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RESUMEN 

En Guatemala, la entidad objeto de estudio es una asociación sin fines de lucro 

que se dedica al cuido de las personas de la tercera edad desde el año 2008. La 

asociación posee una sola sede en Guatemala, la cual cuenta con todos los 

servicios básicos necesarios para el cuido de las personas de la tercera edad. Las 

entidades que se dedican a esta actividad presentan dificultades económicas, 

principalmente porque al no ser lucrativas, con un objetivo social, dependen 

generalmente de donaciones y pueden tomar decisiones que cumplan con su 

propósito social, pero que no son las recomendadas desde un punto de vista 

financiero.  

El problema de investigación que se ha detectado en la entidad se relaciona con la 

falta de un análisis de flujo de fondos para la planificación de los ingresos, 

inversión y los gastos de operación, lo cual no permite una toma adecuada de 

decisiones en el momento oportuno, para lo cual la propuesta de solución que se 

plantea es un análisis financiero vertical y horizontal de la operación de los años 

2019 y 2020, así como un análisis del cumplimiento de las tareas gerenciales para 

detectar los puntos críticos de mejora y así proponer estrategias y controles, que 

permitan proyectar flujos de fondos para el año 2021, para una mejor toma de 

decisiones.  

La investigación se realizó utilizando el método científico en sus diferentes fases: 

indagadora, demostrativa y explicativa. En la fase indagadora, la información 

financiera de la entidad se recopiló por medio de entrevistas realizadas a la 

directora de la entidad, quien funge como representante legal, y al contador, quien 

proporcionó los datos financieros para realizar el diagnóstico inicial; en la fase 

demostrativa, se identificaron los puntos críticos de mejora mediante la utilización 

de las herramientas de diagnóstico financiero de la entidad para los años 2019 y 

2020. En la fase explicativa, se exponen los resultados de la investigación por 

medio de las estrategias que permitan tener un mejor control para los ingresos y 
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se comprobaron por medio de una proyección de flujos de fondos de efectivo para 

el año 2021.  

Los resultados más importantes y principales conclusiones de la investigación 

realizada se presentan a continuación: 

El diagnóstico de la situación financiera de la entidad para los años 2019 y 2020 

demostró que las principales fuentes de ingresos fueron de residentes con 43.88% 

y 46.71% para los años 2019 y 2020 respectivamente, y las donaciones 

monetarias con un 36.19% y un 29.96% para los años 2019 y 2020 

respectivamente. Las principales inversiones y gastos realizados fueron en los 

rubros de urbanizaciones, mobiliario, megafonía, medicamentos, equipo de cocina 

y la adquisición de un mausoleo, todo derivado del impacto causado por la crisis 

sanitaria COVID-19, todos con un aumento significativo de más del 50% en el 

2020 con respecto al 2019.  

Los puntos de mejora detectados permitieron proponer diferentes estrategias, 

entre las cuales están la planificación de mejores fuentes de ingresos por medio 

de la habilitación de 5 plazas para residentes y la solicitud de un 3% más de 

ingresos en donaciones internacionales en comparación con el año 2020; el 

establecimiento de techos presupuestarios para la operaciones de inversión y 

gastos de mantenimientos preventivos; la planificación de proyectos nuevos para 

el año 2021 según los objetivos de la entidad; la disminución de gastos derivada 

de las compras o mejoras realizadas en el año 2020 y la previsión de gastos por el 

impacto de la inflación y aumento de precios en insumos.  

La proyección de flujos de fondos de efectivo para el año 2021 tuvo un resultado 

positivo de Q130,991.11, lo cual indica que las estrategias planteadas para la 

planificación y control de flujos de fondos de efectivo tendrían éxito para 

aprovechar de manera eficaz los recursos de la entidad.  
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INTRODUCCIÓN 

La entidad objeto de estudio en la presente investigación es una asociación sin 

fines de lucro ubicada en el municipio de Mixco, departamento de Guatemala, 

dedicada al cuido de las personas de la tercera edad. 

El problema de investigación de interés general que ha enfrentado la entidad se 

refiere a la planificación y control de flujos de fondos de efectivo para la toma 

adecuada de decisiones financieras para el cumplimiento de los objetivos de la 

organización. La presente investigación procura responder a la interrogativa sobre 

la importancia que tiene una planificación y un control de flujos de efectivo para la 

entidad. La falta de efectivo disponible puede ser una consecuencia grave que 

resulta de tomar decisiones empíricas que pueden afectar la operación diaria de la 

entidad. Es necesario tener metas y objetivos claros a corto, mediano y largo 

plazo, analizar las fuentes de ingreso necesarias para cubrir los gastos e 

inversiones establecidas, realizar una planificación adecuada para la optimización 

de recursos financieros y llevar un control y monitoreo continuo de la operación, 

para que se puedan tomar decisiones acertadas que beneficien a la mayor 

cantidad de personas posibles y así cumplir con la misión de la entidad. 

El problema de investigación plantea la siguiente pregunta: ¿Permite una 

planificación y control de flujos de efectivo en una entidad no lucrativa, dedicada al 

cuido de ancianos de la tercera edad, ubicada en el municipio de Mixco, en el 

Departamento de Guatemala, una mejor visión del aprovechamiento de los 

recursos, para una adecuada toma de decisiones y así poder lograr un mayor 

número de personas beneficiadas? 

La propuesta de solución que se ha planteado, consiste en el análisis vertical y 

horizontal de la entidad con datos históricos de dos años previos, para identificar 

el comportamiento financiero de la entidad y la evaluación de los puntos críticos 

del éxito para identificar las áreas de mejora de la gestión gerencial, con el fin de 
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elaborar un presupuesto acorde a las necesidades detectadas y una proyección 

de flujos de fondos de efectivo en el año siguiente para evaluar el mismo, de 

manera que la propuesta permita tomar decisiones administrativas y financieras 

para el año 2021, y así cumplir con los objetivos de la organización.  

La justificación de la investigación se demuestra por la importancia de la toma de 

decisiones en la entidad objeto de estudio debido a que no tener una planificación 

de flujos de efectivo es un gran obstáculo para la optimización del funcionamiento 

de este tipo de entidades porque no se aprovechan al máximo los recursos; 

asimismo, es necesario tener controles presupuestarios que midan la ejecución 

del presupuesto y ayuden a la toma de decisiones acertada.  

El objetivo general de la investigación en relación directa con el problema principal 

se plantea de la siguiente manera: Proponer la planificación y control de flujos de 

efectivo para la toma de decisiones en una entidad sin fines de lucro dedicada al 

cuido de personas de la tercera edad, ubicada en el municipio de Mixco, 

departamento de Guatemala 

Los objetivos específicos, que sirvieron de guía para la investigación, fueron los 

siguientes: hacer un diagnóstico de la situación financiera de los años 2019 y 

2020, en relación a los flujos de efectivo, a través de la evaluación del 

comportamiento de los ingresos, inversiones y gastos de operación; identificar los 

puntos críticos a mejorar para proponer las estrategias y controles para la toma de 

decisiones; y proyectar los fondos de efectivo y analizar los resultados obtenidos 

con la implementación de estrategias y controles que ayuden a la toma de 

decisiones.  

