sueldos, de servicios, etc.
Generalmente, las empresas con muchas operaciones en pequefios montos
tienen mayor rotacion de efectivo, también hay otras con tendencias

estacionales, por ejemplo, durante la temporada de invierno, una empresa que
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comercialice sombrillas tendra incremento en la demanda por lo que debe

prepararse con suficiente efectivo para evitarse problemas.

b. Segun el mismo autor, el efectivo como medida de precaucion se refiere a
prever contingencias, por ejemplo siniestros, fenbmenos naturales, periodos de
intranquilidad social. Estos saldos pueden estar en una cuenta de ahorros o0 en

valores negociables que protejan contra una demanda inesperada de efectivo.

C. El efectivo para especular, se da cuando se busca aprovechar
oportunidades que produzcan mas altas ganancias, ejemplo, una ganga u oferta
inesperada. “En épocas inflacionarias se atentan parcialmente los beneficios de

esta practica” (8:53).

1.8.4.2 CUENTAS POR COBRAR

Las cuentas por cobrar representan dinero que los clientes deben a la
empresa debido a que compraron bienes o servicios al crédito; la Unica garantia
es la promesa de pago a un plazo determinado, las cuentas por cobrar por tanto,
tienen valor. La palabra crédito viene del latin “CREDERE”, cuyo significado es

confiar o tener fe en que el deudor pagara el monto de su transaccion.

Hay que tomar en consideracion que dentro de este rubro puede también
haber otras cuentas como documentos por cobrar, deudores, Yy préstamos
otorgados a empleados, sin embargo la cuenta representativa es la que refleja

dinero que adeudan los clientes.

Objetivos de la administracion de Cuentas por Cobrar:
X Determinar el maximo de inversion en este rubro.
> Determinar su maximo por cliente.

<> Fijar en forma clara las condiciones de crédito.

X Minimizar la cartera vencida.
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< Reducir los costos de cobro.

X Incrementar las ventas y utilidades.

Por otra parte, segun el libro Administracion Financiera de los autores
Timothy Gallager y Joseph Andrew, en el momento que la compafiia, acumule
cuentas por cobrar sufre costos de oportunidad puesto que no puede invertir o
utilizar el dinero hasta que sus clientes paguen; también puede incurrir en un
costo por cuentas incobrables cuando otorga crédito, debido a que algunos
clientes nunca podran pagar sus facturas. La situacion ideal para la empresa
seria recibir dinero en efectivo en el momento de la compra; por supuesto no
debe esperarse esto. Guste 0 no, otorgar crédito es una practica esencial de

negocios.

Considerando las ideas del autor Lawrence Gitman, las ventajas de
otorgar crédito para una empresa son que la hacen mas competitiva, atrae y

retiene a sus clientes, mejora y conserva sus ventas y utilidades.

El problema esencial es ¢Qué tanto crédito debe otorgar una empresa y a
quién?. Ofrecerlo bajo pocas restricciones sube las ventas pero también
incrementa los costos de incobrabilidad. Debido a esto debe tomarse en cuenta

la relacion costo/beneficio buscando incrementar el valor de la empresa.

1.8.4.2.1 EVALUACION DE RIESGO CREDITICIO

Si una empresa pudiera vender a clientes de quienes estuviera segura del
reintegro de su deuda, no tendria pérdidas por cuentas incobrables y sus gastos
en créditos serian bajos, sin embargo perderia ventas, las cuales podrian
superar los costos ahorrados, por tanto es necesario para equilibrar ambas
fuerzas determinar el grado de riesgo crediticio, una forma es utilizando las “5 C”
del crédito:
a. Carécter
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Capacidad
Capital
Colateral

Condiciones.

Caracter: Es la intencion del cliente de hacer honor a sus deudas. Es el
estudio de sus antecedentes de pago, legales, financieros, contractuales y
morales para determinar si cumplirh con las promesas de reintegro
crediticio. “Hara el deudor un esfuerzo sincero para pagar sus deudas o

tratara de inventar alguna excusa?” (8:55).

Capacidad: Es la facultad del cliente para cancelar su crédito. Se debe
analizar sus razones de liquidez y endeudamiento especialmente, aunque
como indica el autor Mario Menegazzo en el libro “Apuntes de

Administracion Financiera”, el juicio es un poco subijetivo.

Capital: Es el grado de solidez financiera de la persona o empresa
solicitante. Conforme lo dicho por el autor Lawrence Gitman, se pueden

determinar analizando sus razones de pasivo/capital y de rentabilidad.

Colateral: Se mide por los activos que el solicitante pueda ofrecer como
garantia sobre el crédito autorizado. Se puede recurrir a su Balance
General, a un avallo de sus activos o alguna demanda contra los
mismos. A mayores activos, mayor probabilidad de recuperar el crédito
en caso de incumplimiento del solicitante. También en este caso se puede

considerar a las personas que sirven como fiadores o codeudores.

Condiciones: “Son el efecto producido por las tendencias econémicas en
la empresa” (8:55). Para evaluar esto se analizan las condiciones
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empresariales y econdmicas generales, asi como otros factores que

puedan afectar al solicitante o a la empresa.

El encargado de una correcta administracion de las cuentas por cobrar
normalmente es el Gerente Financiero, quien debe establecer las politicas de

crédito y también las politicas de cobranza.

1.8.4.2.2 POLITICAS DE CREDITO
Son las normas bajo las cuales se otorga el crédito a los solicitantes y

suponen determinar las siguientes variables:

a. Seleccion del crédito,

b. Normas de crédito y

C. Condiciones de crédito.

a. Seleccion de crédito: Aqui se decide si se le otorga o no al cliente y

cuanto concederle; para el efecto deben contarse con fuentes de informacion y
conocerse meétodos de analisis de crédito. Las fuentes de informacion pueden

ser:

X Estados Financieros del cliente de los ultimos afios, donde se puede
analizar su liquidez, actividad, endeudamiento y rentabilidad a través de
indices financieros.

X Centros de informacion directa sobre crédito: Como asociaciones locales

0 nacionales de crédito, asi como proveedores del solicitante.
< Verificacidn bancaria: A través de los ultimos estados de cuenta con el

banco.

b. Normas de crédito: “Son los requisitos minimos para la concesion de
crédito a un cliente” (6:801). Para establecer o cambiar estas normas debe de

considerarse:

R

X El volumen de ventas,
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X2 La inversién en cuentas por cobrar y

X Los gastos por morosidad y cuentas incobrables.

En primer lugar al modificarse estas normas se espera un efecto en las
ventas, por ejemplo: normas suaves suben las ventas, normas mas estrictas,

baja en las ventas.

Con respecto al control y manejo de las cuentas por cobrar, éstas implican
costos para la empresa ya que se congelan fondos. Cuentas por cobrar
elevadas y/o periodos de cobranza mas largos, representan también altos costos
de manejo y viceversa. En este rubro se incluyen recordatorios, telegramas,
llamadas telefonicas, sueldos de empleados, papeleria, depreciaciones, gastos

de intereses mientras se recupera la cartera, etc.

En relacion a la morosidad y gastos en cuentas incobrables debe
considerarse que el riesgo de retraso e incobrabilidad aumenta cuando las

condiciones de crédito se suavizan.

C. Condiciones de crédito: Conforme el autor Lawrence Gitman, éstas
determinan los requerimientos de reembolso que se exigen a los clientes al
crédito. Estos términos, por lo general, ofrecen un descuento a los clientes que
cancelan sus cuentas en un tiempo breve, y especifican el nimero maximo de
dias que los clientes tienen para pagar el monto total de sus cuentas. Ejemplo:
“2/10, n30”. Esto significa que los clientes recibirdn un descuento del 2% si
cancelan sus cuentas en 10 dias después de la fecha de facturacion y el monto
completo en 30 dias, si no se toma el descuento. Algunas empresas ofrecen
crédito sin opcién de descuento, proporcionando a sus clientes un limite de dias
para pagar, Ej. “n90”, neto 90, pagando la factura en 90 dias. Las condiciones
de crédito abarcan 3 aspectos: 1. descuento por pronto pago, 2. periodo de
descuento por pronto pago, 3. periodo de crédito. “Un cambio en cualquiera de
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estos 3 aspectos puede tener aspectos positivos 0 negativos en la rentabilidad
general” (6:807). Estos conceptos se desarrollan mas adelante desde el punto
de vista de las cuentas por pagar (véase tema en fuentes operativas de

financiamiento, paginas 37 y 38).

1.8.4.2.3 POLITICAS DE COBRANZA
Son los lineamientos para recuperar “las cuentas una vez que éstas han
vencido” (6:810). El autor Lawrence Gitman indica que hay dos métodos para

evaluar estas politicas:

a. indice del periodo de cobranza promedio
b. Andlisis de antigliedad de las cuentas por cobrar.
a. indice del periodo de cobranza promedio: Sirve para determinar la

duracion media de las cuentas por cobrar, para evaluar los términos de crédito y
las politicas de cobros. Segun Gitman, se calcula al dividir el saldo de cuentas
por cobrar entre el promedio de ventas diarias (al crédito), en férmulas:

P.C.P=C x C /Promedio de ventas diarias (al crédito), es decir que,

P.C.P=C x C /Ventas anuales (al crédito)/360

Donde:

P.C.P.= Promedio de cobranza promedio

C x C = Saldo de cuentas por cobrar

b. Andlisis de antigledad de las cuentas por cobrar: “Indica la proporciéon del
saldo de cuentas por cobrar que han estado vigentes por un periodo
determinado” (6:811). Permite identificar el origen de los problemas de crédito y

cobro, clasifica las cuentas por cobrar por fechas, normalmente varios meses.
1.8.4.2.4 TECNICAS DE COBRANZA

Son las distintas formas utilizadas para el cobro de las cuentas. Entre

éstas tenemos:
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X2 Cartas de recordatorio,

X llamadas telefdnicas,

X estados de cuenta,

> visitas personales o envio de cobrador,
<> empleo de agencias de cobro,

X cobranza pre-legal,

X recurso legal

1.8.4.3 INVENTARIOS

El inventario se puede definir como los bienes de una empresa destinados
a la venta o a la produccion, tales como materias primas, productos en proceso,
productos terminados, envases, suministros para el mantenimiento que se

consuman en el ciclo normal de operacion.

1.8.4.3.1 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE INVENTARIOS

El rubro de inventarios tiene gran significacion en el activo circulante,
debido no solo a su cuantia, sino porque de su adecuado manejo proceden las
ganancias de la empresa. Ademas tiene un fuerte impacto en las areas de
operaciones, mercadeo y finanzas, por lo que se debe buscar el equilibrio de

intereses entre estos departamentos de la organizacion.

Segun Roger Schroeder, autor del libro “Administracion de Operaciones”,
el inventario es costoso de acumular y mantener, asi que muchas empresas
desean mantener la menor cantidad de productos posible, por lo que se debe
calcular el mejor nivel de inventarios sopesando el riesgo de perder ventas
debido a productos no disponibles contra los ahorros en costos producidos
mediante la reduccidén del mismo. Esto por supuesto se realiza a través de los
programas y/o presupuestos de compras y de produccion que implemente la

empresa.
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Para el autor Hugo Rolando Pefia Cruz, la administracion de inventarios
es compleja y de gran importancia debido a los siguientes factores:
- Gran diversidad de productos manejados.
- Grandes volumenes de existencias.
- Numerosas operaciones de entrada y salida.
- Rapidez en su rotacion.
- Costos unitarios distintos y con frecuente variacion.
- Verificacion periddica de las existencias y sus valores

- Determinacion de faltantes fisicos, ajustes y correcciones.

Dicho autor afirma que otros problemas relacionados con la compra,
mantenimiento y destino final pueden ser:
- Oportunidad de la compra.
- Surtido o entrega.
- Cantidad y calidad
- Facilidades financieras.

- Prevenciéon de dafilos como obsolescencia, caducidad, deterioro, etc.

1.8.4.3.2 DEPARTAMENTOS IMPLICADOS EN LA ADMINISTRACION DE
INVENTARIOS
Compras.

b. Almacén o bodega.

C. Contabilidad.

a. Funcién del departamento de compras

Este departamento esta intimamente relacionado con el almacén y “tiene a
su cargo el abastecimiento de materiales, los cuales debe adquirir a los mejores
precios, a la mejor calidad y en las condiciones favorables de entrega y crédito”
(10:14). Este departamento debe conocer los nuevos materiales que salen al
mercado, su calidad, precios, entrega, medios de transporte, tarifas de fletes,
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seguros, etc. Debe también mantener archivos de informacion, catalogos

actualizados y velar porque se siga un sistema de compra.

b. Funcion del almacén o bodega

Es el que se encarga de conservar o custodiar los materiales que no son
de consumo inmediato, en él se encuentran clasificadas y ordenadas las
existencias para su oportuna distribucion, traslado y consumo. Asimismo debe

operar las entradas y salidas de materiales.

X Entradas: Comprenden tramites de recepcion y registro dentro del
almacén como: Revisiones de los pedidos contra envio, facturas y

cantidad y calidad de los materiales, ingresos al sistema inventario, etc.

X Salidas: Consisten en el traslado de los pedidos al cliente o al

departamento de produccion, anotando los registros correspondientes.

X/

X2 Existencias: Cuando los materiales se mantienen en existencia, las
operaciones consisten en distinguirlos con letras y nameros, anotando
cantidades, pesos, medidas, controlar cantidad disponible, productos que

estén por vencer, evitar los hurtos, etc.

C. Funcion del departamento de contabilidad
Su funcion es controlar los movimientos de materiales a través de los
registros adecuados, de modo de proveer de la informacién necesaria, concisa y

oportuna.

1.8.4.3.3 ESTRUCTURA DE COSTO DE LOS INVENTARIOS

Segun el autor Roger Schroeder, en su libro “administraciéon de
Operaciones”, cuatro son los tipos de costo que se deben incorporar a la
estructura del producto:
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Costo del Articulo: “Es el costo de comprar y producir los articulos
individuales, y se expresa como un costo unitario multiplicado por la
cantidad adquirida o producida”. (11:458)

Costo de ordenar pedidos o de preparacion: Este costo se relaciona con
la adquisicion de un grupo o lote de articulos, no depende de la cantidad
adquirida, sino se asigna al lote completo. Este costo incluye, el papeleo,
la mecanografia y expeditacién del pedido, los costos de transporte, los
costos de recepcidn, etc.

Costos de conservacion: Se relacionan con la permanencia de productos
en inventario durante un periodo. A criterio de Schroeder, generalmente
comprenden entre un 15 a 30% al afio y; “comprenden tres componentes:
a) Costo de capital: Que representa un costo de oportunidades perdidas
para otras inversiones, ya que el capital invertido en existencias no esta
disponible para otras alternativas. b) Costo de almacenamiento: Incluye
variables del espacio, seguros e impuestos. c) Costos de obsolescencia,
deterioro y pérdida”. (11:459)

Costo de inexistencias: “Cuando no hay existencias en el inventario,
puede haber pérdida de negocios por no poderse atender los pedidos”.
(11:460)

1.8.4.3.4 RIESGOS EN LOS INVENTARIOS

Se refiere a la posibilidad de que suceda algin acontecimiento inesperado

en las existencias. Entre los mas comunes el autor Hugo Rolando Pefa

menciona:

a. Obsolescencia
b. Merma

C. Robo
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d. Deterioro

e. Siniestros

f. Riesgo por baja de precios

g. Riesgo por falta de liquidez

h. Caducidad

a. Obsolescencia: Especialmente en la actualidad en que en la industria

presenta un rapido desarrollo tecnolégico, los productos sufren el riesgo de
perder actualidad en el mercado, esto se conoce como obsolescencia.

b. Merma: Se produce cuando un producto pierde calidad, rendimiento y

peso. Se produce en los productos liquidos, ejemplo la gasolina.