El presente informe de trabajo profesional de graduación se compone de cuatro 

capítulos, en el capítulo uno, se detallan los antecedentes, se plasma  el marco 

referencial teórico y empírico de la investigación; para el capítulo dos, se hace 

referencia al marco teórico, que contiene la exposición y análisis las teorías y 
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enfoques teóricos y conceptuales utilizados para fundamentar la investigación y la 

propuesta de solución al problema; el capítulo tres, metodología, contiene la 

explicación en detalle del proceso realizado para resolver el problema de 

investigación. 

En el capítulo cuatro, primero se presentan los análisis vertical y horizontal de los 

datos financieros históricos de la entidad para los años 2019 y 2020; segundo, se 

exponen los resultados de la Auditoría de puntos críticos para el éxito realizada a 

los representantes de la entidad y su posterior análisis; y tercero, contiene la 

propuesta del presupuesto para el año 2021, la proyección de los flujos de efectivo 

y el análisis de sus resultados. 

Como último punto se presentan las conclusiones y recomendaciones 

dictaminadas de la investigación realizada, los anexos que constan de material de 

importancia que contribuye en la investigación y la bibliografía, que muestra los 

documentos, revistas y sitios consultados dentro de la investigación. 



 

 
1. ANTECEDENTES 

Los antecedentes relacionados con el trabajo de investigación incluyen una reseña 

de entidades no lucrativas, la entidad objeto de estudio, el problema de la entidad 

objeto de estudio, la planificación y control del flujo de efectivo para una buena 

toma de decisiones, así como de investigaciones similares en el tema.  

1.1 Antecedentes de las entidades no lucrativas en Guatemala 

En Guatemala, la primera institución no gubernamental fue la iglesia católica, 

entidad de carácter no lucrativo. La primera organización no gubernamental 

(ONG) orientada al desarrollo fue constituida en el año de 1794 con el nombre 

de Amigos del país, creada para impulsar y mejorar las condiciones de vida de 

la población, y en el ámbito comercial fortalecer las actividades industriales, 

ganaderas y de agricultura. (Cabrera, 2012) 

En Guatemala, según el Foro de Coordinaciones de ONG clasifica en dos 

grupos las organizaciones: el primero que representa un 87% que constituyen 

las organizaciones que convencionalmente se llaman ONG y el otro pequeño 

grupo, que representa el 13% lo constituyen organizaciones con un modelo 

similar al de una ONG, con la diferencia que su campo de acción es más 

reducido, en cuanto a recursos, este grupo es denominado comúnmente como 

asociaciones locales. Estás a su vez son clasificadas con la figura jurídica de 

asociación, fundación, sociedad civil, otras figuras, las cuales conforman el 

grupo de asociaciones locales. La diferencia principal entre una ONG y una 

asociación o una fundación radica básicamente en el campo de aplicación, es 

decir que la actividad de las asociaciones y fundaciones es más específica. 

(Cabrera, 2012) 

1.2 Antecedentes de la entidad objeto de estudio 

Hermanitas (2020) describe a la organización entidad de estudio como:  
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Es una Congregación religiosa que nace en Barbastro (Huesca, España) el 

veintisiete de enero de mil ochocientos setenta y tres (27/01/1873). Las 

primeras aspirantes a formar parte del proyecto religioso fueron: Teresa Jornet, 

quien sería designada la superiora, María Jornet, Mercedes Calzada, y un 

grupo de 7 aspirantes más dirigidas por el Sacerdote Saturnio López Novoa, en 

la iglesia del seminario Barbastro quedará registrado en la historia como fecha 

de fundación de la Congregación de las Hermanitas de los Ancianos 

Desamparados.  

Las religiosas con fundamento y derecho pontifico, se dedican a la pastoral 

sanitaria y a la asistencia de los ancianos especialmente enfermos y desvalidos, 

desde la fecha de fundación a la actualidad tiene presencia en diecinueve (19) 

países, las ultimas fundaciones tuvieron lugar en Mozambique, Filipinas, 

Paraguay, El Salvador y Guatemala.  

En Guatemala, la Asociación Congregación de las Hermanitas de los Ancianos 

Desamparados, dedicada al cuidado de adultos de la tercera edad nace en el año 

dos mil ocho (2008), gracias a las donaciones de la casa Madre ubicada en 

Valencia, España, y se constituye como una asociación no gubernamental, no 

lucrativa, con establecimiento en el municipio de Mixco, departamento de 

Guatemala, con la misión de atender y resguardar a los ancianos guatemaltecos 

más vulnerables.  

La Ley de Protección para las Personas de la Tercera Edad define como de la 

tercera edad o anciano: 

A toda persona de cualquier sexo, religión, raza o color que tenga 60 años. Se 

consideran ancianos en condiciones de vulnerabilidad aquellos que, careciendo 

de protección adecuada, sufran o estén expuestos a sufrir desviaciones o 

trastornos en su estado físico o mental y los que se encuentren en situación de 

riesgo.  (Decreto del Congreso de la República, 80-1996, Art.3)  
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El envejecimiento demográfico en Guatemala se ha convertido en un desafío 

enorme que tendrá que enfrentar conjuntamente sociedad y gobierno, para darle 

auge a lo estipulado en la Constitución Política de Guatemala, la Ley de protección 

para las personas de la tercera edad y su reglamento, y la Ley de desarrollo social 

entre otras, por el abandono en hospitales y en las calles y discriminación de 

personas de la tercera edad. 

Figueroa, (2011), indica que:  

La opción del asilo es positiva cuando la familia no puede cuidar de un anciano, 

sobre todo si está enfermo. Según los expertos, el problema es cuando se 

olvidan de que existe y nunca lo visitan. Según la Procuraduría de los Derechos 

Humanos (PDH), en 2009 en Guatemala existen 68 asilos, 26 de ellos privados, 

41 que funcionan por donaciones y sólo uno es estatal. 

Son establecimientos benéficos públicos o privados encargados de acoger y asistir 

a personas mayores a 60 años, en su mayoría con grados de dependencia, puede 

ser permanentes o temporales. También conocidos como; asilos, residencias de 

personas mayores, residencias de ancianos, residencia geriátrica; ofrecen un 

servicio de desarrollo personal, mental, cultural y atención socio sanitaria. (Comité 

Nacional de Protección a la Vejez [CONAPROV], 2021). 

Los esfuerzos que realiza la Procuraduría de los Derechos Humanos (PDH) no 

son suficientes para velar según la Ley de Protección para las Personas de la 

Tercera Edad (Decreto del Congreso de la República, 80-1996), y la Constitución 

Política de la República de Guatemala establece la protección a los menores y 

ancianos, indicando que “…les garantizará su derecho a la alimentación, salud, 

educación y seguridad y previsión social” (Const., 1985, Art.51).  