C. Deterioro: Es la baja de presentacion y calidad de un producto
(incluyendo empaque, envase y/o embalaje) a causa de su estancia prolongada
en las bodegas de una empresa, inadecuada temperatura, etc., ejemplo los

productos agricolas.

d. Robo: Se da cuando personas extraen los productos de manera ilicita.

e. Siniestro:  Son aquellos acontecimientos provocados por fendémenos

naturales o causados por intervencion humana, ejemplos: inundaciones,

incendios, etc.

f. Riesgo por baja de precios: Pueden haber pérdidas también por las

variaciones en los precios del mercado.

g. Riesgo por pérdida de liquidezz En muchas empresas los inventarios

representan grandes inversiones, y el proceso de recuperacion es lento, con lo

33



cual podria haber riesgo de escasez de efectivo para cumplir con las

obligaciones de la empresa.

h. Caducidad: Se refiere a que debido al paso del tiempo, los productos
pierden su calidad para el consumo. Ejemplo las medicinas.

1.8.4.3.5 CONTROL DE INVENTARIOS

Pueden considerarse dos tipos de control de existencias:
a. Control Operativo

b. Control Contable

a. Control Operativo: “Comprende el movimiento fisico del inventario y del
mantenimiento de las existencias a niveles adecuados” (10:16), buscando que
se adquiera lo que se necesita, evitando el exceso de existencias, tratando que
se fabriquen los articulos en la calidad y cantidad requeridos conforme a la
demanda, etc. Para el autor Hugo Rolando Pefa, algunas de las técnicas
empleadas son:

X Control presupuestal
2 indices de rotacién
> Fijacién de minimos y maximos

X2 Criterios especulativos.

b. Control Contable: “Se refiere al registro apropiado, asi como reporte de
movimientos y existencias tanto en unidades y valores, desde la compra hasta la

entrega final al cliente, todo lo cual incluye problemas de control interno” (10:17).

1.8.4.3.6 RELACION ENTRE CUENTAS POR COBRAR E INVENTARIOS
Las cuentas por cobrar e inventario no deben considerarse separadas.
Ambas son inversiones porque se relacionan estrechamente con los fondos y

tienen costos de oportunidad, ademas que generan valor a la empresa. En este
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sentido, las cuentas por cobrar e inventario son inversiones necesarias para

hacer negocios.

Conforme el autor Lawrence Gitman, mantener diferentes niveles de
cuentas por cobrar e inventario puede afectar la rentabilidad y liquidez de una
compafia. Acumular inventario le suma riesgo a la empresa, si el mismo es
dificil de liquidar. Cierta parte del stock solo se puede vender por un valor bajo,

o simplemente no puede venderse.

Tomando en consideracion los criterios de los autores Timothy Gallagher y
Joseph Andrew, en su libro “Administracién Financiera”, para las cuentas por
cobrar las fuerzas en contradiccion son las ventas que aumentan cuando se
ofrecen términos crediticios mas generosos vrs. costos que aumentan con los
recaudos, las deudas incobrables y los costos de oportunidad de inversiones no

aprovechadas.

Los mismos autores indican que para el inventario las fuerzas en conflicto
son las ventas que se incrementan cuando hay mas productos disponibles vrs.
los costos de almacenamiento que aumentan cuando se acumulan mayores

niveles de existencias.
1.8.4.4 FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Son los medios que proporcionan fondos a una empresa, bajo las
condiciones mas aceptables y que ayuden a alcanzar sus objetivos. Estas

fuentes clasificarse de distintas formas:

- A corto plazo si su obligacién de pago cubre un término limite de un afio.

- A largo plazo si las obligaciones deben cumplirse a mas de un afo.

A su vez estas fuentes de financiamiento pueden dividirse en:
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- Internas (se originan dentro de la empresa).

- Externas (pueden ser fuentes sin garantiay fuentes con garantia).

De igual forma se pueden dividir asi:
- Operativas (pueden ser internas y externas).

- No operativas (pueden ser internas y externas).

1.8.4.4.1 FUENTES INTERNAS DE FINANCIAMIENTO
Segun el autor Mario Menegazzo el punto clave para estas fuentes “es la

tasa de retorno que se esté obteniendo de las operaciones de la empresa’.

(8:62). Pueden originarse de dos rubros:

a. Beneficios o utilidades retenidas: Que se dan mediante la retenciéon de los
beneficios no distribuidos, los cuales pueden utilizarse para que la
empresa los pueda reinvertir. La clave para retener estas utilidades y no
distribuirlas como dividendos es la tasa de retorno de la inversién que

obtenga la empresa. Esta fuente es vital para empresas en crecimiento.

b. Fondos de depreciacion: Al crear dicho fondo disminuyen los beneficios,
sin que se realice ninguna erogacion, ya que la depreciacion representa

efectivo retenido por la empresa.

1.8.4.4.2 FUENTES OPERATIVAS O ESPONTANEAS DE
FINANCIAMIENTO A CORTO PLAZO

El financiamiento espontaneo se origina “de las operaciones normales de

la empresa” (6:712), es decir del proceso de compra-venta, “también es el

financiamiento que se genera por la administracion eficiente de las operaciones”

(8:62), sus principales fuentes son:

a. El crédito comercial (cuentas por pagar).
b. Los pasivos acumulados o devengados.
C. Anticipo de clientes.
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a. Crédito comercial (cuentas por cobrar)

Tienen origen externo y conforme el autor Lawrence Gitman, son la fuente
principal de financiamiento a corto plazo sin garantia, se generan como
consecuencia de la “compra de mercaderias en donde no se firma algun
documento formal que de constancia de la responsabilidad del comprador para
con el vendedor”. (6:712). A pesar de este criterio hay que considerar a otros
autores que mencionan que el crédito comercial tiene tres formas: Cuenta
abierta, letra de cambio y pagaré, mas adelante se indica en qué consisten cada

una.

“Es una cuestion debatible que los costos del crédito comercial sean
mayores 0 menores que otras formas de financiamiento. A veces el comprador
sencillamente no tiene acceso a otras formas de financiamiento y sus costos
pueden ser semejantes a los riesgos del vendedor. En otros casos el crédito
comercial se usa tan solo porque no se comprende lo costoso que resulta. Bajo
tales circunstancias, un buen andlisis financiero puede inducirlo o sustituirlo por

formas alternativas de financiamiento”.(8:64).

Hay que estar atento a no pagar un costo oculto de financiamiento en
forma de precios mas altos que otros proveedores. El autor Mario Menegazzo en
el libro “Apuntes de Administracion Financiera” indica que, en épocas
inflacionarias y de restriccion de créditos se deben mantener buenas relaciones

con los proveedores, ya que éstos se vuelven mas selectivos.

A continuacién se dan algunas definiciones relacionadas con el tema del

crédito comercial:
X Condiciones de Crédito: Las condiciones crediticias del proveedor

establecen el periodo, el valor del descuento por pronto pago, el periodo
de descuento por pronto pago y la fecha de inicio del periodo de crédito.
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El periodo de crédito: Conforme el autor Lawrence Gitman, es el nimero
de dias antes de que el proveedor exija el pago completo. Normalmente

éste oscila entre cero a 120 dias.

El descuento por pronto pago: Segun el mismo autor, es el porcentaje
deducido sobre el precio de compra, siempre y cuando el comprador
pague en el tiempo especificado, el que légicamente es menor que el

plazo de crédito; su valor generalmente esta entre un 1y 5%.

El periodo de descuento por pronto pago: Es el nUmero de dias a partir
del periodo de crédito durante los que se dispone del descuento por
pronto pago. Normalmente entre 5 a 20 dias. El inicio del periodo de

crédito normalmente coincide con la fecha en que se factura.

Formas de crédito comercial:

Cuenta abierta: Es el crédito comercial por excelencia. Normalmente se
inicia cuando se envia al proveedor una orden de compra, éste contra
despacho entrega envio y factura que describe los productos, precios y
términos de crédito, éstos constituyen su evidencia para registro del

adeudo.

Letra de cambio: Es un documento de crédito por el cual un proveedor
puede remitir los documentos de embarque y la letra, la cual debe firmarse
en sefal de aceptacion. Una vez firmada el banco local entrega los
documentos, y a su debido tiempo avisa que se tiene que cancelar la

deuda, cuyo pago lo remitira al proveedor.

Pagaré: Es una promesa escrita que hace una persona, de pagar

incondicionalmente a otra, determinada suma de dinero, ya sea a la vista
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0 a determinado plazo. Normalmente éstos junto a las letras de cambio

aparecen en la contabilidad del cliente como documentos por pagar.

b. Pasivos acumulados o devengados

Conforme Gitman, son aquellas deudas por los servicios recibidos que adn
estan pendientes de pago, por ejemplo los sueldos, las prestaciones, el Impuesto
sobre la Renta, Retenciones del IVA, Cuotas al IGSS, Descuentos del Banco de

los Trabajadores. Son una fuente de tipo interno y externo.

C. Anticipo de clientes

Las industrias trabajan muchas veces sobre o6rdenes especificas de
produccion y piden al cliente un anticipo sobre el pedido encomendado, con
estos adelantos las empresas estan financiando su propio trabajo.

1.8.4.4.3 FUENTES DE FINANCIAMIENTO A CORTO PLAZO SIN GARANTIA
El autor Lawrence Gitman en su libro “Fundamentos de Administracion
Financiera” indica que dos son las fuentes principales de préstamos a corto plazo
sin garantia: 1) Los préstamos bancarios y 2) el papel comercial, ambas fuentes
se derivan de la negociacion y “acciones emprendidas en forma deliberada por el
administrador financiero” (6:719). Se debe aclarar que esto se refiere a que no
se exige, una garantia de tipo fisico (muebles o inmuebles). Conforme el autor
anterior, lo mas comun de estas fuentes son los préstamos bancarios, mientras

gue el papel comercial generalmente lo manejan grandes empresas.

a. Papel comercial: El autor Lawrence Gitman indica que la emision de papel
comercial consiste “en documentos a corto plazo sin garantia emitidos por
empresas de alta reputacion de crédito” (6:725), con vencimientos de 3 a 270
dias. Se puede mencionar como ejemplo, el contrato de arrendamiento financiero

con opcidn a compra o leasing.
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b. Préstamos bancarios: Conforme el autor Lawrence Gitman, el principal
tipo es el préstamo a corto plazo auto liquidable, donde se espera que cuando
las cuentas por cobrar y los inventarios sean convertidos en efectivo, generen
fondos para cancelar el préstamo. Hay tres principales formas para estos tipos
de préstamos: pagarés de pago Unico, lineas de crédito y convenios de crédito

revolvente.

> Pagarés de pago unico: Se utilizan en situaciones ocasionales, cuando
una empresa necesita fondos adicionales por un plazo breve. EI documento
resultante es un pagaré y conforme lo dicta el autor mencionado, suelen vencer

entre 30 y 90 dias y la tasa de interés puede ser fija o variable.

X2 Linea de crédito: Es un contrato entre un banco y una empresa donde se
indica el monto de préstamo que el primero pone a su disposicion durante un
determinado periodo. Normalmente el contrato dura un afio, y como requisitos se
tiene que presentar ciertos documentos como: Presupuesto de caja, estado de
resultados y de situacion pro forma, asi como los estados financieros mas
recientes. La tasa de interés generalmente es variable. Es importante indicar

gue este tipo de contrato “no es un préstamo garantizado” (6:723).

X2 Cuenta corriente 0 Convenios de crédito revolvente: Es una linea de
crédito garantizada, donde el banco “garantiza al prestatario que puede disponer
de un monto de fondos especificado, independientemente de una eventual
insuficiencia de dinero. Los demas requisitos y tasa de interés son similares a

los de una linea de crédito”. (6:724)

Otras fuentes adicionales a éstas tres pueden ser:

- Los sobregiros, es decir que el banco puede cubrir sus pagos por arriba de
su disponibilidad a una persona o empresa de mucha confianza, sobre
dichos sobregiros se pagaran los respectivos intereses.
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- El descuento de documentos, que constituye un pago anticipado de

documentos como letras de cambio, pagarés, etc.

1.8.4.4.4 FUENTES DE PRESTAMOS A CORTO PLAZO CON GARANTIA

Este tipo de financiamiento hace suponer que se entregan ciertos activos
como garantia, por ejemplo: cuentas por cobrar o inventarios. En el contrato se
especifica la garantia ofrecida, los términos del préstamo, la tasa de interés y
otras estipulaciones. A los prestamistas mas que apropiarse de la garantia les
interesa que sus fondos se les reintegren en las fechas previstas y como se
menciono prefieren como garantia los activos circulantes debido a que es mas

facil convertirlos en efectivo en caso de incumplimiento de la obligacion.

Segun Gitman, el valor del préstamo esta entre un 30 y 100% del valor de
la garantia, dependiendo del grado de liquidez y potencial beneficio que se
podria obtener de la misma. La tasa de interés de los préstamos a corto plazo
con garantia normalmente es mas alta que la que se cobra por los préstamos a
corto plazo sin garantia debido a que los costos administrativos son mayores y la

posibilidad de incumplimiento.

Los bancos y las financieras son las instituciones que ofrecen este tipo de
préstamos, siendo las ultimas las que normalmente cobran intereses mas altos,

debido a que su politica crediticia es menos conservadora.

- Empleo de las cuentas por cobrar como garantia: Las cuentas por cobrar
se pueden pignorar o facturar, esto ultimo es la venta de las cuentas por cobrar
con descuento, indicandose en el contrato las condiciones, cobros vy
procedimiento de compra de la cuenta por cobrar. Los costos de factoraje

incluyen comisiones e intereses cobrados.
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- Empleo del inventario como garantia: Muchos lo consideran buena
garantia debido a que su valor de mercado es superior al contable. Se debe
considerar su grado de negociabilidad. Normalmente el prestamista ofrece

menos del 50% de su valor contable.

- Préstamos con certificado de depdsito o bonos de prenda: Constituyen un
contrato mediante el cual el prestamista (banco o financiera) recibe el control del
inventario pignorado en concepto de garantia, lo deposita en un almacén general
de depésito o se queda en bodegas de la empresa, segun el contrato. El
inventario garantizado solo puede ser liberado mediante autorizacion escrita del
prestamista. Los costos de los préstamos con certificados de garantia muchas
veces son mas altos que otros contratos, en caso se pague a un almaceén

general de depdsito, para que resguarde las mercancias.

42



CAPITULO Il

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DEL CAPITAL DE TRABAJO DE
LA INDUSTRIA “X”

2 ANTECEDENTES Y CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA

La industria “X” segun registros fue fundada en el afio de 1967 y su giro
habitual segun Registro Comercial fue la “venta de lamparas y decorativos en
general”. En el afio 1988 cambi6 de propietarios por lo que fue modificada su
Patente de Comercio, la cual indica que la actividad de la empresa esta
encaminada a la “compra, venta, importacion, exportacion, fabricacion,
comercializacibn y ensamble de toda clase de mercaderias y productos
industriales, comerciales y de cualquier indole, especialmente lamparas y

articulos eléctricos y decorativos”.

Estd organizada como Sociedad Andnima con un capital autorizado de
Q.100,000.00 dividido en 100 acciones de Q.1,000.00 cada una. En el anexo 11

se muestra el organigrama de la entidad.

Las actividades de la empresa son el disefio, fabricacion vy

comercializacion de lamparas decorativas. Se enfoca en atender 3 segmentos:

a. Productos especiales a la medida de los clientes,
b. Productos de serie para almacenes que comercializan estos productos,
C. Productos para su empresa afiliada.

Conforme a su naturaleza, para la empresa es importante determinar la
situacion financiera en los tres segmentos de mercado mencionados

anteriormente. A continuacion se explica cada uno de ellos:
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El segmento de productos especiales se refiere al proceso de diseiio,
costeo, fabricacion y comercializacion de lamparas decorativas
desarrolladas conforme especificaciones de los clientes, es decir son
productos a la medida. Ultimamente y debido a su especializacién en
desarrollar productos a la medida ha comenzado a trabajar otros articulos
tales como muebles y articulos decorativos. Los clientes mas
representativos en este segmento son los hoteles, municipalidades,

discotecas, restaurantesy empresas de bebidas gaseosas.