La Ley de Protección para las Personas de la Tercera Edad establece, entre otros 

puntos que se es adulto mayor a partir de los 60 años. (Decreto del Congreso de 

la República, 80-1996, Art.3). Y Ley del Programa de Aporte Económico del Adulto 
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Mayor establece el aporte económico de Q400 mensuales para adultos 

en extrema pobreza sin cobertura social. En esta normativa se indica que se 

puede optar a ese beneficio a partir de los 65 años. (Decreto del Congreso de la 

República, 80-1996, Art.3) 

1.3 Antecedentes del problema en la entidad objeto de estudio  

La entidad no lucrativa objeto de estudio ha desarrollado problemas de 

disponibilidad económica derivado de una deficiente planificación y la falta de 

conocimientos de herramientas financieras que permita analizar la situación actual 

y favorezca una buena toma de decisiones. En la actualidad, las decisiones 

financieras se basan en decisiones empíricas, sin previo análisis de los flujos de 

efectivo y sus consecuencias a futuro.  

La finalidad de la entidad es ayudar a personas y grupos de bajos ingresos, a 

pasar de su estado actual a estratos superiores, en los que ellos dirijan su propio 

proceso de desarrollo orientado a mejorar sus condiciones de vida. 

1.4 Antecedentes de la planificación y del control de flujos de efectivo 

“El papel desempeñado por los presupuestos lo destacan prestigiosos 

tratadistas modernos quienes señalan lo vital de los pronósticos relacionados 

con el manejo de efectivo” (Serrano, Peñaranda y Villamizar, 2006). 

Para finalidad del estudio realizado para esta entidad la planificación de flujos de 

efectivo se refiere a los ingresos, egresos e inversiones que tiene durante un 

periodo específico.  

1.5  Antecedentes de la toma de decisiones.  

La toma de decisiones tiene una importancia significativa en las organizaciones 

sin fines de lucro como lo remarca Rodríguez y Pinto (2010): 
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La toma de decisiones constituye un proceso que se desarrolla en toda 

organización y en todos sus niveles: operativo, táctico, gerencial y 

estratégico. Esta se realiza por los individuos o grupos que la conforman y para 

ello consideran una serie de elementos y factores que inciden en este proceso, 

dígase: elementos contextuales, características de la situación concreta que 

exige una decisión, la información para determinar esta última y sobre todo, la 

capacidad del individuo o grupo que ejecutan el proceso. 

La toma de decisiones es un proceso de responder a un problema, en busca de 

una solución o acción que creará valor para los accionistas de la organización. 

(Fichman, 2003). 

También se puede indicar que es un proceso de identificación de un problema u 

oportunidad y selección de una alternativa de acción entre varias existentes, 

constituye una actividad diligente clave en todo tipo de organización. (Rodríguez y 

Pinto, 2009). 

1.6 Antecedentes de otras investigaciones sobre planificación y control de 

flujos en entidades no lucrativas.  

Se han realizado investigaciones sobre el tema de las entidades sin fines de 

lucro y según Soldevila y Cordobés (2012), las entidades pueden clasificarse 

en función de quien ofrece los servicios, como entidades de carácter público o 

en no gubernamentales o bien en función de a quien le ofrecen sus servicios, 

en organizaciones que se orientan al cliente, al sector público o a sus 

miembros.  

Las entidades sin fines de lucro tienen una importancia significativa en la 

sociedad, así como la remarca Hudson (1995, citado en Soldevila & Cordobés, 

2012): 
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Las ENL crecen en sociedades democráticas libres y juegan un papel 

importante en regímenes menos democráticos; florecen en áreas urbanas y 

son igualmente importantes en áreas rurales; están por todas partes debido a 

la calidad humana de las personas que trabajan en ellas y por los servicios que 

prestan en contra de las desigualdades y de las injusticias sociales. Las 

personas quieren salud, bienestar, educación, servicios humanitarios, 

medioambientales y culturales para mejorar el mundo en el que viven.”. 

Estableciendo la importancia indicada, es necesario que las ENL tengan un 

control interno y planificación contable eficiente para poder lograr sus objetivos 

planteados, ya que según la investigación realizada en Guatemala por Cabrera 

(2012), las ENL deben de proteger sus activos, mediante una planificación 

estructurada que contempla políticas, métodos y medidas para lograr la exactitud 

de sus cifras y transparencia en sus reportes para prestar servicios de calidad a 

sus miembros.  
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2. MARCO TEÓRICO 

En el presente capítulo se presenta la información relacionada con la teoría y 

enfoque conceptuales utilizados para fundamentar la resolución a la problemática 

de la planeación y control de flujos de efectivo en una entidad no lucrativa 

dedicada al cuido de personas de la tercera edad y el aprovechamiento de 

recursos por medio de una mejor toma de decisiones.   

2.1 Definición de Entidades no lucrativas  

De acuerdo con Mauricio (2008), las entidades no lucrativas “son organizaciones 

que se organizan para cubrir necesidades, regularmente de la población 

marginada, obtiene sus ingresos a través de autogestión o de donaciones 

nacionales o internacionales, los excedentes o prerrogativas obtenidos son 

destinados al cumplimiento de los objetivos previamente establecidos”.   

Para Aragones (2009) las ONG “son entidades que prestan su patrimonio, medios, 

y su organización a la consecuencia de un fin, ofertando un servicio a la sociedad 

para mejorar la calidad de vida de las personas y en especial aquellos que menos 

tienen” (pág. 17). Las funciones principales de las ONG son sensibilizar a la 

sociedad sobre los problemas sociales más importantes, ejecutar proyectos que 

favorezcan a los más vulnerables, promover la participación de los involucrados, y 

que los más vulnerables conozcan sus derechos y que las instituciones públicas 

se hagan responsables por ellas, y sobre todo las ONG deben de ser 

transparentes para cumplir sus objetivos con la confianza y colaboración de la 

sociedad (Fernández, 2020). 

Las Organizaciones no gubernamentales ONG´s y las entidades no lucrativas 

(ENL), también llamadas del tercer grupo, se les define como “el conjunto de 

entidades (asociaciones, fundaciones) que no siendo ni públicas, ni tendiendo 

ánimo de lucro, se preocupan de realizar proyectos de acción social, o defender 

intereses colectivos de cualquier tipo (asociaciones culturales, deportivas, de 
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consumidores, de antiguos alumnos, etc.) ello mediante el recurso a profesionales 

y voluntarios”  (Del Real, 2012) 

Pueden existir diferentes tipos de definiciones para referirse a entidades o 

instituciones no lucrativas, por ejemplo: sin finalidad de lucro, sin interés de 

beneficios, no orientadas a las ganancias, sin ánimos de lucro.   

Alvarez (citado en Arnau, 2002) destaca la siguiente idea: “Las empresa con 

actividades no lucrativas son, en el sistema capitalista, una consecuencia del 

progreso economico y el avance tecnologico en que estamos inmersos; es 

preciso haber alcanzado un grado importante de desarrollo en la economía  de 

un pais para que paralelamente a ese hecho existan intereses y 

preocupaciones por las empresas sin fines de lucro.”  

Es complicado pensar que personas o individuos que no cuenten con los 

suficientes recursos para el bienestar propio piense en ayudar o emprender actos 

de solidaridad para con los demás. “La gestion de las ENL requiere de un 

conocimiento interdiciplinario. El derecho, la economía, el trabajo social y según 

sea la entidad otras diciplinas se fundan en el manejo de cualquier entidad no 

lucrativa” (Martel, et al., 2014, Pag. 44). 

2.2  Naturaleza de las Entidades no Lucrativas  

Según la Ley de Organizaciones No Gubernamentales para el Desarrollo: 

Son Organizaciones No Gubernamentales u ONG's, las constituidas con 

intereses culturales, educativos, deportivos, con servicio social, de asistencia, 

beneficencia, promoción y desarrollo económico y social, sin fines de lucro. 

Tendrán patrimonio propio proveniente de recursos nacionales o 

internacionales, y personalidad jurídica propia, distinta de la de sus asociados, 

al momento de ser inscritas como tales en el Registro Civil Municipal 

correspondiente. Su organización y funcionamiento se rige por sus estatutos, 
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las disposiciones de la presente Ley, y demás disposiciones jurídicas de 

carácter ordinario (Decreto del Congreso de la República 02-2003, art. 2).  

Según Fernandez (1996), “el objetivo de las ENL es proporcionar, 

mayoritariamente gratuitamente, servicios a la sociedad, la gestión de estas 

organizaciones se orienta a proveer servicios con los recursos disponibles, y el 

éxito va a depender del grado de satisfacciones que se consiga”. 

Las asociaciones del sector no lucrativo tienen “cinco características cruciales”: a) 

son entidades organizadas, b) son privadas, separadas del gobierno, c) son 

autónomas, controlan sus propias actividades, d) no distribuyen ganancias entre 

sus asociados, y e) en ellas se realiza actividad voluntaria y gratuita. (González, 

2005)  

Según la Ley de Organizaciones No Gubernamentales para el Desarrollo, las 

finalidades son:  

  a) “Ser asociación sin fines de lucro y de beneficio social. 

 b) Promover políticas de desarrollo de carácter social, económico y cultural y de 

ambiente” (Decreto del Congreso de la República, 02-2003, art. 2).  

2.3 Constitución Asociaciones sin Fines de Lucro 

Para la creacion de una asoación hay que cumplir una serie de requisitos y regirse 

a ciertas reglas que dictan las leyes de Guatemala, las asociaciones religiosas 

dedicadas al cuido de personas de la tercera edad se registra para su inscripcion 

en el decreto 512-98 en el cual hace mencion de la serie de pasos consecutivos 

de inscripción.  

La tabla 1, detalla el proceso necesario para la inscripción de una entidad no 

lucrativa en Guatemala. 
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Tabla 1  

Reglamento de Inscripción de Asociaciones Civiles 

Articulo Título a 

1° Constitución  

2° De la escritura de constitución 

3° De los estatutos 

4° De la Inscripción 

5° Aviso 

6° Modificación de los estatutos 

7° Requisitos Especiales 

8° El ministerio de gobernación por acuerdo Ministerial 

9° Vigencia 

Fuente: Elaboración propia con base en información de investigación realizada. 
Nota: Adaptado de “Reglamento de Inscripción de asociaciones civiles por: Congreso de la República, (1998). 
a La escritura pública de constitución de una Asociación Civil no lucrativa deriva de los 9 puntos detallados. 

 

 Los registradores civiles municipales deberán autorizar un libro especial para la 

inscripción de las asociaciones constituidas como Organizaciones No 

Gubernamentales, en el cual asentarán su constitución y modificaciones, 

disolución y liquidación, en su caso; además, la inscripción de sus 

representantes legalmente nombrados y el registro de los libros de actas que 

autoricen para uso de las Asambleas Generales o de las Juntas Directivas de 

las ONG's legalmente constituidas” (Ley de Organizaciones no 

Gubernamentales, Decreto del Congreso de la República, 02-2003, Art.10). 

2.4  Control contable de entidades 

En la Superintendencia de Administración Tributaria (SAT), al inscribirse se emite 

un Número de Registro Identificación Tributario (NIT). De acuerdo en lo 

establecido en la (Ley de Organizaciones No Gubernamentales para el Desarrollo, 

Decreto del Congreso de la República, 02-2003, art. 13) y las entidades no 
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lucrativas con fines religiosos están obligadas a inscribirse en la Superintendencia 

de la Administración Tributaria (Ley del Impuesto sobre la Renta, Decreto del 

Congreso de la República, 26-1992, art. 38) 

Según la Ley del Impuesto al Valor Agregado, las asociaciones tienen el beneficio 

de la exención del Impuesto al Valor Agregado (IVA), lo que significa que están 

exentas de cargar el mismo en los aportes que reciben, bajo la condición de estar 

debidamente autorizadas y todos los requisitos arriba indicados (Decreto del 

Congreso de la República, 27-1992, Art. 7). Sin embargo, son consumidores 

finales, lo quiere decir que no están exentas del IVA en cuanto a las compras que 

realicen. (Ley del Impuesto al Valor Agregado, Decreto del Congreso de la 

República, 27-1992, Art. 9) 

2.5  Ingresos, inversión y gastos de operación 

Los flujos de caja contienen los ingresos, inversión y gastos de operación, es decir 

este contienen todas las entradas y salidas de efectivo. 

2.5.1 Operaciones de Ingresos 

Para Cabrera  (2012), la diferencia entre los ingresos de una empresa con fines de 

lucro y una sin fines de lucro radica en que las empresas se dedican a motivar el 

aumento de su patrimonio neto, y las entidades sin fines de lucro carecen de tal 

motivación ya que sus entradas son aportes mediante peticiones o donaciones, 

funcionan por autogestión y obtienen ingresos  de diferentes fuentes, personas 

individuales y/o jurídicas, empresas, donaciones internacionales, donaciones 

periódicas en efectivo, en especie o en servicios o tipo de apoyo que sirva para 

generar ingresos.  

2.5.2 Egresos por inversión o gastos de operación 

Anthony (citado en Arnau, 2002), establece dos acepciones para el concepto de 
gasto: 
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 Expenditure (desembolso): "un gasto es la medida del importe de los 

bienes y servicios adquiridos en un periodo, muchos de los cuales se 

utilizan en el ejercicio corriente y otros en ejercicios futuros".  