El segmento de productos de serie esta conformado por empresas cuyo
giro habitual es la comercializacién de lamparas para el hogar. De igual
manera se consideran en este segmento algunas tiendas por
departamentos y supermercados. A diferencia de los productos
especiales, aqui hay produccién en serie, pero siempre conforme los

pedidos que se reciben de los clientes.

Por dultimo, se considera la empresa afiliada, que se refiere a la
comercializacion de lamparas realizada por otra compafia propiedad de
los mismos duefios. Al igual que los productos de serie, son lineas

estandarizadas, aunque con diferentes disefios.

Sus ventas, especialmente en los productos especiales, son estacionales

y poco previsibles, por lo que en ocasiones en su area operativa hay bajo

volumen de trabajo, mientras que otras veces hay sobresaturacién del mismo, lo

gue genera tension en sus trabajadores, y otros problemas como subcontratacién

de personal que no cumple con la calidad deseada, desperdicio de materiales,

elevacion del costo por pedidos emergentes, etc.

Su personal operativo es especializado y conoce perfectamente su

trabajo, la rotacién del mismo es bajisima, y se pueden encontrar algunas
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personas con mas de 20 afios de trabajar en la empresa, lo cual sin duda

constituye una fortaleza en cuanto a conocimiento y experiencia.

En cuanto a maquinaria e instalaciones de produccion, las mismas son
antiguas y obsoletas, lo cual constituye una de las debilidades de la empresa, ya
gue el trabajo realizado tiene un alto componente manual, esto hace que la
productividad sea mas baja frente a empresas que cuentan con tecnologia

avanzada.

En relacién al registro y control de sus ingresos, egresos, planilla,
inventarios, cuentas por cobrar y cuentas por pagar, se llevan de manera
computarizada lo que proporciona rapidez en la informacion generada, la cual
desde el afo anterior se traslada a Gerencia General en la forma de estados
financieros mensuales, normalmente presentados entre el dia 10y 15 después

de terminado el mes.

A continuacion se realizara el diagnéstico financiero de sus variables de
capital de trabajo en el afio 2004, aunque para mejor perspectiva, se utilizaran
como complemento datos e informacion histérica de los estados financieros

anuales desde 1999 hasta el afio 2004.

2.1 EFECTIVO Y VALORES NEGOCIABLES
Es importante mencionar que la empresa no tiene inversiones en valores
negociables, debido a su situacion financiera, por lo que el diagndstico se

enfoca en las cuentas de efectivo.

Inicialmente se hace un andlisis del origen de los ingresos de la industria
“X”, lo cual tiene relacion directa con la estructura de sus ventas. Para el efecto
y de conformidad con los departamentos de ventas y de contabilidad, se tomd
de base las ventas de diciembre 2004, la cuales se consideran porcentualmente
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representativas por su estructura, de cualquier mes (exclusivamente en cuanto a
porcentaje, y de ninguna manera en valores). En este sentido se considera
necesario analizar 3 areas:

- Los ingresos por productos especiales,

- Los ingresos provenientes de la empresa afiliada y

- Los ingresos de productos de serie de otros clientes.

El diagndstico de estos segmentos es importante, ya que a partir del
mismo pueden derivarse decisiones que no solo afecten el capital de trabajo,
sino que a la empresa en general. La grafica 1 muestra porcentualmente cuanto

aporta cada rubro y servira de base para dicho analisis.

Gréfica 1

ESTRUCTURA DEL ORIGEN DE LOS INGRESOS

10% 14%

OAFILIADA

OESPECIALES

O SERIE

76%

Fuente: Elaboracién propia en base a reportes proporcionados por el sistema de facturacion al 31-12-2004

y manipulados en hoja electronica.

Como puede observarse de los ingresos por ventas un 76% corresponden a
productos especiales, 14% a la empresa afiliada y 10% a productos de serie.
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2.1.1 INGRESOS DE PRODUCTOS ESPECIALES

Conforme la investigacion de campo, la empresa depende principalmente
de las ventas e ingresos obtenidos por la comercializacion de productos
especiales, en un porcentaje promedio de 76%, lo que significa que la
sobrevivencia, el éxito y el futuro de la empresa depende de su habilidad de

comercializar productos en este segmento. (Véase grafica 1).

2.1.2 INGRESOS DE EMPRESA AFILIADA

Los ingresos que se proyectan obtener de la empresa afiliada se espera
gue sean en promedio de 14%, lo cual significa que su aporte es poco
significativo y que no se ha sabido explotar adecuadamente el potencial en este

segmento. (Véase grafica 1).

2.1.3 INGRESOS DE PRODUCTOS DE SERIE

Los ingresos provenientes de productos de serie, son poco
representativos ya que constituyen un 10% del total de los mismos.
Adicionalmente este rubro es muy problematico en cuanto a recuperacion de

créditos y margenes de ganancia. (Véase grafica 1).

Conforme la investigacion se determind que lo constituyen unos 15
subdistribuidores, atendidos por un vendedor que atiende exclusivamente este
segmento, cuyo promedio de ventas es de Q.17,844.00 mensuales. Casi la
mitad de estos ingresos la genera un solo subdistribuidor. Los otros 14

subdistribuidores generan un promedio de ventas de Q.10,000.00 mensuales.

Segun Contabilidad el vendedor tiene un ingreso promedio de Q.4,000.00
mensuales (entre sueldo y comisiones), mas prestaciones laborales y cuota de
combustible. Conforme el departamento de costos, el rendimiento bruto de estos
productos es de un 20% (Q.3,568.80 de utilidad bruta). Para el detalle de esto

mas informacién complementaria véase cuadro 1.
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Cuadro 1
ANALISIS DE INGRESOS Y COSTOS PRODUCTOS DE SERIE

(Valores en quetzales)

Ingresos mensuales promedio 17,844.00
Costo de ventas 14,275.20
Utilidad Bruta 3,568.80

Costos operativos:

Sueldos y comisiones 4,000.00

Prestaciones laborales (41.84%) 1,673.60

Papeleria 60.00

Gastos varios 350.00
Combustibles 500.00 6,583.60
Pérdida en la operacion (3,014.80)

Fuente: Elaboracion propia en base a trabajo de campo marzo 2005.

Conforme esto, la empresa esta generando un flujo de efectivo negativo
en esta operacion, lo que coadyuva a incrementar su crisis de liquidez e
insolvencia, ya que anualizando este saldo, se estaria proyectando déficit de
efectivo de Q.36,177.60 (Q.3,014.80 * 12); adicionalmente a este problema, a
muchos de estos pequefios subdistribuidores se les otorga la mercaderia en
consignaciéon, y después de vendida tienen 15 dias de crédito (simplemente
porque no tienen otras instrucciones). Esto significa pérdidas econémicas, flujo

de efectivo negativo, y estancamiento de inventarios.

2.1.4 DIAGNOSTICO GLOBAL DE LOS INGRESOS

Después de haber determinado la estructura de los ingresos, se analiza el
comportamiento del efectivo a lo largo del tiempo, primero conociendo su
comportamiento anual (1999-2004) y luego su comportamiento mensual para el

afo 2004 que es la delimitacion temporal de la investigacion.
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Conforme registros contables, la disponibilidad de efectivo ha sido baja,
por ejemplo en 1999 termind con saldo cero (0), para el afio 2000 su saldo fue
apenas superior al 3% sobre el total del activo, luego en el afio 2001 tuvo buenas
disponibilidades ya que casi alcanz6 un 11%, sin embargo desde el afio 2002
empieza su crisis de efectivo ya que apenas alcanzé un 1% y el siguiente afio

practicamente esta situacion se mantuvo. (Véase grafica 2).

Gréfica 2

COMPORTAMIENTO DEL EFECTIVO ANOS 1999 A 2004
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Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de campo, marzo 2005.

Esta grafica muestra el comportamiento de la situacion anteriormente

descrita, determinandose que la crisis viene desde el afio 2002.

Para el afio 2004 la disponibilidad de efectivo entra en crisis ya que segun
sus estados financieros los 12 meses del afio tienen saldo cero (0), situacion
gue evidencia de forma preocupante sus problemas de liquidez. Todas sus
operaciones estan financiadas. Para ampliar informacion ver anexo 5, que
muestra el balance general con las razones de prueba &cida y prueba de

solvencia.
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2.1.5 ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

Debido a la crisis de liquidez, se hizo necesaria la revision de la estructura
de los costos y gastos de la empresa, separandolos en fijos y variables y
determinar un promedio de ventas, para elaborar el punto de equilibrio, el cual se
determiné que es de Q.218,644.00 en promedio, conforme datos del afio 2004.
(Véase cuadro 2).

Cuadro 2
DETERMINACION DE PUNTO DE EQUILIBRIO

Datos:
Gastos fijos Q. 120,000.00
Gastos variables Q. 97,000.00
Ventas promedio Q. 215,000.00

Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de campo marzo 2005.

Férmula:

PE=  Gastos fijos

1- Gastos Variab.

Ventas
Fuente: (10:174)

PE= 120,000.00
1- 97,000.00
216,246.00

PE=Q.217,613.33 aproximando Q.218,000.00

De acuerdo a esta informacion el nivel de ventas para que la empresa
cubra sus costos y gastos, es decir el punto donde no gane ni pierda es de
Q.218,000.00 mensuales. Conforme las ventas reales de la empresa, hay meses
gue no se cubre este punto, por lo que es un factor que contribuye a la iliquidez,
(véase cuadro 3). De igual manera la investigacion de campo revel6 gastos
superfluos, tales como exceso de pagos por celular, teléfono, honorarios fijos,
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arrendamiento de equipo, horas extras area administrativa, desperdicio de
materiales de produccion, e inclusive personal operativo innecesario en

temporadas de baja demanda.

Cuadro 3
COMPARATIVO VENTAS CONTRA PUNTO DE EQUILIBRIO ANO 2004

(Valores en Q.)

Mes Ventas Punto de Equilibrio
Enero 264,356.00 218,000.00
Febrero 204,000.00 218,000.00
Marzo 328,356.00 218,000.00
Abril 260,710.00 218,000.00
Mayo 189,885.00 218,000.00
Junio 212,521.00 218,000.00
Julio 180,719.00 218,000.00
Agosto 257,716.00 218,000.00
Septiembre | 274,233.00 218,000.00
Octubre 73,331.00 218,000.00
Noviembre 171,278.00 218,000.00
Diciembre 177,844.00 218,000.00
Sumas 2,594,949.00

Fuente: Elaboracion propia conforme Estados Financieros de la empresa

2.1.6 ANALISIS DE LA PRUEBA ACIDA

Por otro lado, el indice financiero de la prueba acida determinado para
cada uno de los meses del afio 2004, confirma que la empresa esta en una
condicion dificil para cumplir con las obligaciones inmediatas, lo que eleva el

riesgo financiero, (véase anexo 5).

2.2 CUENTAS POR COBRAR

El andlisis de las cuentas por cobrar se realizé mediante estudio del
comportamiento longitudinal de los afios mas recientes, para determinar si la
toma de decisiones ha sido proactiva o reactiva. Al revisar en los Balances

Generales el comportamiento de las cuentas por cobrar durante los ultimos 6
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afos (1999-2004), se determina que porcentualmente en relacién al total del

activo, constituyen normalmente entre un 18% y 20%. (Véase anexo 1).

Gréfica 3

REPORTE DE CUENTAS POR COBRAR MENSUALES ANO 2004
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Fuente: Fuente: Elaboracién propia conforme Estados Financieros de la empresa.

La gréfica anterior muestra la tendencia mensual en quetzales de esta
partida para el afio 2004. Sobre la base de esta estadistica se confirma que en
la administracién de cuentas por cobrar faltan decisiones concretas que eleven

Su recuperacion.

Para evaluar las politicas de créditos y las politicas de cobranzas se

realizd un analisis del afio 2004 del reporte de antigiiedad de saldos.

2.2.1 EVALUACION DE LA POLITICA DE CREDITOS
Se determind que no existe politica de créditos escrita que sirva de guia
para orientar la toma de decisiones, por tanto hay deficiencia en cuanto a

determinar el crédito, las normas de éste y las condiciones del mismo.
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2.2.2 EVALUACION DE LA POLITICA DE COBRANZA

Al igual que para los créditos mencionados anteriormente, no existen
politicas de cobro escritas. Unicamente se obtuvo informacion verbal que los
clientes que adquieren productos de serie y la empresa afiliada tienen 15 dias
de crédito. A los clientes de productos especiales se les requiere normalmente

un anticipo del 50%, y el saldo se espera lo paguen contra entrega del producto.

Para detectar irregularidades de recuperacién del crédito se presenta la
antigledad de cuentas por cobrar al 31 de diciembre 2004, ademéas conforme
opinion del Contador, la estructura basica de la cuenta, se mantiene
relativamente invariable (porcentualmente, y nunca en valores), en cuanto a los
saldos de la afiliada, clientes de productos especiales y de productos de serie.

(Véase cuadro 4).

Cuadro 4

INTEGRACION CUENTAS POR COBRAR AL 31-12-04
Valores en quetzales

TIPO DE CLIENTE 0-15 DIAS  16-30 DIAS 31-60 DIAS 61-90 DIAS > 90 DIAS TOTAL

AFILIADA 16,309 31,820 68,724 17,677 15,000 149,530
% 5.76% 11.24% 24.28% 6.25% 5.30% 52.84%

PROD. ESPECIALES 36,896 46,300 16,500 4,530 3,583 107,809
% 13.04% 16.36% 5.83% 1.60% 1.27% 38.09%

PRODUCTOS DE SERIE 4,623 13,598 7,444 25,665
% 1.63% 4.80% 2.63% 0.00% 0.00% 9.07%

TOTALES 57,828 91,718 92,668 22,207 18,583 283,004
20.43% 32.41% 32.74% 7.85% 6.57% 100.00%

Fuente: Elaboracion propia en base a reportes obtenidos en la investigacién de campo, marzo 2005

Conforme el cuadro anterior, la estructura de esta cuenta, resalta

irregularidades en cuanto que hay muchos saldos vencidos.

53



Seguidamente se analizaran los 3 principales rubros: Empresa afiliada,
Clientes de productos especiales y Clientes de productos de serie. Todos los
porcentajes son en relacién al total de la cuenta por cobrar que al 31-12-2004
asciende a Q.283,004.00 (100%).

2.2.2.1 EMPRESA AFILIADA

Considerando que la facturacion indica normalmente 15 dias de crédito, se
puede afirmar que de este rubro 6% esta al dia. Luego a 30 dias el porcentaje
llega a un 11%; hasta 60 dias el porcentaje se incrementa a 24%, a 90 dias es
de 6%, e incluso a mas de 90 dias hay saldos pendientes que corresponden al

5% del total de la cuenta por cobrar al 31-12-04.

A la empresa afiliada se le financia con 53% del total de cuentas por
cobrar, (véase gréafica 4) que en su mayor parte esta fuera del plazo convenido
(47% de dicho total).

2.2.2.2 CLIENTES DE PRODUCTOS ESPECIALES

Hay deficiencia en el cobro debido a que en teoria sus saldos pendientes
se cancelan contra entrega del producto, mientras que la antigiedad de saldos
muestra montos vencidos: hasta 15 dias 13%, hasta 30 dias 5%, también tiene
saldo a mas de 60 dias, que segun contabilidad son saldos pendientes de
regularizar con los clientes. En total este rubro constituye un 38% sobre las

cuentas por cobrar. (Véase grafica 4).

2.2.2.3 CLIENTES DE PRODUCTOS DE SERIE

Constituyen un porcentaje minimo de las ventas, por tanto su aporte a las
cuentas por cobrar es poco significativo, sin embargo, un 5% tiene 30 dias de
vencimiento, y otro 3% tiene 60 dias de vencido. En total este rubro representa

un 9% del total de cuentas por cobrar. (Véase grafica 4).
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Gréfica 4

ESTRUCTURA DEL CREDITO OTORGADO A LOS CLIENTES
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Fuente: Elaboraciéon propia conforme a reporte de antigledad de saldos del sistema de

Facturaciéon y cuentas por cobrar, emitido al 31-12-2004.