Y distingue: 

- Conventional (convencional): cuando se incurre en una deuda, una 

salida de caja, se transfiere la propiedad con el propósito de adquirir 

un activo o servicio.    

- Budgetary (presupuestario): cuando una deuda es pagada de un 

fondo de activo. Así deudas que no se pagan de fondos disponibles 

en un determinado año no son expenditures en ese año. 

 
Expenses (gastos): "un gasto es la medida del importe de los bienes y servicios 

que se utilizan o consumen en un periodo". 

 
La diferencia entre ambas definiciones estriba en la dimensión temporal, al igual 

que ocurría con los ingresos. Existe la necesidad de definir el enfoque de medida, 

es decir, qué es lo que se va a reconocer. La Expenditure (desembolso) mide el 

uso de los recursos financieros, y el expense (gasto) el coste de los servicios. El 

primero resulta útil en el ámbito presupuestario, y el segundo se utiliza en el 

ámbito empresarial para el cálculo del resultado económico, según Anthony 

(citado en Arnau, 2002). 

2.6 Planificación  

Para Torres (2014), la planeación es un proceso de toma de decisiones, pero es 

igualmente claro que la toma de decisiones no siempre equivale a la planeación. 

Es peculiar en tres sentidos: 

 Es una toma de decisiones anticipada, es algo que se hace antes de efectuar 

una acción. 
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 Es necesaria cuando el hecho futuro que deseamos implica un conjunto de 

decisiones independientes, lo hace que se genere un sistema de decisiones, 

de ahí que se hable de un proceso y no solo de una acción o decisión 

independiente.  

 Por tanto, es un proceso que se dirige hacia la producción de uno o más 

estados futuros deseados y que no es probable que ocurran a menos que se 

haga algo al respecto. 

Significa desarrollar una estrategia para ayudar alcanzar un objetivo. Idear cursos 

de acción eficaces para lograr metas específicas. En otras palabras, planear se 

determina como anticipar y prever el futuro para eludir problemas en periodos 

futuros. “La planeación mejora las probabilidades que una organización logre sus 

objetivos mediante la adaptación e innovación para crear el cambio deseable, 

mejorar la productividad, mantener la estabilidad organizacional. La consecuencia 

de tales objetivos permite que la organización logre estabilidad organizacional” 

(Hellriegel, Jackson & Slocum, 2003). 

2.6.1 Planeación Estratégica  

Es el proceso organizacional de desarrollo de análisis de la visión y misión, 

analizar los recursos y los objetivos que se pueden lograr, examinar el entorno 

enfrentar las oportunidades y disminuir las amenazas. A donde se pretende llegar 

y como se puede llegar “Asignar recursos para alcanzar las metas de la 

organización, los gerentes y otros participantes deben adoptar un método que 

abarque toda la organización o la división en el proceso de planeación estratégica” 

(Hellriegel, et, Al, 2003). 

“La planeación estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus 

objetivos y acciones en el tiempo. De hecho, el concepto de estrategia y el de 

planeación están ligados indisolublemente, pues por tanto el uno como el otro 
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designan una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de tal manera que 

se pueda alcanzar uno o más objetivos” (Sallenave, 1990).  

La planeación estratégica, es la elaboración de planes y estrategias puestos en 

marcha en diferentes áreas de la empresa para lograr un o varios objetivos.  

La tabla 2, muestra un esquema de como estructurar la planeación estratégica con 

elementos y conceptos: 

Tabla 2  

Elementos de la planificación Estratégica para un presupuesto 

No. Elementos Concepto 

 1° Misión de la Organización Descripción del propósito fundamental 

 2° Visión de la Organización Definir que queremos alcanzar 

 3° Fijar objetivos a corto, mediano plazo Enumerar objetivos alcanzables 

 

4° 

Describir la iniciativa o planes de acción para 

seguir los objetivos Analizar iniciativas y medir su importancia 

 

5° Determinar Indicadores y responsables 

Confeccionar el detalle de indicadores que 

permite ir comprobando que objetivos 

previstos a las personas responsables 

 

6° Realizar el Plan Financiero 

Valorar estrategias que sirven de base a la 

consecuencia de objetivos. 

 
Fuente: Control presupuestario – Luis Muñiz 
Nota: En detalle los conceptos de la planificación estratégica necesarias para la elaboración de un 

presupuesto 

 

Es importante analizar cada concepto descrito y el personal que formará parte de 

la planificación, y el tipo de planificación que necesita realizar.  

2.7 Control Administrativo  

Para Koontz, Weihrich & Cannice (2012): 

Control es la medición y corrección del desempeño para garantizar que los 

objetivos de la empresa y los planes diseñados para alcanzarlos se logren. La 

función gerencial de control es la medición y corrección del desempeño para 
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garantizar que los objetivos de la empresa y los planes diseñados para 

alcanzarlos se logren, y se relaciona estrechamente con la función de planear. 

2.7.1 Control Interno Administrativo 

Para Luna (2011): 

El control interno comprende el plan de la organización y todos los métodos y 

procedimientos que en forma coordinada se adoptaron en un negocio para 

salvaguardar sus activos, verificar la exactitud y la confiabilidad de su 

información financiera, provee la eficiencia operacional y fomentar la adherencia 

a las políticas prescritas por la administración.  

2.8  Control Financiero 

 Según Moreira (2009): 

 “Es un sistema que comprende el plan de organización, las políticas, normas, 

así como los métodos y procedimientos adoptados dentro de un ente u 

organismo, para salvaguardar sus recursos, verificar la exactitud y veracidad 

de su información financiera y administrativa, promover la eficiencia, economía 

y calidad de sus operaciones, estimular la observancia de las políticas 

prescritas y lograr el cumplimiento de su misión, objetivos y metas. 

2.8.1 Análisis Vertical y Horizontal  

El análisis de la estructura de los estados financieros se puede realizar con las 

técnicas del análisis vertical y horizontal, las cuales permiten realizar conclusiones 

generales de los mismos. El análisis vertical consiste en evaluar un estado 

financiero mediante una relación de cada una de sus partes con su total 

consolidado, el cual se le llama cifra base. Sirve para medir momentos estáticos 

en el tiempo o determinada fecha. Se puede dividir en partes según el estado 

financiero seleccionado y hacer un análisis de cada uno con respecto a su total 
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para obtener más detalles. En el análisis vertical, los porcentajes son los que 

representan la importancia que tiene cada rubro dentro de su composición. Con 

base a ellas se pueden deducir políticas, márgenes y otras prácticas de la 

empresa en análisis. (Ortiz Anaya, 2006). 

El análisis horizontal de un estado de resultados es una comparación de una 

misma cuenta para dos períodos diferentes por lo cual es necesario contar con la 

información para ambos años. Este análisis es más dinámico que el análisis 

vertical porque mide los cambios o movimientos que tiene cada cuenta. La 

medición se realiza por medio de valores absolutos y relativos, siendo los más 

elevados en porcentaje los que permiten al analista identificar como más 

relevantes. (Ortiz Anaya, 2006). 