Esta gréfica elaborada conforme el cuadro 4 muestra la forma en que se
distribuye el crédito a través de los segmentos de la empresa afiliada, clientes

de productos especiales y clientes de productos de serie.

2.2.2.4 ANALISIS GLOBAL DE LAS CUENTAS POR COBRAR

De manera global los 3 segmentos y conforme la estadistica de
antigiledad de saldos de la cuenta por cobrar se puede afirmar que el 80%
(Q.225,176.00) de las mismas estan vencidas, por lo que debe prestarse
atencion al otorgamiento del crédito (politica de crédito) y al cobro puntual
(politica de cobro) dentro de los 15 dias que se conceden; ya que el resultado
obtenido muestra ineficiencia en la recuperacién del crédito y es un factor que
incide en la falta de liquidez de la empresa, también indica que falta planeacion y
control para una eficiente administracion del capital de trabajo. Para ver detalles
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de los valores en quetzales, clasificado por fecha de vencimiento véase cuadro

4. Los porcentajes de vencimiento de la cartera se muestran en la grafica 5.

Grafica 5
ANALISIS GLOBAL PORCENTUAL DE LA ANTIGUEDAD DE
CUENTAS POR COBRAR AL 31-12-2004
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Fuente: Elaboracién propia conforme reporte de antigiedad de saldos del sistema de Facturacion y

cuentas por cobrar, emitido al 31-12-2004.

El detalle y la base de elaboracion de esta gréfica se encuentra en la
ultima fila del cuadro 4, que expresa porcentualmente los totales de las
cuentas por cobrar clasificados por fechas de vencimiento.

2.3 INVENTARIOS

Se realiz6 un estudio histérico longitudinal de los saldos de inventarios
segun los respectivos Balances Generales, desde el afio 1999 a 2004, con el fin
de determinar si la probleméatica es reciente o de afios atras.

Conforme a los Balances Generales (véase anexo 2) se puede determinar

gue la empresa tiene montos muy altos invertidos en existencias. Su porcentaje

minimo desde el afio 1999 a 2003 fue de 73% sobre el valor total del activo de
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la empresa. Lo anterior demuestra que el mal manejo de inventarios es un
problema antiguo. Se confirma la falta de planeacién y control financiero, para

esta variable del capital de trabajo.

Se revisaron los Estados Financieros mensuales para el afio de estudio
2004, donde se confirman los resultados obtenidos de manera anual. El
porcentaje minimo sobre el total del activo para los doce meses del afio fue de

69%, y el maximo del 83%. (Véase gréfica 6 y anexo 4).

Grafica 6
ESTADISTICA DE INVENTARIOS MENSUALES ANO 2004
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Fuente: Elaboracion propia conforme a Estados Financieros de la empresa proporcionados por el
departamento de Contabilidad.

Por medio del analisis de esta grafica y de la informacion de campo se
reafirma que el principal problema financiero de la empresa es el exceso de

inventarios que en su mayoria estan estancados y obsoletos.
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2.3.1 DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA DE LOS INVENTARIOS

Un 78% sobre el total del Activo corresponde a inventarios al 31-12-2004.
Esto origina también falta de liquidez, debido a que los fondos estan estancados
y es dificil convertirlos en efectivo, especialmente por ser inventario obsoleto.
El impacto de falta de liquidez e insolvencia ocasiona que los acreedores tales
como bancos y proveedores de materia prima, suspendan crédito a la empresa

debido a la desconfianza de no poder recuperar sus cuentas.

Seguidamente se analiza la estructura de las diferentes lineas de
inventarios que posee la Industria “X”. Cada una de éstas agrupa articulos
similares, al revisar la base de datos, se encontr6 que la lista es demasiado
amplia como para detallar cada uno. El cuadro 5 muestra las lineas del

inventario y cuantos tipos de productos en promedio conforman cada una:

Cuadro 5
CANTIDAD DE TIPOS DE PRODUCTOS POR LINEA
CANTIDAD
) PROMEDIO DE
LINEA DE ) TIPOS DE
PRODUCTO |DESCRIPCION PRODUCTOS
CA Carpinteria 9
HE Ceramica 38
MA Maderas 150
MP Materias primas 4,770
PA Pantallas 20
PQ Paquetes 960
PT Producto Terminado 850
PZ Piezas fabricadas 167
SM Suministros 3,562
VC Vidrio claro 9
VR Vidrio rocio 7
TOTAL 10,542

Fuente: Elaboracion propia conforme reporte del sistema, emitido al 31-12-2004.
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Por otra parte es importante determinar cuales son las lineas mas
significativas sobre el valor monetario del inventario; la grafica 7, muestra a
cuanto asciende el valor en quetzales de cada una, conforme datos del inventario
fisico realizado el 31 de diciembre 2004.

Gréfica 7

PARTICIPACION DE LAS LINEAS DE PRODUCTOS SOBRE EL TOTAL DEL
O 1,956.0 INVENTARIO AL 31-12-04

0 47,367.0
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0 140,836.0

W 2,350.0

Fuente: Elaboracion propia conforme reporte del sistema, emitido al 31-12-2004.

La base para elaborar esta gréfica se encuentra en el cuadro 7, columna

de inventario fisico, el cual se efectuo el 31-12-2004.

a) La linea CA (carpinteria) esta conformada por aquellas materias primas
sustitutas o complemento de la madera: fibran, férmica, plywood, etc. Sus
movimientos y montos de compra son poco significativos por lo que no se
entrard a mayor explicacion, mas que recomendar su debido registro y

control. El valor monetario de esta linea apenas es de Q.906.00.

b) La linea CE (ceramica), son bases de este material que servian para

fabricar lamparas, y que dejaron de utilizarse hace tiempo, debido a que
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los clientes dejaron de pedirlas. Se procedid a revisar la antigledad de
esta linea, confirmandose que es inventario estancado, cuyo ultimo
movimiento fue en 1993. Su monto es poco significativo (Q.10,682.00) y
segun inspeccion visual estan separadas del resto de inventario, por lo

cual no se tiene problemas de control.

La linea MA (maderas) incluye medidas diferentes de este material en
variedades como pino, palo blanco, caoba, conacaste, etc. utilizadas para
fabricar especialmente lamparas decorativas. Es de los materiales con
mayor rotacion, debido que los clientes piden productos que lo utilizan
como insumo. Tanto operarios, bodeguero y contabilidad estan
conscientes que tiene mucho movimiento y problemas de control. La
bodega de maderas debido a su naturaleza esta ubicada en otro lugar de
la empresa. Al 31-12-2004 su valor monetario asciende a Q.61,830.00
conforme el inventario fisico, lo que porcentualmente representa casi un
7% sobre el total del valor del stock. Conforme a la revision de esta linea

se conocid que sus deficiencias principales son:

Su control directo lo lleva el jefe de carpinteria quien reporta luego al
bodeguero, lo cual es inapropiado, ya que no hay responsabilidad directa
de ninguna de las partes por las diferencias que se encuentran. El mismo
jefe de carpinteria argumenta falta de tiempo debido a trabajo operativo,
para registrar las salidas en el momento y luego puede que no lo reporte,
esta situacion es la que mas contribuye a la problematica, ya que se

determiné que se utiliza material y no se anota.
Falta de coordinacion, ya que se descargan maderas ingresadas con otras

medidas: La investigacion comprobd que el bodeguero habia hecho

ingresos con una medida, pero en carpinteria se reportaron otras medidas
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d)

al momento de la salida, la conciliacion si no es en el momento, es

practicamente imposible en fechas posteriores.

Debido al proceso productivo y falta de especificaciones claras de diseiio,

hay muchos cambios y por lo tanto material desperdiciado.

La linea MP (materias primas) esta conformada por mas de 4,700
productos, con diferentes sublineas a las cuales se les clasifica segun
nombre del proveedor. Tal como se pudo ver en la gréfica 8, un promedio
de 70% del valor monetario del inventario corresponde a este rubro.
Debido a este monto y diversidad, es una de las partidas mas
problematicas del inventario. Conforme reportes del sistema la cantidad
promedio que se mueve de este rubro en produccion es de Q.50,000.00,
mensuales cuyos productos de mayor rotacion son pocos, especialmente

hierro en lamina, varillas, tubos, asi como aluminio.

Al revisar esta linea se constaté que materiales decorativos de bronce,
telas de diversa clase, vidrios decorativos para lamparas de mesa, de
pared y de techo, Yy otros materiales de diversa naturaleza, estan
completamente estancados, cuyo valor promedio asciende a
Q.600,000.00. Se determin6é que hace unos 15 afios la empresa quiso
aprovechar la oferta de un proveedor extranjero radicado en Espafa, que
cerrd operaciones y ofrecio sus saldos de liquidacion a precios bajisimos.
Este inventario se adquiri6 bajo expectativas de especulacion, sin
embargo, fue una mala inversion, dificil de recuperar. = También se
establecio que afos atras en que la empresa estaba mejor posicionada,
compraba altos volimenes de materiales, como inventario de seguridad
para futuros pedidos, sin embargo, perdié varios clientes que eran buen
soporte para su situacion financiera. Esta circunstancia se confirmé al

revisar la antigiedad del inventario, detectandose que la gran mayoria de
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productos de este rubro, tienen un ingreso unico en la fecha en que se
puso a funcionar el sistema computarizado, lo que indica era inventario

que se llevaba manualmente.

La linea PA son pantallas de ldAmparas de mesa, de piso o de colgar.
Estos productos se fabrican contra pedidos, por lo que no hay problemas
significativos de control. Un pedido terminado en los ultimos dias de 2004
fue ingresado con fecha 1 de enero del siguiente afio, debido a las
restricciones del sistema computarizado que no acepta cambios después
de la fecha de cierre. Se debe aclarar que contablemente este valor se
encuentra a esta fecha como materia prima, ya que no existe cuenta de

productos en proceso.

La linea PQ (paquetes), Histdricamente nacié como idea de alguien para
buscar productividad. Se trata de partes de productos fabricadas por
cada departamento segun lo que lleve un producto terminado. Por
ejemplo, suponiendo que una ladmpara modelo “2005” tuviera mucha
demanda y asumiendo que este modelo llevara trabajo de carpinteria,
herreria, y grabado de vidrio. En este caso se mandaba a fabricar los

distintos componentes para tener en bodega, de la siguiente manera:

PQCA2005 Paquete de Carpinteria para modelo de lampara 2005
PQHE2005 Paquete de herreria para modelo de lampara 2005
PQGV2005 Paquete de gravado de vidrio para lampara 2005.

Al recibir pedido de este modelo, se tomaria cada paquete, se
procederia a su armado y pintura final, para su envio al cliente en tiempo
réecord. En su momento fue buena medida en cuanto a rapidez, sin
embargo, la situacién actual en que las condiciones del mercado son

cambiantes, el cliente cambia sus gustos y preferencias y ademas, por
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h)

falta de coordinacion entre bodega y produccion, el efecto es
contraproducente, con existencias sin  movimiento por valor de
Q.140,836.00 segun inventario fisico al 31-12-04, perdiéndose costos de
oportunidad mas bondadosos. Porcentualmente y sobre el total del
inventario su monto es de mas del 15%, constituyéndose en el segundo

rubro mas elevado después de las materias primas.

La linea PT (producto terminado), son productos listos para enviarse al
cliente. Por ser diciembre un mes de mucha demanda, el saldo de esta
cuenta al 31-12-04 esta bajo en los registros, sin embargo conforme la
investigacion de campo, los problemas detectados son duplicacion de

pedidos y desapariciones de productos.

La linea PZ (piezas fabricadas), son producto de la transformacion de
metales, ejemplo un emblema hecho de fundicién de plomo u otro metal.
Esta linea se dejo de producir hace tiempo, por lo que las existencias son
antiguas, segun se confirmo6 en la antigiedad del inventario, que indica
gue el dltimo movimiento fue en 1995. No se entrard a mayor analisis,

debido a lo poco significativo sobre el total del inventario.

La linea SM (suministros) constituye la segunda en lo concerniente a
cantidad de productos que abarca, mas de 3,500 item. Es un verdadero
conglomerado que abarca articulos de produccién, de limpieza, insumos
de oficina, de disefio y otros materiales. Por otra parte debido a que en
este rubro se ingresan las pinturas para los productos terminados, se ha
detectado gran diferencia entre el inventario fisico contra el sistema
computarizado. La mayor parte de estas diferencias se debe a que los

sobrantes de estos productos se secan y ya no pueden ser aprovechados.
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)] Las lineas VC y VR (vidrio claro y vidrio rocio) tal como se sobreentiende
corresponden a este tipo de materiales, los cuales Unicamente se
adquieren cuando hay pedidos especificos, por lo que su existencia es
esporadica, sus erogaciones poco significativas, su control sencillo y de
pocos problemas (a excepcion de su cuidadoso manejo fisico).

Teniendo esta informacion, se revisaron detalladamente los saldos tanto
de la contabilidad, como del sistema de inventarios; producto de esto se elaboré

el siguiente cuadro comparativo.

Cuadro 6

RESUMEN DE INVENTARIO EN LA LINEA DE PRODUCTO
REPORTE AL 31-12-2004
Valores en quetzales

LINEA DE SISTEMA DE SISTEMA DE
PRODUCTO DESCRIPCION CONTABILIDAD INVENTARIOS | DIFERENCIA
CA CARPINTERIA 906 906 -
HE CERAMICA 10,682 10,682 -
MA MADERAS 137,880 76,152 61,728
MP MATERIAS PRIMAS 721,390 620,774 100,616
PA PANTALLAS -
PQ PAQUETES 196,541 156,016 40,525
PT PRODUCTO TERMINADO 10,785 10,785 -
PZ PIEZAS FABRICADAS 11,092 11,092 -
SM SUMINISTROS 145,028 55,850 89,178
VC \VIDRIO CLARO 822 822 -
VR VIDRIO ROCIO 1,956 1,956 -
TOTAL 1,237,082 945,035 292,047

Fuente: Elaboracién propia conforme reporte del sistema de inventarios, y sistema de contabilidad
emitidos al 31-12-2004.

El cuadro anterior constituye un comparativo entre los saldos que el
departamento de contabilidad tiene en sus registros y los que aparecen en el

sistema computarizado de inventario.
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Tal como puede observarse, el inventario tiene también problemas de
registro, con un monto mayor en contabilidad, contra lo que reporta el sistema
de inventarios, tal diferencia es de Q.292,047.00. Segun el Contador, siempre
se han conocido tales diferencias, mas no se han hecho correcciones debido a
restricciones de la Superintendencia de Administracion Tributaria SAT, en cuanto

a que todo ajuste a inventarios debe de justificarse fehacientemente.

Esta informacion hizo necesaria la blusqueda de mayores datos para
determinar el monto verdadero del inventario. Esto se pudo corroborar con los
resultados del inventario fisico anual practicado al 31 de diciembre 2004. Este

resultado es mostrado en el cuadro 7.

Cuadro 7

COMPARATIVO DE INVENTARIO FiSICO CONTRA REPORTE DEL
SISTEMA
AL 31-12-2004
Valores en quetzales

LINEA DE SISTEMA DE |INVENTARIO
PRODUCTO [DESCRIPCION INVENTARIOS | FISICO DIFERENCIA

CA CARPINTERIA 906 906 -
HE CERAMICA 10,682 10,682 -
MA MADERAS 76,152 61,830 14,322
MP MATERIAS PRIMAS 620,774 635,470 (14,696)
PA PANTALLAS - 2,350 (2,350)
PQ PAQUETES 156,016 140,836 15,180
PT PRODUCTO TERMINADO 10,785 10,785
Pz PIEZAS FABRICADAS 11,092 9,670 1,422
SM SUMINISTROS 55,850 47,367 8,483
vC VIDRIO CLARO 822 822 -
VR VIDRIO ROCIO 1,956 1,956 -

TOTAL 945,035 911,889 33,146

Fuente: Elaboracion propia conforme reporte del sistema de inventarios, emitido al 31-12-2004, y reportes

de inventario fisico efectuados a la misma fecha.
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El diagnostico del cuadro anterior indica deficiencias en la operacion de
los movimientos del inventario ya que entre los registros del sistema y las

existencias reales, hay diferencia de Q.33,146.00.