Según Japón (2009, citado en Jaramillo, 2015):  

Este análisis es de gran importancia para la empresa, porque mediante él se 

informa si los cambios en las actividades y si los resultados han sido positivos o 

negativos; también permite definir cuáles merecen mayor atención por ser 

cambios significativos en la marcha. 

2.8.2 Auditoría de los puntos críticos del éxito 

Según Murillo (s.a.), la Auditoría de los puntos críticos del éxito (PCE) es una 

herramienta de análisis esencial para establecer estrategias porque permite 

establecer acciones para minimizar riesgos y maximizar el éxito de las estrategias.  

Otra definición más reciente es la siguiente “Los Factores Críticos del Éxito son el 

conjunto mínimo (limitado) de áreas (factores o puntos) determinantes en las 

cuales si se obtienen resultados satisfactorios se asegura un desempeño exitoso 

para un individuo, un departamento o una organización”. (Murillo, s.a.).  

Murillo (s.a.) concluye que los factores críticos del éxito “Son factores, 

componentes o elementos constitutivos clave de una organización transformados 
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en variables donde sus valores en cierto momento son considerados críticos o 

inaceptables en cuyo caso afectan lo que se considera como exitoso o aceptable.” 

2.9 Presupuestos  

Se puede definir como el estudio anticipado de ingresos y egresos determinados 

para un futuro periodo, por lo regular los presupuestos son aplicables en forma, 

trimestral, semestral y anual, sin embargo, no se limita a los periodos.  

“El presupuesto monetario-financiero analiza la correspondencia entre la evolución 

real de la economía y los flujos monetarios y financieros que hacen posible la 

evolución dentro de ciertos márgenes de estabilidad” (Martner, 1967, pág. 22). 

Con la descripción de Sánchez (2019) “un presupuesto es la estimación futura de 

las operaciones y los recursos de una entidad. Se elaboran para obtener los 

objetivos económicos y financieros propuestos en un periodo determinado”. Para 

Muñiz (2009), “El presupuesto es una herramienta de planificación que, de una 

forma determinada, integra y coordina las áreas, actividades, departamentos y 

responsables que expresa términos monetarios, ingresos, gastos e inversiones, en 

periodos determinados”.  

2.9.1 Importancia de los Presupuestos para la Planificación y Control 

Según Búrbano, (1972): 

 “Los presupuestos son útiles en la mayoría de las organizaciones como: 

Utilitaristas (compañías de negocios), no-utilitaristas (agencias 

gubernamentales), grandes (multinacionales, conglomerados) y pequeñas 

empresas. 

a. Los presupuestos son importantes porque ayudan a minimizar el riesgo en las 

operaciones de la organización.  

b. Por medio de los presupuestos se mantiene el plan de operaciones de la 

empresa en unos límites razonables.  
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c. Sirven como mecanismo para la revisión de políticas y estrategias de la 

empresa y direccionarlas hacia lo que se busca.  

d. Facilitan que los miembros de la organización se comuniquen.  

e. Cuantifican en términos financieros los diversos componentes de su plan total 

de acción.  

f. Las partidas del presupuesto sirven como guías durante la ejecución de 

programas de personal en un determinado período de tiempo, y sirven como 

norma de comparación una vez que se hayan completado los planes y 

programas. 

g. Los procedimientos inducen a los especialistas de asesoría a pensar en las 

necesidades totales de las compañías, y a dedicarse a planear de modo que 

puedan asignarse a los varios componentes y alternativas la importancia 

necesaria.  

h. Los presupuestos sirven como medios de comunicación entre unidades a 

determinado nivel y en forma vertical entre ejecutivos de un nivel a otro. Una 

red de estimaciones presupuestarias se filtra hacia arriba a través de niveles 

sucesivos para su ulterior análisis.  

i. Las lagunas, duplicaciones o sobre posiciones pueden ser detectadas y 

tratadas al momento en que los gerentes observan su comportamiento en 

relación con el desenvolvimiento del presupuesto. 

2.9.2 Método para la elaboración del presupuesto 

El método para la elaboración del presupuesto “Es detectar y estructurar todos y 

cada uno de los ingresos y egresos físicos de dinero proyectados durante el año” 

(Morón, 2003). 

2.9.3 Ventajas de utilizar presupuestos  

Un Presupuesto permite conocer la situación actual de la asociación y las 

posibilidades futuras con la planificación estratégica. Existen diferentes ventajas 

desde las perspectiva de diferentes personas, las más importantes son las 
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siguientes; Obliga a la planeación, un presupuesto hace que se analice el entorno 

y se prevea los acontecimientos por venir; Permite evaluar el desempeño, evaluar 

los resultados obtenidos dentro de las actividades organizacionales; Facilita la 

coordinación y adaptación de actividades, fomenta la comunicación, entre las 

partes involucradas en la planeación, se analizan y prevén problemas, se utiliza la 

técnica de prevención (Múñiz, 2009, P.42). 

2.9.4 Planificación y control del flujo de efectivo  

Según Muñiz (2009):  

El presupuesto del flujo de efectivo (también llamado flujo de caja proyectado o 

presupuesto de efectivo) es un programa de ingresos y egresos físicos de 

dinero esperados de acuerdo a la planificación operativa y al plan de 

inversiones. Es la herramienta fundamental de la función tesorería, y para 

efectos de planificación, se desarrolla en forma mensual, trimestral o anual 

(responsabilidad de finanzas). 

Este presupuesto se compone de: 

 Flujos de ingresos (desarrollar una proyección de ingresos futuros) 

 Flujo de egresos (desembolsos de gastos y programa de pagos netos) 

 Saldo de caja inicial (es la cantidad existente en caja al inicio del periodo) 

 Financiamiento (en caso se requiera para alcanzar el saldo final deseado) 

 Saldo de caja final (es la cantidad existente en caja al finalizar el periodo) 

Aspectos importantes antes, durante y después en la elaboración del presupuesto: 

Antes de la elaboración, planear los objetivos en los diferentes escenarios posibles 

con su plan, valoración económica, implicación que comporta decisiones de 

dirección, con soporte de líderes departamentales. Durante la elaboración; 

determina realmente el contenido, determina el proceso negociación para 

conseguir la aprobación definitiva consolidando presupuestos operativos. Fase 
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final; El control y seguimiento del presupuesto, eficacia en el cumplimiento, 

analizar y tomar decisiones frente a la desviación, u otros, teniendo en cuenta que 

el presupuesto es herramienta de gestión y control (Muñiz, 2009). 

2.10 Flujos de caja 

El flujo de caja recibe diversos nombres; flujos de efectivo, cash flow, presupuesto 

de caja, planeación y control de efectivo, entre otros, es un sistema utilizado para 

controlar el ingreso y egreso de efectivo en un tiempo determinado.  