También pudo comprobarse que hay errores de registro tanto en el
sistema contable como en el sistema de inventario, ya que el saldo que deberian

tener ambos sistemas es de Q.911,889.00.

Para cuadrar esta cantidad se tiene que realizar un ajuste en la

contabilidad conforme los datos del cuadro 8.

Cuadro 8
DETERMINACION DE AJUSTE EN SALDO CONTABLE DE INVENTARIOS
Valores en Q.

Contabilidad 1,237,082
Inventario real 911,889

Diferencia a ajustarse 325,193
Fuente: Elaboracién propia conforme investigacién de campo, marzo 2005

Este ajuste es significativo y tendria connotaciones econdOmicas en el
pago de impuestos, ya que la Superintendencia de Administracién Tributaria no
acepta ajustes en la contabilidad por simples partidas, sino que exige requisitos

especiales.

2.4 FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Analizando la tendencia que ha tenido esta partida desde el afio 1999
hasta 2004, se puede decir que en los ultimos afios la empresa ha tenido
necesidad de contraer mas deuda, especialmente a corto plazo, para financiar la

falta de liquidez que afronta. (Véase gréfica 8).
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Grafica 8

FUENTES DE FINANCIAMIENTO A CORTO PLAZO
DE 1999 A 2004
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Fuente: Elaboracion propia conforme Estados Financieros proporcionados por Contabilidad.

Tal como muestra la grafica, se puede determinar que después de una
situacion mas manejable, a partir del afio 2002 empieza una tendencia de mayor
endeudamiento, el cual se acentia en el afio 2004, debido a la falta de efectivo
suficiente para cumplir con las obligaciones. Segun los Estados Financieros un
60% sobre el valor del activo corresponde a fuentes de financiamiento a corto

plazo.

Esta empresa utiliza como fuentes de financiamiento las siguientes:

2.4.1 UTILIDADES RETENIDAS DE ANOS ANTERIORES

Ya que se han dejado de distribuir beneficios entre los socios con el fin de
reinvertir y buscar mejores resultados a futuro. También se han dejado de
distribuir debido a que los socios conocen la crisis de la empresa, caso contrario

estaria mas descapitalizada.
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2.4.2 PASIVOS DEVENGADOS
Que se derivan principalmente de la provision de prestaciones laborales
del personal, su valor al 31 de diciembre de 2004 es de Q.393,520.00

2.4.3 EL CREDITO COMERCIAL

El cual otorgan los proveedores y que es de las mas importantes fuentes
de financiamiento. Segun contabilidad un 90% de transacciones comerciales se
manejan a través del crédito. Normalmente tiene 15 dias para pagar, sin
embargo por cuestiones de iliquidez y por relaciones de confianza, la empresa
atrasa sus pagos. Segun este departamento, Ultimamente se ha agudizado el
problema de cancelacion de facturas a proveedores e incluso ha habido
problemas de requerimiento de pago, bajo la condiciébn de no realizar nuevos
despachos. La mayoria de proveedores de crédito es local, solamente hay dos

proveedores del exterior a quienes se les hace pedidos de manera ocasional.

2.4.4 ANTICIPO DE CLIENTES

Esta empresa como muchas industrias trabaja sobre érdenes especificas
de produccion pidiendo a los clientes de productos especiales un anticipo sobre
el pedido encomendado, normalmente del 50%; con este adelanto la empresa
esta financiando su propio trabajo, al comprar los materiales esenciales y pagar
la mano de obra directa. A los clientes por productos de serie y la afiliada no se

les pide ningun anticipo.

2.45 PRESTAMO BANCARIO EN CUENTA CORRIENTE

Esta es la mas importante fuente de financiamiento de la empresa en la
actualidad, ya que a falta de efectivo ha utilizado fondos que el banco ha puesto
a su disposicion. El monto autorizado asciende a Q.200,000.00. Cada afio debe
renovarse el contrato, por lo que el Banco exige la presentacion de Estados
Financieros y algunos reportes como: Detalle de las cuentas por cobrar
comerciales, copias de los estados de cuenta con otros bancos, listado de
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principales clientes. El valor de este préstamo esta excedido en Q.37,461.00, lo
cual integra el saldo de Q.237,461.00 que presenta la cuenta de Cuentas y

gastos por pagar.

2.4.6 PRESTAMOS DE SOCIOS
Se determind que en casos extremos de necesidad de efectivo, los socios
han prestado dinero a la empresa, para poder cumplir especialmente con los

pagos de planillas e impuestos. Este rubro se considera fuente de largo plazo.

La gréafica 9 muestra el comportamiento de las fuentes de financiamiento a

corto plazo para el afio 2004.

Grafica 9
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Fuente: Elaboracion propia conforme Estados Financieros proporcionados por Contabilidad.

Con el andlisis de esta gréfica y la estadistica de los Balances Generales
mensuales se establece que en promedio durante el afio 2004 el financiamiento

a corto plazo fue entre 48% y 60% del valor total del Activo. (Véase anexo 4).

69



CAPITULO Il

CRITERIOS O LINEAMIENTOS PROPUESTOS PARA LA EFECTIVA
ADMINISTRACION FINANCIERA DEL CAPITAL DE TRABAJO DE LA
INDUSTRIA “X".

3.1 EFECTIVO Y VALORES NEGOCIABLES

La empresa debe implementar acciones que ayuden a mejorar su
disponibilidad de efectivo, esto incidira positivamente en las otras partidas que
conforman la estructura de su capital de trabajo (cuentas por cobrar, inventarios

y fuentes de financiamiento), tales acciones son:

3.1.1 RECORTE DE COSTOS Y GASTOS

Inicialmente la empresa debe evaluar y realizar un recorte de costos y
gastos, que son decisiones duras, pero necesarias para elevar la liquidez y
solvencia de la empresa. Conforme a la revision detallada a sus cuentas, se
sugiere la evaluacion de los siguientes gastos operativos:

Teléfono y celular,

Horas extras de personal administrativo,

a
b

C. Honorarios fijos,
d Arrendamiento de equipo,
e Materiales de produccion y
f.

Ajuste de la planilla operativa y administrativa.

3.1.2 EVALUACION DE PRECIOS

De igual manera debe evaluar mejores precios para sus materias primas
en el mercado (sin sacrificar la calidad), tratar de conseguir periodos de crédito
mas amplios, aplicar técnicas que le permitan pagar con mas tardanza, por

supuesto sin abusar de ello y evitAndose problemas con los proveedores.
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3.1.3 RECUPERACION DE CARTERA

Por otro lado en cuanto a elevar los ingresos, debe aprovechar que el
sistema computarizado le da informes de las cuentas por cobrar en cualquier
momento, por lo que debe estar en constante monitoreo y cobro a los clientes

que incurran en mora.

Debe asegurarse de obtener un buen anticipo de sus clientes de
productos especiales y luego de que paguen contra entrega tal como lo espera

Gerencia General, esta debe ser una politica escrita y cumplida sin excepciones.

De sus clientes por productos de serie debe asegurarse que paguen en el
plazo pactado de 15 dias, en caso de incumplimiento debe suspender la
atencion a nuevos pedidos. Importantisimo sera que evalUe la continuacion o
cancelacidon de este segmento, ya que genera pérdidas y contribuye a un flujo de

efectivo negativo.

Igual criterio al de los clientes por productos de serie debe aplicar para su
empresa afiliada, ya que porcentualmente es su mayor deudora. En primer lugar
realizar acciones para poner al dia los pagos atrasados, determinar qué pedidos
son urgentes y dejar los no necesarios para fechas posteriores.

3.1.4 INCREMENTO DE INGRESOS POR VENTAS
No estd de ma&s mencionar que la industria “X”, debe implementar un plan
agresivo de mercadeo y ventas para elevar sus ingresos, buscando superar

mensualmente el punto de equilibrio determinado, de Q.218,000.00.
Considerando la situacion actual de la empresa, se propone un

presupuesto de Q.7,000.00 mensuales para actividades de marketing. Ver
propuesta en el anexo 7.
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3.2 CUENTAS POR COBRAR

Conforme deficiencias diagnosticadas, debe implementarse una politica de
cobros eficiente, que elimine hasta donde sea posible el atraso de la cartera
crediticia. Es necesario que los responsables cumplan con la funcién de
monitoreo constante del crédito total e individual, y de recuperacién puntual de
cartera. Debe elaborar de manera escrita sus politicas de crédito y sus politicas
de cobranza, para lo cual en los anexos 12, 13 y 14, se sugieren los

procedimientos a seguir.

3.3 INVENTARIOS

Es de suma importancia la reduccion del inventario estancado, para el
efecto deben trabajar coordinadamente los departamentos de contabilidad,
compras, bodega, produccion y disefio y ventas.

En primer lugar, el departamento de compras debe asegurar que se
adquieran los materiales necesarios para el proceso productivo, velando porque
estos sean de calidad, al mejor precio, entrega, etc. El proceso de compras
debe estar bien definido, el cual debe ser asi:

a. Conocimiento y especificaciones del material deseado.

b Cotizacion a 3 proveedores. Analizar precio, calidad, entrega, etc.

c Seleccién del proveedor.

d. Orden de Compra.

e Comprobacion de factura de proveedor contra orden de compra vy,
adicionalmente comprobacion fisica que cuadre contra la factura.

f. Ingreso al inventario. (Véase flujograma en anexo 15).

Bodega debe llevar un control estricto de las entradas, salidas y
existencias, asi como mantener informado al departamento de disefio, de
productos estancados, poniendo a su disposicion de ser posible un muestrario
con las existencias de cada uno. Con la informacién de estos productos, el
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departamento de disefio, puede considerarlos en nuevos proyectos cuyas ideas

sean vendidas a través de los responsables de comercializacion.

De igual forma debe haber coordinacion entre los departamentos de
bodega y produccién para evitar fabricar productos ya existentes. (Véase anexo
16).

Por otro lado el departamento de contabilidad serd responsable de la
certeza de los registros del inventario, por lo que debe corregir las diferencias

encontradas, para presentar datos reales en el Balance General.

3.4 FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Ya se mencion6 que debe evaluar mejores precios de materias primas en
el mercado, periodos de crédito mas amplios, esto se relaciona directamente con
las cuentas por pagar a proveedores o dicho técnicamente financiamiento
operativo. Este también puede obtenerse por la eficiencia de las operaciones,
tales como reduccién de gastos administrativos y de ventas, tema tratado en los

lineamientos del efectivo.

Por otro lado las fuentes de financiamiento provenientes de la reinversion
de utilidades debe mantenerse como hasta ahora, es decir sin repartirse. Sera
hasta el futuro, cuando la empresa haya mejorado su situacion financiera que

sea conveniente el repartimiento de las utilidades retenidas.

De vital importancia es continuar las relaciones financieras con el banco
gue otorga el préstamo en cuenta corriente, ya que perder este crédito significa
mayores problemas de liquidez y acercamiento a la quiebra, para esto debe
incrementarse las utilidades, poner al dia la cartera de créditos y reducir el

inventario.
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3.5 PLAN FINANCIERO PARA LA EFICIENTE ADMINISTRACION
DEL CAPITAL DE TRABAJO DE LA INDUSTRIA “X”

3.5.1 OBJETIVO DEL PLAN
Proponer la herramienta financiera para la eficiente administracion del
capital de trabajo de la Industria “X”, la cual se denomina Planeacion Financiera

a corto plazo.

Para comprender el proceso de planeacion operativa que debe seguir la
industria “X”, conviene recordar que se deben realizar pronosticos de ventas,
planeacién de produccion, planeacion de efectivo y planeacion de inversion de
activos fijos. Con estos datos se procede a la elaboracion de los estados
financieros proyectados para el siguiente periodo. Para mayor comprension del

proceso véase anexo 17.

3.5.2 PRONOSTICO DE VENTAS
Este sera el punto de partida de la planeacién para la Industria “X”, con el

cual debera elaborar un presupuesto de ventas mensual para el afio.

Debido a la poca previsibilidad de las mismas y por facilidad se puede
elaborar un método estadistico de promedios simples combinandolo con la
opinion de Gerencia General y Gerencia de Ventas (método a juicio), para
realizar los ajustes pertinentes en base a su experiencia, por supuesto se debe
tener en cuenta la capacidad de produccién y la situacién financiera actual. Los
datos de este pronostico seran el insumo esencial para la planeacion de los

estados financieros proforma que seran el tema a tratar mas adelante.
Tomando como base las ventas de la empresa del afio 2004, el pronéstico

de ventas para el mes de enero 2005 se calcula conforme el cuadro 9, que

aparece a continuacion.
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Cuadro 9
DETERMINACION DE PROMEDIO DE VENTAS ANO 2004
Valores en quetzales

No. Mes Ventas
1 Enero 264,356.00
2 Febrero 204,000.00
3 Marzo 328,356.00
4 Abril 260,710.00
5 Mayo 189,885.00
6 Junio 212,521.00
7 Julio 180,719.00
8 Agosto 257,716.00
9 Septiembre| 274,233.00
10 Octubre 73,331.00
11 Noviembre | 171,278.00
12 Diciembre 177,844.00
Sumas 2,594,949.00

Fuente: Elaboracion propia conforme Estados Financieros de la empresa

Conforme el libro “Administracién Financiera III”, del Lic. Hugo Rolando
Pefia Cruz, la formula del promedio aritmético es:
X=2T
N
Donde:
2= sumatoria
T= términos

N= nUmero de términos

X= promedio
Suma de términos 2,594,949.00= Q. 216,245.75
Numero de términos 12

Como puede observarse el calculo es sencillo, sin embargo lo mas
importante son los ajustes que se hagan al considerar las opiniones de Gerencia

y de ventas, quienes debido a su experiencia aportaran elementos de juicio para
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gue los calculos sean mas ajustados a la realidad. Debe tomarse en
consideracion que las ventas deben estar orientadas a superar el punto de
equilibrio, para que la empresa mejore los resultados que actualmente tiene.

Para efecto ilustrativo, en el anexo 9 se muestra un ejemplo con datos ajustados.

3.5.3 PLANEACION DE LA PRODUCCION A TRAVES DEL ESTADO DE

MANUFACTURA

Esta parte de la planeacién es vital en la empresa objeto del estudio, ya
gue tal como se ha mencionado, la mayor problematica de la empresa es el
exceso de inventarios, que tienen como causa la falta de planeacién, control y
coordinacion que existe principalmente entre los departamentos de contabilidad,
almacén y produccién. Para que la empresa mejore su liquidez debe en primer
lugar, optimizar sus controles de existencias con el fin de evitar fabricar
productos que ya hay en bodega, o al menos componentes de los mismos

(recordar los denominados paquetes).

La base para planear la produccion sera el presupuesto de ventas. Bajo
este supuesto, la empresa debe programar sus compras, el consumo de
materias primas, los requerimientos de mano de obra, asi como otros costos

necesarios para la fabricacion de los productos. (Véase anexo 6).

La programacion y presupuesto de las compras, materias primas y mano
de obra debe estar en funcién de los volimenes de produccién programados

para atender la demanda esperada.

3.5.4 PLANEACION DEL EFECTIVO A TRAVES DEL PRESUPUESTO DE
CAJA
A través de la elaboracién del presupuesto de caja, la Industria “X” debera
prever las entradas y salidas de efectivo, anticipando de esta manera sus
requerimientos de financiamiento para cubrir sus déficit. Debido a la
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estacionalidad e incertidumbre de los ingresos de esta industria, se aconseja
gue ademas de los presupuestos mensuales hasta completar el afio, se realicen

presupuestos semanales.

Las entradas de dinero deberan estimarse tomando como base los
ingresos por ventas, recuperacion de cuentas por cobrar y otros que pudieran

haber, como anticipos de clientes.

Las salidas de efectivo deberan estimarse tomando en consideracion los
siguientes rubros, que forman parte de su nomenclatura contable:
X Pago o abono a préstamo en cuenta corriente con el Banco.
> Pago de impuestos del IVA, ISR, IETAAP.
X2 Pago de cuota Patronal IGSS.
X Pago de planilla de sueldos y salarios, comisiones, bonificaciones.
X Adquisiciones de activos fijos.
> Pago de intereses por utilizacién de la cuenta corriente con el Banco.
x5 Pago de alquiler del local y de una bodega adicional.
X Pago de arrendamiento de equipo de oficina.
X Pago de Servicios de agua, teléfono, celular, electricidad, honorarios.
X Gastos de combustibles, lubricantes, papeleria, limpieza, medicina, etc.
<> Pago por compras de materias primas locales y en el exterior.

X Otros pagos que pudieran surgir en el futuro.
Debe aclararse que por ningdn motivo debera incluirse en este
presupuesto las depreciaciones, provisidn para prestaciones laborales y otros

rubros similares ya que esto no representa salida de efectivo. (Véase anexo 8)

De igual manera debido a la incertidumbre en los ingresos, se propone la
elaboracién de este presupuesto en 3 escenarios, siendo estos:
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a. Escenario pesimista: Se refiere a las peores condiciones que se pueden

esperar, es decir las mas adversas en cuanto a necesidades de efectivo.

b. Escenario normal: Se refiere a los resultados méas probables
C. Escenario optimista: Se refiere a los mejores resultados que se pueden
esperar.

Suponiendo que la empresa deseara elaborar un presupuesto de caja
utilizando estos escenarios, para el mes de enero 2,00X, la estructura del reporte

debe ser conforme el cuadro 10.

Cuadro 10

ESTRUCTURA DEL FLUJO DE EFECTIVO PROYECTADO
PERIODO MES DE ENERO 2,00X

ESCENARIOS
DESCRIPCION PESIMISTA |[NORMAL |OPTIMISTA
INGRESOS
Saldo inicial

Ingresos ventas al contado
Ingresos de Cuentas por cobrar
Otros ingresos

TOTAL INGRESOS

EGRESOS

Pago a proveedores
Agua

Teléfono

Celular

Cuota Patronal

ISR

IVA por pagar

Sueldos y salarios
/Arrendamiento de local
Pago de intereses
Otros pagos

TOTAL DE EGRESOS

Saldo para el mes siguiente
Fuente: Elaboracion propia, considerando los principales rubros de la contabilidad de la industria “X”.
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La ventaja de utilizar escenarios en la elaboracion del presupuesto de caja
es de realizar un analisis de sensibilidad del riesgo de cada alternativa, haciendo
numerosas estimaciones posibles, a fin de evaluar el efecto de dichos cambios,
previendo la situacion mas adversa en cuanto a necesidades de efectivo y tomar

decisiones acertadas para mejorar los problemas de liquidez actuales.

3.5.5 PLANEACION DE LAS UTILIDADES A TRAVES DE LOS ESTADOS
FINANCIEROS PROFORMA
Los métodos para elaborar los estados financieros proyectados,
(mencionados en la pagina 18 y 19), para la industria “X”, se deben aplicar bajo
el supuesto que las razones financieras de sus estados financieros historicos no
cambiaran sensiblemente para el periodo siguiente, para esto, necesita la
siguiente informacion:
- Estado de Resultados del afio 2004.
- Balance General del afio 2004.

- Pronéstico de ventas para el afio 2005.

3.55.1 ELABORACION DEL ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA DE
LA INDUSTRIA “X”

El método consiste en aplicar porcentajes sobre las ventas proyectadas,
mediante una hoja electrénica para simplificar el trabajo. Para ello, a un estado
de resultados histérico determinado, se le calculan el porcentaje sobre ventas
(que es la base del 100%), luego sobre éstas se calcula el % de costo de ventas,
gastos de administracion, gastos de ventas, intereses bancarios, y otros rubros,
(con esto se tiene porcentajes historicos, que se utilizaran seguidamente). La

forma manual de calcular estos porcentajes es asi:

Costo de ventas * 100 = X%
Ventas
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Gastos de operacion * 100= x%
Ventas

Gastos de intereses * 100= x%
Ventas

Para mayor comprension se muestra el cuadro 11, con informacién de
los Estados de Resultados de los afios 1999 y 2000. Debe ponerse especial
atencién al lado derecho de las columnas donde se muestra la forma de

determinar los porcentajes, iniciando con las ventas que constituyen el 100%.

Cuadro 11
ESTADOS DE RESULTADOS ANUALES COMPARATIVOS 1999-2000.
INDUSTRIA "X"
PARTIDA O RUBRO 1999 % 2000 %
VENTAS 2,891,168.40  100.00% 3,394,723.00  100.00%
COSTO DE VENTAS 2,259,506.00 78.15%  2,582,971.00  76.09%
UTILIDAD BRUTA 631,662.40  21.85% 811,752.00 23.91%
GASTOS DE OPERACION
GASTOS DE VENTA 196,794.00  6.81% 316,619.00 9.33%
GASTOS ADMINISTRATIVOS 390,566.00  13.51% 431,736.00 12.72%
UTILIDAD EN OPERACION 44,302.40  1.53% 63,397.00 1.87%
GASTOS FINANCIEROS 6,770.00  0.23% 14,862.00  0.44%
PRODUCTOS FINANCIEROS 0.00% 27,926.00  0.82%
UTILIDAD PREIMPUESTO 37,532.40  1.30% 76,461.00  2.25%
ISR POR PAGAR 31% 11,635.04  0.40% 23,702.91 0.70%
RESERVA LEGAL 5% 1,294.87  0.04% 2,637.90 0.08%
RESULTADO DEL EJERCICIO 24,602.49  0.85% 50,120.19  1.48%

Fuente: Estados financieros proporcionados por el departamento de contabilidad de la industria "X".

Luego de esto, y ya teniendo las ventas proyectadas, se aplican a éstas
los porcentajes histéricos, de cada una de las partidas mencionadas

anteriormente. Conviene aclarar que deben realizarse ajustes en estas partidas,

80



debido a cambios esperados a consecuencia de la toma de decisiones, ejemplo,
recorte de costos y gastos (véase en la pagina 70, el inciso 3.1.1), incrementos

de ingresos por ventas inesperadas, etc.

En el caso de recortes como los citados, es recomendable elaborar un
desglose de costos y gastos fijos y variables, para evitar subestimar utilidades.
De igual manera se recomienda elaborar escenarios como los mencionados en el
presupuesto de caja. Para desarrollar esta herramienta se propone el anexo 9,
sobre la base de informacion de reportes contables de la empresa, realizando
los ajustes que se consideran necesarios, tanto a los costos y gastos como al
promedio de ventas del afio 2004. Este modelo es perfectible, ya que los
responsables de la empresa deben discutir y llegar a determinar estrategias,
acciones y saldos para cada una de las cuentas.

3.5.5.2 ELABORACION DEL BALANCE GENERAL PROFORMA DE LA
INDUSTRIA “X”

Para elaborar este reporte en la industria “X” se recomienda el método de
calculo-estimacion, el cual consiste en estimar los valores de ciertas cuentas del
Balance General, mientras que otras se calculan. Debe tomarse en cuenta las
decisiones gerenciales y el efecto esperado en las variables del capital de

trabajo. Las respuestas a responder e indicar en términos numéricos son:

Efectivo:
a. Saldo minimo deseado, esta informacion debe cuadrarse contra los saldos
de cada periodo del presupuesto de efectivo y los movimientos de

ingresos por recuperacion de cartera.

b. Programacion de compras y/o venta de bienes de capital, si es que se

piensa en hacerlo dentro del tiempo que abarca el Balance General
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proyectado. No esta por demdas observar que esto también afectaria las

respectivas cuentas de activo fijo.

Cuentas por cobrar:
a. Determinaciébn de saldo o6ptimo esperado, conforme a las politicas,
normas, estrategias y programas de la empresa. (Véase anexos 12-14)
Los ingresos por recuperacion de cartera deben cuadrarse contra los del

presupuesto de efectivo por este rubro.

Inventario:
a. Determinacion de su saldo 6ptimo, en funcién de las estrategias, politicas

y acciones de la empresa.

Fuentes de financiamiento:
a. Determinacién del monto esperado en las cuentas de proveedores de

materias primas y servicios.

b. Determinacion del monto esperado en el préstamo en cuenta corriente.

c. Determinacion del monto en otras cuentas que originen financiamiento,

como préstamos de socios.
Teniendo estos datos en términos numéricos, se procede a elaborar el

Balance General proyectado. Con este fin se elabord propuesta para 6 periodos

mensuales. (Véase anexo 10).
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CONCLUSIONES

Las causas de la mala administracion del capital de trabajo de esta
industria son la falta de planeacion y control financiero de sus inventarios,
efectivo y cuentas por cobrar. Esta situacién se determind a través del

diagndstico financiero a estas variables.

Como consecuencia de esta mala administracion, la empresa enfrenta
insolvencia técnica por falta de liquidez y una potencial quiebra. Ello se
refleja en sus indices de prueba &cida, solvencia y endeudamiento, los
cuales muestran que la empresa pasa por una aguda crisis financiera.
Los efectos de estas deficiencias son incertidumbre, falta de crecimiento y
competitividad de la empresa y coadyuvan a un potencial
desaparecimiento, en caso de no tomar las decisiones pertinentes. Ello
tendra un impacto negativo para esta industria, ya que puede quedar
estancada ante los cambios del mercado, su linea de productos no

crecera y puede perder competitividad ante los retos futuros.

Se reafirma también que esta empresa necesita implementar una
herramienta financiera para hacer eficiente su administracién de capital de
trabajo, y que luego sirva de instrumento para el crecimiento

organizacional.
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RECOMENDACIONES

Para eliminar las causas de la mala administracién del capital de trabajo,
debe tenerse presente que la correcta ejecucién de la planeacién
financiera a corto plazo, como son el manejo de efectivo, cuentas por
cobrar, inventarios y fuentes de financiamiento, es un elemento clave en
las decisiones y acciones para mejorar el rendimiento de la empresa,

considerando los lineamientos que se dan en este documento.

Para recuperar liquidez, solvencia y disminuir el riesgo la entidad debe
implementar una serie de acciones como: aprovechar el prestigio que
tiene en el segmento de productos especiales para explotarlo al maximo y
abandonar las operaciones del mercado de productos de serie, debe
reducir también algunos gastos de operacion, de igual manera la politica
de cobros vencidos debe ser méas estricta, por otro lado debe haber buena
comunicacién, coordinacién y control entre bodega, contabilidad vy
produccién para evitar errores de registro y duplicaciéon de pedidos, con
todo lo anterior la empresa también reducira su grado de endeudamiento

actual.

Para que la administracion de su capital de trabajo sea eficiente debe
poner en practica los lineamientos desarrollados en esta investigacion,
haciendo énfasis en la herramienta que se propone, que es la Planeacion
Financiera a Corto Plazo con sus respectivas fases de pronéstico de
ventas, presupuesto de produccion, presupuestos de desembolso de
activos fijos (si los hubiera en el corto plazo), presupuesto de caja, estado

de resultados proyectado y balance general proyectado.
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Anexo 1

ESTADOS DE RESULTADOS ANUALES COMPARATIVOS 1999-2004
INDUSTRIA "X"
(Valores en Quetzales)

RUBRO 1999 % 2000 % 2001 % 2002 % 2003 % 2004 %

Ventas 2,891,168 100% 3,394,723 100% 2,570,242 100% 2,749,129 100% 3,207,325 100% 2,594,949 100%
Costo de ventas 2,259,506 78% 2,582,971 76% 1,672,914 65% 2,188,745 80% 2,118,903 66% 2,105,648 81%
Utilidad Bruta 631,662 22% 811,752 24% 897,328 35% 560,384 20% 1,088,422 34% 489,301 19%
Gastos de Operacion

Gastos Administrativos 390,566  14% 431,736 13% 628,412  24% 514,738  19% 605,947 19% 352,551  14%
Gastos de Mercadeo y Venta 196,794 7% 316,619 9% 264,371 10% 227,295 8% 135,652 4% 125,909 5%
Utilidad en Operacion 44,302 2% 63,397 2% 4,545 0% (181,649) -7% 346,823 11% 10,841 0%
Gastos Financieros 6,770 0% 14,862 0% - 0% - 0% - 0% 12,418 0%
Productos Financieros - 0% 27,926 1% 42,832 2% 45514 2% 19,715 1% 6,910 0%
Utilidad Pre-impuesto o Pérdida 37,532 1% 76,461 2% 47,377 2%  (136,135) -5% 366,538 11% 5,333 0%

Fuente: Estados financieros proporcionados por el departamento de contabilidad de la industria "X".

Anexo 2
BALANCES GENERALES ANUALES COMPARATIVOS 1999-2004
INDUSTRIA "X"
(Valores en Quetzales)

RUBRO 1999 % 2000 % 2001 % 2002 % 2003 % 2004 %

ACTIVO
CIRCULANTE
Caja y Bancos - 0% 52,575 3% 178,525 11% 12,251 1% 25,036 2% - 0%
Cuentas y Doctos. por cobrar 336,486  18% 288,934  19% 244971 14% 180,586  13% 312,024 20% 283,004  18%
Inventarios 1427517 76% 1,115579 73% 1,243,887  73% 1,164,393 83% 1,171,975 73% 1,237,082 78%
Subtotal 1,764,003 94% 1,457,088 96% 1,667,383 98% 1,357,230 97% 1,509,035 94% 1,520,086 96%
FIJO
Propiedad, Planta y Equipo
(neto) 111,346 6% 61,858 4% 29,668 2% 38,673 3% 90,008 6% 58,895 4%
SUMA DEL ACTIVO 1,875,349 100% 1,518,946 100% 1,697,051 100% 1,395,903 100% 1,599,043 100% 1,578,981 100%

PASIVO
CIRCULANTE
Préstamos bancarios 32,067 2% 0% 0% 0% 0% 237,461  15%
Provisién Indemnizaciones 274,421  15% 242,298  16% 236,148  14% 232,517 1% 330,296 21% 393,520 25%
Cuentas y gastos por pagar 520,057 28% 214221  14% 257,991  15% 163,442  12% 394,238 25% 308,905  20%
Subtotal 826,545  44% 456,519  30% 494,139  29% 395959  28% 724,534 45% 939,886  60%
FIJO
Préstamos de socios 746,163 40% 706,187 46% 809,077 48% 742,244 53% 341,905 21% 351,159 22%
PATRIMONIO 0%
Capital Autorizado y pagado 100,000 5% 100,000 7% 100,000 6% 100,000 7% 100,000 6% 100,000 6%
Superavit 202,641 11% 256,240 17% 293,835 17% 157,700 11% 432,604 27% 187,936 12%
Subtotal 302,641  16% 356,240  23% 393,835  23% 257,700  18% 532,604 33% 287,936 18%
SUMA DE PASIVO Y CAPITAL 1,875,349 100% 1,518,946 100% 1,697,051 100% 1,395,903 100% 1,599,043  100% 1,578,981  100%

Fuente: Estados financieros proporcionados por el departamento de contabilidad de la industria "X".