Según Alonzo (2005): “Es una importante herramienta para la dirección, ayuda a 

estimar las necesidades de efectivo en diversas épocas del año. A diferencia de 

los estados financieros, el flujo de caja tiene relevancia o importancia realizando 

como un pronóstico”. (pág. 78) 

Para Crespo, Nieto, López, Madrid & Peña (2004): 

El flujo de caja puede analizarse desde dos puntos de vista diferentes pero 

complementarios; estáticos y dinámicos. En el primer caso, se trata de flujo de 

caja en un momento determinado del tiempo y viene dado por los saldos de las 

cuentas de caja y bancos, es decir por el saldo de las cuentas de tesorería. El 

punto de vista dinámico se refiere a la variación de la tesorería durante un 

determinado periodo de tiempo, el cual vendrá dado por la diferencia de los 

corrientes de tesorería coincidentes en el tiempo, pero de signo contrario; nos 

estamos refiriendo a las corrientes de entrada y salidas de tesorería. Por tanto, 

el flujo de caja en un periodo se puede calcular como la diferencia entre los 

cobros y pagos efectuados (pág. 103). 

La diferencia entre cash flow o flujo de caja y los presupuestos es que el flujo de 

caja analiza una situación anterior de un periodo determinado, y revela el 

movimiento de dinero que tuvo la organización durante el accionar de sus 

operaciones, el presupuesto lo que busca es plasmar los resultados de las 
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operaciones futuras, por medio de una planeación, de acuerdo con el análisis del 

flujo de caja anterior. Para el análisis ambas herramientas son necesarias para 

poder proyectar (Crespo et al., 2004) 

2.11 Toma de decisiones 

La toma de decisiones es fundamental en cualquier actividad o situación humana. 

En este sentido, todos son tomadores de decisiones. Sin embargo, “Una decisión 

acertada empieza con un proceso de razonamiento constante y focalizado que 

puede incluir varias disciplinas como la filosofía del conocimiento, la ciencia y la 

lógica y por sobre todo, la creatividad” (Amaya, 2014). Un gerente está 

constantemente en el ciclo de toma de decisiones.  

“Es imposible solucionar un problema sin tomar una decisión y viceversa, la razón 

es solucionar un problema. Por lo tanto, los conceptos de resolución de problemas 

y de toma de decisiones son sinónimos, ambos presentan un mismo proceso” 

(Lazziti, 2013). 

La toma de decisiones es la asociación de un curso de acción o plan con una 

situación determinada. El modelo típico de toma de decisiones tiene los siguientes 

pasos. 

 a) Realizar un modelo de la situación actual o una definición del problema. 

 b) Generar conductas alternativas posibles. 

 c) Extrapolar los resultados asociados a cada conducta generada. 

 d) Extraer las consecuencias de cada resultado 

 e) Elegir la acción que se va a llevar a cabo. 

 f) Controlar el proceso cuando se lleva a cabo la acción. 

 g) Evaluar los resultados obtenidos. 
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“El proceso de toma de decisiones se puede llevar a cabo automática o 

conscientemente, siendo el elemento esencial la información, en este caso la 

información contable o financiera generada sobre la situación de la empresa” 

(Recinos, 2009).  Toda decisión tendrá un efecto de contracción, es decir que toda 

decisión deriva en una consecuencia, dentro de las asociaciones u organizaciones 

los mandos altos son quienes se encargan de las decisiones que encajan en los 

objetivos.  

La tabla 3, define los diferentes métodos para toma de decisiones. 

Tabla 3  

Diferentes métodos de toma de decisiones 

No. Método a Descripción  

 

1° 
Análisis Estratégico 

Análisis Interno y externo, para identificar fuerzas 

y debilidades, oportunidades y amenazas 

 

2° 
Árbol de decisiones 

Conjunto de Alternativas inherentes a un proceso 

decisorio, sintetiza el resultado 

 3° Cadena de Medios - Fines Esta responde el ¿para qué? - ¿Cómo? 

 

4° 
Cadena de Medios - Análisis 

Analiza la fuerza de: que ofrecen y que 

entorpecen para influenciar la resolución 

 

5° 
Causa y correlación 

De las casualidades si correlación. Cíclicas. La 

gripe puede ser causa que tenga fiebre.  

 

6° 
Costo de Oportunidad 

Valorar estrategias que sirven de base a la 

consecuencia de objetivos. 

 
Fuente: Control Toma de Decisiones, la; principios procesos y aplicaciones - Santiago Lazzati 
Nota: a Listado de diferentes métodos que se pueden utilizar como fundamento para una toma de 

decisiones. 
 

Para poder aportar una buena toma de decisiones es necesario contar con por lo 

menos cinco cualidades fundamentales en la información; confiable, clara, 

relevante, oportuna y eficiente. Las herramientas e información optima y las 

decisiones medirán el camino de las asociaciones, “Cuando se diseña un sistema 

de información, corresponde considerar no solo las cualidades, también es 

importante enfocar el sistema correcto” (Lazzati, 2013). 
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3 METODOLOGÍA 

En el siguiente capítulo se describe cuáles fueron los pasos, técnicas y 

mecanismos que se llevaron a cabo para resolver el problema planteado para esta 

investigación, el cual se refiere a la planificación y control de flujos de efectivo para 

la toma de decisiones en una entidad sin fines de lucro dedicada al cuido de las 

personas de la tercera edad, ubicada en el municipio de Mixco, Departamento de 

Guatemala. 

3.1 Definición del problema 

El problema de investigación del área financiera identificado para una entidad sin 

fines de lucro dedicada al cuido de las personas de la tercera edad, ubicada en el 

municipio de Mixco, Departamento de Guatemala, se refiere a la toma de 

decisiones empíricas debido a la falta de una planificación y control de flujos de 

efectivo que ha generado una falta de disponibilidad económica para cumplir con 

los objetivos de la organización. 

Y se plantea la siguiente pregunta de investigación: 

¿De qué manera una adecuada planificación y control de flujos de efectivo en una 

entidad no lucrativa, dedicada al cuidado de ancianos de la tercera edad, ubicada 

en el municipio de Mixco, en el Departamento de Guatemala, permite una toma de 

decisiones acertada para generar la disponibilidad económica necesaria para 

cumplir con los objetivos de la entidad y así alcanzar un mayor número de 

personas beneficiadas? 

La propuesta de solución que se plantea al problema de investigación del área 

financiera en la entidad consiste en la proyección de presupuestos para 

determinar flujos de efectivo en los meses consecuentes, de manera que permitan 

tomar decisiones administrativas y financieras en el presente, para cumplir con los 

objetivos de la organización.   