ESTADOS DE RESULTADOS MENSUALES  ARO 2004
INDUSTRIA “3™
(v n Cuetzales)

Fubrn Ensro Fabrern Jureo ko Sepbembre Orctubra Hoviembre Cigiembire Acumitade

225H 00 180.718.00
00 18514700
00y (4A42800)

204,000 00
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27423300 7333100 171,278.00 1
600 ] £
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AN 4
BALANGES GENERALES MENSUALES ANO 2004
INDUSTRIA “X™
(Valoras an Quetzales)
Futen, ___Enwc Fabrero Mazn  Abal Mao  Jueo Julg Agosto | Sephembre Octubra ___ Mowiembre Dicipmbra
ACTIVO

CIRCULANTE

Capay Bancos

Cuentas y Doctos. por cobrae 32052800 303,814 00 262,344 00 22722700 278,008 00
Inventarios 120838400 144370000 1 127450500 1,279,724.00 121757800

Subtotal 162881200 1,747 51400 1 1567 549,00 1507 561.00 1,595,564 00
FLIO

Fropiedad, Flanta y Equpo

(e} | 6600 6746600 6276900 62,132.00 5979800 5923700
SUMA DEL ACTIVD 1696,37800 177203600 1,620,312.00 161972000 165483100

PASIVO

CIRCULANTE

Préstamos bancanos 3732100 13440400 15987200
Frovsatn Indam 40318400 41511000 43644800
Cuentas y gastos p ar 37730800 32741000 98000

Subtotal 81781400 8T6H2400 99330000
FLIO

Préstamos de socios 251400 3251400 31251400 3251400 30311900 MT0I500 20096500 30301300 32007100 32937100 0600 35115000
PATRIMONIO

100,000 00

100,000.00 100,000 00 100,000.00
3

0
1
1
1

‘SUMA DE PASIVO Y CAPITAI 1
Fuenty Estados Bnanciero:

Anexo 5
BALANCES GENERALES MENSUALES ARNO 2004
CON PRINCIPALES iNDICES FINANCIEROS
INDUSTRIA "X"
(Valores en Quetzales)
Rubro Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre
ACTIVO
CIRCULANTE
Caja y Bancos - - - - - - - - - -
Cuentas y Doctos. por cobrar 320,528 297,356 342,148 303,814 370,897 516,545 282,944 218,721 227,827 241,772
Inventarios 1,308,384 1,407,214 1,387,369 1,443,700 1,542,876 1,309,846 1,274,605 1,343,966 1,279,734 1,318,150
Subtotal 1,628,912 1,704,570 1,729,517 1,747,514 1,913,773 1,826,391 1,557,549 1,562,687 1,507,561 1,559,922
FIJO
Propiedad, Planta y Equipo
(neto) 67,466 67,466 66,900 66,267 65,101 63,934 62,769 62,132 60,965 59,798
SUMA DEL ACTIVO 1,696,378 1,772,036 1,796,417 1,813,781 1,978,874 1,890,325 1,620,318 1,624,819 1,568,526 1,619,720
PASIVO
CIRCULANTE
Préstamos bancarios 48,366 51,238 47,412 3,336 42,684 53,331 109,171 77,187 37,321 134,404
Provisién Indemnizaciones 356,430 371,168 383,278 394,132 408,034 428,783 387,305 397,633 403,184 415,110
Cuentas y gastos por pagar 408,985 461,833 477,130 523,716 629,059 671,163 462,736 382,821 377,309 327,410
Subtotal 813,781 884,239 907,820 921,184 1,079,777 1,153,277 959,212 857,641 817,814 876,924
FIJO
Préstamos de socios 312,514 312,514 312,514 312,514 310,319 317,015 290,965 303,913 329,271 329,271
PATRIMONIO
Capital Autorizado y pagado 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000
Superavit 470,083 475,283 476,083 480,083 488,778 320,033 270,141 363,265 321,441 313,525
Subtotal 570,083 575,283 576,083 580,083 588,778 420,033 370,141 463,265 421,441 413,525

SUMA DE PASIVO Y CAPITAL 1,696,378 1,772,036 1,796,417 1,813,781 1,978,874 1,890,325 1,620,318 1,624,819 1,568,526 1,619,720

PRINCIPALES INDICES FINANCIEROS

Capital Neto de Trabajo 815,131 820,331 821,697 826,330 833,996 673,114 598,337 705,046 689,747 682,998
indice de solvencia 2.00 1.93 1.91 1.90 1.77 1.58 1.62 1.82 1.84 1.78
Prueba Acida 0.39 0.34 0.38 0.33 0.34 0.45 0.29 0.26 0.28 0.28
indice de endeudamiento 66% 68% 68% 68% 70% 78% 77% 71% 73% 74%

Fuente: Estados financieros proporcionados por el departamento de contabilidad de la industria "X".



Anexo 6

ESTADO COSTO DE PRODUCCION PRESUPUESTADO
INDUSTRIA " X"
Del 1 de enero al 30 de junio 2005
(Valores en Quetzales)

Rubro Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio _Total semestre %
CONSUMO DE MATERIA PRIMA 64,000 66,000 68,000 70,000 72,000 74,000 414,000  42.6%
MANO DE OBRA 40,759 40,759 40,759 40,759 40,759 40,759 244,556 25.2%
Salarios Planta 24,118 24,118 24,118 24,118 24,118 24,118 144,708 14.9%
Aguinaldo Planta 2,010 2,010 2,010 2,010 2,010 2,010 12,059 1.2%
Vacaciones Planta 1,026 1,026 1,026 1,026 1,026 1,026 6,155 0.6%
Indemnizacién Planta 2,010 2,010 2,010 2,010 2,010 2,010 12,059 1.2%
Bono 14 Planta 2,010 2,010 2,010 2,010 2,010 2,010 12,059 1.2%
Horas Extras Planta 500 500 500 500 500 500 3,000 0.3%
Cuota Igss Planta 3,119 3,119 3,119 3,119 3,119 3,119 18,715 1.9%
Bonificacion Planta 5,967 5,967 5,967 5,967 5,967 5,967 35,802 3.7%

COSTOS DE FABRICACION POR

APOYO EN PLANTA 18,208 19,008 19,008 19,008 19,008 19,008 113,249 11.7%
Salarios Apoyo 11,368 11,368 11,368 11,368 11,368 11,368 68,208 7.0%
Aguinaldo Apoyo 947 947 947 947 947 947 5,684 0.6%
Vacaciones Apoyo 495 495 495 495 495 495 2,967 0.3%
Indemnizacién Apoyo 947 947 947 947 947 947 5,684 0.6%
Bono 14 Apoyo 947 947 947 947 947 947 5,684 0.6%
Horas Extras Apoyo 500 500 500 500 500 500 3,000 0.3%
Cuota lgss Apoyo 1,504 1,504 1,504 1,504 1,504 1,504 9,022 0.9%
Bonificacién Apoyo 1,500 2,300 2,300 2,300 2,300 2,300 13,000 1.3%
COSTOS GENERALES FABRICACION 30,281 33,506 35,009 32,509 33,009 35,909 200,223  20.6%
Viaticos Fabrica 350 350 350 350 350 350 2,100 0.2%
Alquileres Local Planta 13,770 13,770 13,770 13,770 13,770 13,770 82,620 8.5%
Comb. y Lubricantes 600 600 600 600 600 600 3,600 0.4%
Depreciacion Vehiculos 833 830 833 833 833 833 4,995 0.5%
Depreciacion Mob. y Equipo 268 268 268 268 268 268 1,608 0.2%
Parqueo 200 200 200 200 200 200 1,200 0.1%
Alquiler de Bodega 2,251 2,251 2,251 2,251 2,251 2,251 13,506 1.4%
Atencién a Empleados 250 250 250 250 250 250 1,500 0.2%
Reprod. y Revelados 217 217 217 217 217 217 1,302 0.1%
Mant. y Reparaciones 272 500 500 500 500 500 2,772 0.3%
Aseo y limpieza 200 200 200 200 200 200 1,200 0.1%
Teléfono 1,500 1,500 1,500 1,500 1,500 1,500 9,000 0.9%
Energia Eléctrica 4,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 34,000 3.5%
Agua Potable 100 100 100 100 100 100 600 0.1%
Celular y Comunicacién 400 400 400 400 400 800 2,800 0.3%
Gastos de disefio 1,000 1,000 2,000 1,000 1,000 1,000 7,000 0.7%
Almacenaje y Encomienda 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 6,000 0.6%
Moldes desechables 200 200 200 200 200 200 1,200 0.1%
Arrendamiento Equipo 300 300 300 300 300 300 1,800 0.2%
Servicios Subcontratados 2,000 3,000 3,500 2,000 2,500 5,000 18,000 1.9%
Asistencia Médica 250 250 250 250 250 250 1,500 0.2%
Seguros sobre Productos 220 220 220 220 220 220 1,320 0.1%
Otras Bonificaciones 100 100 100 100 100 100 600 0.1%
TOTAL COSTO DE VENTAS 153,249 159,273 162,777 162,277 164,777 169,676 972,028  100.0%

Fuente: Elaboracion propia, conforme reportes obtenidos en la investigacion de campo, marzo 2005.



Anexo 7

PLAN DE MERCADEO PARA EL ler. SEMESTRE 2005

INDUSTRIA "X"
(Valores en Quetzales)

MISION: Ofrecer a los consumidores productos que superen sus expectativas, bajo un concepto innovador, de calidad y a precios competitivos.

VISION: Ser reconocidos a nivel centroamericano como una organizacion especializada en ofrecer productos de iluminacién y articulos similares
con un alto estandar de calidad y servicio.

ACTIVIDADES PRESUPUESTO
OBJETIVOS ESTRATEGIAS A REALIZAR MENSUAL | SEMESTRAL FECHAS RESPONSABLE
1) General:
Incremento de Elaboracion Anuncio en guia telefénica 1,200.00 7,200.00 | Inicio: 5 enero Gerente de
las ventas actuales de plan realizando 6 pagos Fin:  5junio Mercadeo
publicitario

2) Especificos: Anuncios adjuntos a
Posicionar la marca en estados de cuenta de las
la mente del consumidor tarjetas de crédito Visa Inicio: 30 enero Gerente de

Clientes tipo A 1,500.00 9,000.00 | Fin: 30 junio Mercadeo
Contribuir a la
reduccion del Anuncios en Prensa Libre
inventario estancado Secci6n Vamos de Inicio: 1 enero Gerente de

Compras, dias jueves 2,000.00 12,000.00 | Fin: 30 junio Mercadeo
Recuperar liquidez
de la empresa Promocién Premios de agradecimiento

de ventas consistentes en:

Crecimiento de 3% Llaveros y plumas con el Inicio: 1 enero Gerente de
mensual sobre las logotipo de la empresa 1,000.00 6,000.00 | Fin: 30 junio Mercadeo
ventas del mes
anterior, iniciando Exhibiciones y Inicio: 1 enero Vendedores
en enero aplicando y demostraciones 500.00 3,000.00 | Fin: 30 junio
este % sobre
las ventas promedio Redisefio de folletos, logos, Inicio: 10 enero Disefiador y
del afio 2004. empleo de mercadeo directo 800.00 4,800.00 | Fin: 10 junio vendedores
TOTALES 7,000.00 42,000.00

Fuente: Elaboracién propia conforme estudio de campo y deficiencias encontradas, marzo 2005




Anexo 8

PRESUFPUESTO DE CAJA

INDUSTRIA "X
Del 1 de enero al 30 de junio 2005

(Walores en Quetzales)

Meses
Rubro [ Enero [Febrero  [Marzo [ Abril [Wayo [ Junio
SALDO INICIAL - 0 0 20,305 78762 138471
INGRESOS MENSUALES
Ingresos por ventas al
contado 25% 55472 57,136 58,850 60615 62,434 54,307
Ingresos de Cuentas par
Cobrar al dia 1668415 | 171407 | 176550 181846 187,302
Recuperacidn Cuentas por
Cobrar vencidas 133458 149 546
(saldo al 31-12-2004
Q.283,004)
EFECTIVO DISFPONIBLE 166,930 373,097 | 230258 | 257470 323042 330,079
EGRESOS MENSUALES
Sueldos 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000
Cuota Patronal 1647 1,647 1,647 1647 1,647 1,647
Papeleria 250 250 250 250 250 250
Alquileres 5,031 5,031 5,031 5,031 5,031 5,031
Seguros 6,667 5.667 6,667 6,667 5,667 5.667
Atencion Clientes 400 400 400 400 400 400
Gastos de Oficina 300 300 300 300 300 300
Cuotas y Contribuciones 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200
Gastos de Limpieza 300 300 300 300 200 300
Ctras bonificacionss 750 750 750 750 750 750
Atencion Empleados 200 200 200 200 200 200
Gastos de Limpieza 100 100 100 100 100 100
Asistencia Medica 130 130 130 130 130 130
Bonificacion 78-89 2278 2276 2276 2278 2,276 2276
Vigticos Gerencia 500 500 500 500 500 500
Teléfono 700 700 700 700 700 700
Electricidad 1,300 1,300 1,300 1,300 1,300 1,300
Celular 500 500 500 500 500 500
Agua 50 50 50 50 50 50
Comisiones 11,084 11427 11,770 12123 12487 12,861
Combustibles 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Publicidad y marketing 7.000 7.000 7.000 7.000 7,000 7.000
GASTOS FINANCIEROS 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500
Proveedores de MP 40,000 40,000 | 40000 40,000 45000 45000
Salarios Planta 24118 24,118 24,118 24118 24,118 24,118
Horas Extras Planta 500 500 500 500 500 500
Cuota lgss Planta 3119 3,119 3,119 3119 3,119 3,119
Ecnificacion Planta 59687 5967 5967 59687 5,967 5967
Salarios Apoyo 11,368 11,368 11,368 11,368 11,368 11,368
Horas Extras Apoyo 500 500 500 500 500 500
Cuota Igss Apoyo 1,504 1,504 1,504 1,504 1,504 1,504
Bonificacion Apoya 1,500 2,300 2,300 2,300 2,300 2,300
WVigticos Fabrica 350 350 350 350 350 350
Alquileres Local Planta 13,770 13,770 13,770 13,770 13,770 13,770
Comb.y Lubricantes 600 600 600 600 GO0 600
Parqueo 200 200 200 200 200 200
Alquiler de Bodega 2,251 2,251 2,251 2,251 2,251 2,251
Atencion a Empleados 250 250 250 250 250 250
Reprod. y Revelados 217 217 217 217 217 217
Wlant y Reparacionas 272 500 500 500 500 500
Aseoy limpieza 200 200 200 200 200 200
Teléfano 1,500 1,500 1,500 1,500 1,500 1,500
Energla Eléctrica 4,000 5,000 6,000 6,000 5,000 5,000
Agua Potable 100 100 100 100 100 100
Celulary Comunicacion 400 400 400 400 400 300
Gastos de disefio 1,000 1,000 2,000 1,000 1,000 1,000
Almacenajey Encomienda 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Moldes desechables 200 200 200 200 200 200
Arrendamiento Equipo 300 300 300 300 300 300
Servicios Subcontratados 2,000 2,000 2500 2,000 2,500 5,000
Asistencia Médica 250 250 250 250 250 250
Seguros sobre Productos 220 220 220 220 220 220
Ctras Bonificacionses 100 100 100 100 100 100
Pago de préstamo 14,278 194,085 29,098
SUMA DE EGRESOS 188,929 373097 209953 | 178708 184572 187846
SALDO FINAL 0 0 20,305 78762 138471 202,233

Fuente: Elaboracidn propia conforme investigaciéon de campo, marzo 2005



INDUSTRIA "X"
Del 1 de enero al 30 de junio 2005.
(Valores en Quetzales)

Total

Rubro Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio semestre
VENTAS
Ventas (crecimiento 3%
mensual) 221,887 228,543 235,400 242,462 249,735 257,228 1,435,255
COSTO DE VENTAS
Materia Prima, Mano de
Obra y otros 153,249 159,273 162,777 162,277 164,777 169,676 972,028
UTILIDAD BRUTA SOBRE
VENTAS 68,638 69,270 72,623 80,185 84,958 87,552 463,227
GASTOS DE OPERACION
GASTOS
ADMINISTRATIVOS 39,455 39,455 39,455 39,455 39,455 39,455 236,729
Sueldos 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 78,000
Cuota Patronal 1,647 1,647 1,647 1,647 1,647 1,647 9,883
Papeleria 250 250 250 250 250 250 1,500
Alquileres 5,031 5,031 5,031 5,031 5,031 5,031 30,186
Seguros 6,667 6,667 6,667 6,667 6,667 6,667 40,002
Atencion Clientes 400 400 400 400 400 400 2,400
Gastos de Oficina 300 300 300 300 300 300 1,800
Cuotas y Contribuciones 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 7,200
Depreciaciones 362 362 362 362 362 362 2,172
Gastos de Limpieza 300 300 300 300 300 300 1,800
Otras bonificaciones 750 750 750 750 750 750 4,500
Atencion Empleados 200 200 200 200 200 200 1,200
Gastos de Limpieza 100 100 100 100 100 100 600
Asistencia Medica 130 130 130 130 130 130 780
Bonificacién 78-89 2,276 2,276 2,276 2,276 2,276 2,276 13,656
Aguinaldos 1,083 1,083 1,083 1,083 1,083 1,083 6,500
Vacaciones 542 542 542 542 542 542 3,250
Idemnizaciones 1,083 1,083 1,083 1,083 1,083 1,083 6,500
Bono 14 1,083 1,083 1,083 1,083 1,083 1,083 6,500
Viaticos Gerencia 500 500 500 500 500 500 3,000
Teléfono 700 700 700 700 700 700 4,200
Electricidad 1,300 1,300 1,300 1,300 1,300 1,300 7,800
Celular 500 500 500 500 500 500 3,000
Agua 50 50 50 50 50 50 300
GASTOS DE MERCADEO
Y VENTA 19,094 19,427 19,770 20,123 20,487 20,861 119,763
Comisiones 11,094 11,427 11,770 12,123 12,487 12,861 71,763
Combustibles 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 6,000
Publicidad y marketing 7,000 7,000 7,000 7,000 7,000 7,000 42,000
RESULTADOS DE
OPERACION 10,089 10,388 13,399 20,608 25,017 27,235 106,736
GASTOS FINANCIEROS 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 15,000
RESULTADOS
(GANANCIA) 7,589 7,888 10,899 18,108 22,517 24,735 91,736
Rendimiento sobre ventas 3% 3% 5% 7% 9% 10% 6%

Fuente: Elaboracién propia conforme investigacion de campo, marzo 2005



Anexo 10
BALANCES GENERALES MENSUALES PROYECTADOS ENERO-JUNIO 2005
INDUSTRIA "X"
(Valores en Quetzales)

Rubro Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
ACTIVO
CIRCULANTE
Caja y Bancos - - 20,305 78,762 138,471 202,233
Cuentas por cobrar 315,961 171,407 176,550 181,846 187,302 192,921
Inventarios 1,213,082 1,187,082 1,159,081 1,129,081 1,097,080 1,063,080
Subtotal 1,529,043 1,358,489 1,355,936 1,389,689 1,422,853 1,458,234
FIJO
Propiedad, Planta y Equipo
(neto) 57,035 55,175 53,315 51,455 49,595 47,735
SUMA DEL ACTIVO 1,586,078 1,413,664 1,409,251 1,441,144 1,472,448 1,505,969
PASIVO
CIRCULANTE
Préstamos bancarios 223,183 29,098 - - - -
Provisién Indemnizaciones 349,000 355,000 361,000 366,000 371,000 376,000
Cuentas y gastos por pagar 367,211 374,994 382,780 391,566 395,352 399,138
Subtotal 939,394 759,092 743,780 757,566 766,352 775,138
FIJO
Préstamos de socios 351,159 351,159 351,159 351,159 351,159 351,159
PATRIMONIO
Capital Autorizado y pagado 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000
Superavit 195,525 203,413 214,312 232,419 254,936 279,672
Subtotal 295,525 303,413 314,312 332,419 354,936 379,672
SUMA DE PASIVO Y CAPITAL 1,586,078 1,413,664 1,409,251 1,441,144 1,472,447 1,505,969

Fuente: Elaboracién propia conforme investigacion de campo, marzo 2005



Anexo 11

ORGANIGRAMA GENERAL
GERENCIA GENERAL
| | | |
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
FINANCIERO DE MERCADEO DE PRODUCCION DE DISENO
CONTABILIDAD | | VENTAS PRODUCTOS | | | VIDRIO
ESPECIALES
COSTOS | | VENTAS PRODUCTOS | | | HERRERIA
DE SERIE
| |CREDITOS Y COBROS | | | VENTAS A || CARPINTERIA
AFILIADA
COMPRAS || PANTALLAS
BODEGA h PINTURA
ARMADO

Fuente: Trabajo de investigacion de campo, marzo 2005.



Anexo 12 INDUSTRIA *X”
SOLICITUD DE CREDITO

Lugar y fecha

DATOS DEL SOLICITANTE
Razén Social

Nombre Comercial

Direccion

Teléfonos Fax E-mail
Patente de Comercio No. de fecha NIT
Nombre del representante Legal
Monto del crédito solicitado
Persona para mantener contactos

REFERENCIAS COMERCIALES
Anotar 3 nombres de proveedores que actualmente le estén otorgando crédito.

Nombre Comercial Teléfono

REFERENCIAS BANCARIAS
A continuacién se le solicitan tres referencias de bancos locales con los que actualmente
esté trabajando.

Nombre del banco Teléfono

Nombre y firma del representante legal

Documentos a adjuntar a esta solicitud:

- Estados financieros mas recientes: Estado de Resultados y Balance General.
- Copia de ultimas tres declaraciones del Iva.

- Copia de ultimos tres estados de cuenta de bancos.

- Copia de Patente de Comercio y de Sociedad.

- Copia del carnet del Numero de Identificacion Tributaria (NIT)

- Copia de recibo de pago de electricidad, agua o teléfono.

SUAWLNE



Anexo 13
'INDUSTRIA X"
POLITICA DE CREDITOS

OBJETIVO:

Servir de guia para la evaluaciéon de los clientes que soliciten créditos o que soliciten
alguna modificacién, por lo cual sera la herramienta para prever la solvencia y calidad
de los solicitantes. Por otro lado se busca aumentar las ventas, mantener un nivel
adecuado de cuentas por cobrar, buscando reducir los gastos de las mismas.

RESPONSABLE: Encargado de créditos y cobros, y visto bueno de Jefe Financiero.

NORMAS:
Para evaluar el otorgamiento o modificacion de créditos debe tomarse en
consideracion los siguientes requisitos:

a.- Solicitud de crédito llenada y firmada por el cliente
b.- Documentos a adjuntar a la solicitud:
1.- Estados financieros mas recientes: Estado de Resultados y Balance General.
2.- Copia de ultimas tres declaraciones del IVA.
3.- Copia de ultimos tres estados de cuenta de bancos.
4.- Copia de Patente de Comercio y de Sociedad.
5.- Copia del carné del Numero de Identificacion Tributaria (NIT)
6.- Copia de recibo de pago de electricidad, agua o teléfono.

c.- El monto del crédito otorgado no puede exceder el 25% del capital neto de

trabajo(activo circulante — pasivo circulante) del solicitante.

d.- El periodo de crédito otorgado no debe exceder de 30 dias, tanto para la empresa

afiliada como para los productos de serie.

e.- Los clientes de productos especiales no tienen crédito, ya que por directrices de
Gerencia, deben dar anticipos al ordenar pedidos y el saldo cancelarlo contra entrega.

PROCEDIMIENTO:

1. Revisar que los datos de la solicitud estén completos.

2. Revisar que los documentos exigidos estén completos y sin alteraciones.

3. Revisar que direccién anotada en los documentos corresponda a la solicitud.

4 Comparar si los datos de los Estados Financieros son congruentes con los

ingresos de declaraciones del IVA y saldos de estados de cuenta bancarios.
Andlisis de Estados Financieros, realizando especialmente los siguientes
indices: prueba 4ciday solvencia.

Verificacion bancaria conforme las referencias de la solicitud

Verificacion de antecedentes comerciales conforme la misma.

Aprobacion o denegatoria del crédito. Con Vo. Bo. de Jefe Financiero.

Envio de informacion al cliente.

o

©CoNOo



INDUSTRIA "X".
FLUJOGRAMA PROCEDIMIENTO DE CREDITOS

|Depto: Financiero | |Seccién: Créditos y cobros | | Pasos: 9
|Inicia: Encargado de créditos | |Fina|iza: Encargado de créditos |
PASO: ACTIVIDAD:
INICIO
1 Revision de solicitud
2 Revision de documentacion completa
3 Verificacion de direccion
4 Comparar Estados Financieros contra IVAy E. de cuenta
5 Anélisis de Estados Financieros
6 Verificacion bancaria
7 Verificaciones comerciales

Tpdo esta bien?
no
Si

8 Aprobado Denegado

9 Informe al cliente

FIN ]

Fuente: Elaboracion propia conforme estudio de campo y deficiencias encontradas.




Anexo 14

_INDUSTRIA “X”
POLITICA DE COBRANZA

OBJETIVO:

Servir de ayuda para recuperar el crédito en el menor tiempo, con el fin de
convertir estos saldos en efectivo con la mayor brevedad y a la vez mantener
un nivel adecuado de cuentas por cobrar, y reduciendo al minimo los gastos de
cobros.

RESPONSABLE: Encargado de créditos y cobros.

NORMAS:

En primer lugar deben ser observadas las normas desarrolladas en la politica
de créditos, con énfasis especial en los clientes de productos especiales,
guienes se indico, deben cancelar sus saldos contra entrega del producto.

El encargado de créditos debe emitir un reporte de antigiiedad de saldos del
sistema computarizado para elaborar su programa de cobranza de manera
semanal, en el mismo debera dejar espacios para anotar si algun cliente dejo
de cancelar una deuda y cudl fue la razén. Este reporte lo trasladara al Jefe
Financiero.

PROCEDIMIENTO:
Emision de reporte computarizado de antigiiedad de saldos.
Elaboracion de programa de cobros semanal.
Llamadas telefénicas para realizar el cobro.
Clientes morosos:

a. Retencion de pedidos,

b. Envio de estado de cuenta,

c. Cartas de recordatorio,

d. Visitas personales y en ultima instancia,

e. Recurso legal.
5. Envio de cobrador para los saldos confirmados.
6. Depdsito de los cobros en cuenta bancaria.

PwpNPE



INDUSTRIA "X".
FLUJOGRAMA PROCEDIMIENTO DE COBRANZA

|Depto: Financiero |Secci(')n: Créditos y cobros | | Pasos: 6
|Inicia: Encargado de créditos | |Fina|iza: Encargado de créditos |
PASO: ACTIVIDAD:

INICIO

1 Emision reporte antigiedad de saldos

2 Programa de cobros

3 Llamadas telefdnicas
Todo egta bien?

4

Cartas Qe isita Recurso

cuenta recordatorio Personal legal
Envio de cobrador

5

6 Depdsito del cobro al banco

FIN

Fuente: Elaboracion propia conforme estudio de campo y deficiencias encontradas.



Anexo 15

INDUSTRIA "X".
PROCEDIMIENTO DE COMPRA DE MATERIALES DEL INVENTARIO

[Depto: Financiero | [Seccion: Bodega | [Pasos: 5]
[Inicia: Jefe de Produccion | [Finaliza: Bodeguero |
PASO: ACTIVIDAD:
( INICIO

Recepcidén y revisién de Factura, envio de proveedor
contra orden de compray comprobacion fisica

6 : Ingreso al sistema de inventarios

Fuente: Elaboracién propia conforme estudio de campo y deficiencias encontradas.

1 Especificaciones claras
2 Cotizacion a 3 proveedores
NO Califica en concepto de calidad, servicio,
precio y entrega
Sl
3 Orden de compra
4
FIN




Anexo 16

INDUSTRIA "X".
FLUJOGRAMA PROCEDIMIENTO DE RECEPCION Y DESPACHO DE PEDIDOS

[Depto: Financiero | [Seccion: Bodega | | Pasos: 8]
[Inicia: Bodeguero | |Finaliza: Bodeguero |
PASO: ACTIVIDAD:
INICIO
1 @ Recepcidon de pedido
2 Revisar si hay existencia del producto
SI
NO vy
3 Sl Revisar si hay paquetes para armar
NO
4 Traslado de pedido a Depto. de Produccién

através de la respectiva Orden

5 Proceso productivo
6 Armado
7 Ingreso al sistema de inventario

8 Q‘* Despacho y registro de salida del pedido
FIN ]

Fuente: Elaboracion propia conforme estudio de campo y deficiencias encontradas.




Anexo 17

PROCESO DE LA PLANEACION FINANCIERA A CORTO PLAZO

Fuente: (6:667).

Prondsticos
de
Ventas
Pl q Plan
p a(;les de financiero
roduccion a largo plazo
v v
Estado de Presupuesto Plan de
Resultados de desc_ambo_l_sos
Proforma caja activos fijos
v
Balance Balance
General General
del periodo pro forma
en curso




Anexo 18

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

ESCUELA DE ADMINISTRACION

ENCUESTA
La presente boleta tiene por finalidad servir de complemento para estudiar los
efectos y causas de la situacion actual de las variables de capital de trabajo
denominadas: efectivo y valores negociables, cuentas por cobrar e inventarios,

asimismo las fuentes de financiamiento de la empresa.

DATOS GENERALES:

Cargo que ocupa:

Tiempo de laborar en la empresa:

Escolaridad:

INFORMACION FINANCIERA:

EFECTIVO Y VALORES NEGOCIABLES

1. Lleva control de efectivo a través de un flujo de caja?

2.  Si su respuesta fue afirmativa, indique si su reporte de flujo de caja es

diario, semanal, quincenal, mensual u otro.

3. Los recibos de caja llevan toda la informacion que se solicita segun su

formato?



10.

11.

12.

¢, Con qué frecuencia se operan en la contabilidad los recibos de caja?

Ha habido problemas con pérdida de recibos de caja?

Se deposita de inmediato el efectivo recibido en las cuentas bancarias

existentes?

Contablemente se cuadra la cuenta Caja con la cuenta Bancos?

Las conciliaciones bancarias hasta qué mes y afio van operadas?

Los cheques son operados, revisados y autorizados por distintas

personas?

Llevan otro tipo de controles o reportes del efectivo de la empresa?

Tendra la empresa inversiones en valores, por ejemplo pagarés

financieros u otro rubro similar?

Si su respuesta fue positiva, indiqgue quién autoriza estas inversiones y

cuanto tiempo tiene de haberse realizado.

CUENTAS POR COBRAR

13.

14.

15.

¢, Quién tiene la responsabilidad de los cobros a nivel de jefes?

Cuantas personas realizan los cobros a nivel operativo?

Los clientes realizan pagos anticipados a la facturacion?



16. Qué requisitos se le piden a un cliente nuevo para otorgarle crédito?

17. Cuéntos dias de crédito otorga la empresa a sus clientes?

18. Segun su opinién, considera que la empresa tiene muchos clientes
MOorosos?

19. Conoce usted la politica de créditos y cobros de la empresa?

INVENTARIOS

20. Los registros de ingresos y salidas de inventarios se llevan al dia?

21. Se realiza revision fisica de los productos a su entrada para determinar su
certeza contra la factura de compras?

22. Qué documentos se utilizan para registrar las entradas de materiales?

23. Qué documentos se utilizan para registrar las salidas de materiales?

24. ¢Quién controla, revisa y autoriza estos documentos?

25. Con qué frecuencia se realizan inventarios fisicos?

26. Las existencias fisicas cuadran contra los registros contables o hay
diferencias?

27. Si hay diferencias quién se hace responsable de subsanar las mismas?



28.

29.

30.

31.

Segun su experiencia, hay productos sin movimiento en el inventario?

Existe alguna politica de compra de materiales?

Existe alguna politica para la producciéon de productos?

Existe algun tipo de productos que sea mas dificil de controlar que los

otros, si es asi, mencionelos?

FUENTES DE FINANCIAMENTO

32.

33.

34.

35.

36.

Conoce si la empresa tiene préstamos a corto plazo con alguna persona

o instituciéon?

Si su respuesta fue afirmativa, favor indicar a cuanto asciende y los

nombres de las instituciones

Aproximadamente qué porcentaje de las compras y servicios se pagan al

crédito?

Ha existido algun problema grave de cobro por parte de los proveedores?

Cuantos dias de crédito normalmente recibe la empresa, de los

proveedores?
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