29 

3.2 Delimitación del problema: 

La delimitación se deriva de la especificación del problema, lo cual sirve de base 

para definir la unidad de análisis, el período y el ámbito geográfico que comprende 

la investigación. En el municipio de Mixco, Departamento de Guatemala la 

Asociación Congregación de las Hermanitas de los Ancianos desamparados es 

una entidad no lucrativa dedicada al cuidado físico, mental y espiritual de ancianos 

desamparados. Su misión es atender y resguardar a los ancianos guatemaltecos 

más vulnerables.  

El problema de la investigación se enfoca en qué; para el funcionamiento de esta 

entidad es necesario contar con disponibilidad económica, se necesita captar 

ingresos, ya sea por donaciones de personas individuales o empresas que estén 

dispuestas ayudar, cualquier tipo de aporte en especie, sin embargo, cada vez es 

más difícil captar donaciones por la crisis económica que atraviesa el país 

derivado de la crisis sanitaria covid-19. La tasa de desempleo entre el primer 

trimestre del 2020 es de 8,2%, incrementando un punto porcentual en relación con 

el año anterior, la inflación, el endeudamiento, el incremento a la canasta básica, 

entre otros.  

La asociación necesita realizar un análisis de situación actual del manejo de sus 

flujos de efectivo, analizar los canales por medio de los cuales ha obtenido 

ingresos, un análisis de los gastos fijos y de operación mínimos que cumplir para 

el buen funcionamiento. Es por ello por lo que luego de haber analizado los flujos, 

se propone una planificación y control de flujos de efectivo que ayuden a captar 

más canales de ingresos a la disminución de gastos no necesarios en la operación 

y el aprovechamiento de los recursos por medio de un análisis de información 

fiable que ayude a proyectar presupuestos proyectados y así determinar mejores 

decisiones y así beneficiar a muchas más personas vulnerables.  
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3.2.1 Unidad de análisis 

Una entidad sin fines de lucro dedicada al cuido de las personas de la tercera 

edad.  

3.2.2 Período a investigar 

Información financiera del año 2019 y 2020, que servirán como base para 

proyectar el año 2021. 

3.2.3 Ámbito geográfico 

Municipio de Mixco, departamento de Guatemala. 

3.3 Objetivos 

Los objetivos forman parte de la finalidad de la investigación para ayudar a la 

planificación y control de flujos de efectivo para la toma de decisiones en una 

entidad sin fine de lucro dedicada al cuido de las personas de la tercera edad 

ubicada en el municipio de Mixco, departamento de Guatemala.  

3.3.1 Objetivo general 

Desarrollar la planificación y control de flujos de efectivo para una toma de 

decisiones acertada que optimice los recursos económicos en una entidad sin 

fines de lucro dedicada al cuido de personas de la tercera edad, ubicada en el 

municipio de Mixco, departamento de Guatemala. 

3.3.2 Objetivos específicos 

 Hacer un diagnóstico de la situación financiera de los años 2019 y 2020, en 

relación a los saldos y el flujo de efectivo, a través de la evaluación del 

comportamiento de los ingresos, y la ejecución de inversiones y gastos de 

operación, para conocer las variaciones específicas y las causas. 
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 Identificar los puntos críticos a mejorar, a través de herramientas de 

evaluación gerencial, para proponer las estrategias y controles a seguir para 

evitar la toma de decisiones empírica que afecta directamente la economía 

de la entidad y así disponer de fundamento para la toma de decisiones 

acertadas. 

 Proyectar los flujos de fondos de efectivo con base al diagnóstico financiero y 

la corrección de las fallas estructurales, que servirá para evitar las decisiones 

empíricas con la implementación de estrategias y controles para la toma de 

decisiones acertadas y evaluar los resultados para comprobar su efectividad 

3.4 Justificación 

En Guatemala, en los últimos años se ha desarrollado la cultura de asilo o 

residencias para el cuidado de adultos de la tercera edad. Actualmente los 

esfuerzos de la Procuraduría de los Derechos Humanos (PDH) en Guatemala no 

son suficientes para regular y atender a personas de la tercera edad que van 

desde los 60 años en adelante. En los hospitales y en las calles a diario hay 

personas abandonadas, en muchas ocasiones desamparadas por sus propios 

familiares. 

Para beneficio de la sociedad guatemalteca hay entidades sin fines de lucro que 

están dispuestas y enfocadas a ayudar a estas personas vulnerables, poniendo su 

esfuerzo en la readaptación de actividades para brindar una vida digna y 

agregando un valor ético-moral a las personas de la tercera edad. 

Sin embargo, el factor económico y la falta de planificación de flujos de efectivo de 

es un gran obstáculo para la optimización del funcionamiento de este tipo de 

entidades. Es importante crear una planificación en la captación de recursos que 

ayuden a mejorar las operaciones en beneficencia y es necesario crear controles y 

proyecciones que ayuden al máximo aprovechamiento de recursos. 
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Por tal motivo se pretende realizar una estrategia de planificación que impactará 

positivamente en los resultados de la unidad objeto de estudio, puesto que no solo 

podrá disminuir el presupuesto de gasto, sino que también podrá destinar dichos 

fondos para contribuir a su mejoramiento y expansión.  

3.5 Método científico 

Se utilizó el método científico por medio del enfoque cuantitativo derivado que se 

analizan aspectos financieros de flujo de efectivo de la entidad objeto de estudio 

de los periodos 2019 y 2020.   

El alcance de la investigación fue correlacional debido a que se analizó la relación 

de la toma de decisiones con la planificación y los controles de efectivo.  A su vez 

se utilizó un alcance explicativo porque se da a conocer la causa e impacto de las 

decisiones sobre el uso de los bienes efectivos.  

Este método consta en la aplicación de sus tres fases.   

• Indagadora   

En esta etapa se recolectó la información correspondiente a la situación financiera 

de los años 2019 y 2020 de la entidad, con la que se considera tener una base 

firme para realizar un diagnóstico del flujo de efectivo del comportamiento de la 

operación, inversión e ingresos, a través de una entrevista no estructurada con el 

contador y la representante legal de la entidad. 

• Demostrativa  

En esta fase se identificaron los aspectos a mejorar, detectados por medio del 

análisis de diagnóstico de la entidad, recopilado por medio de la fase anterior. 

Para proponer las estrategias adecuadas que ayuden a mejorar la toma de 

decisiones y el cumplimiento de los objetivos de investigación. 
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• Expositiva  

En esta fase se proyectaron los resultados de flujo de efectivo de la investigación 

a través de la propuesta de las estrategias y controles para la toma de decisiones. 

3.6 Técnicas de investigación aplicadas 

Las técnicas de investigación utilizadas se describen a continuación. 

3.6.1 Técnicas de investigación documental 

Se utilizaron técnicas de investigación documental para la revisión bibliográfica, 

consultando libros, textos, revistas, periódicos y páginas de internet, relacionados 

la planificación y control de flujos de efectivo para la toma de decisiones en una 

entidad sin fines de lucro dedicada al cuidado de personas de la tercera edad. 

Para realizar la investigación documental se cumplieron los siguientes pasos:  

 Elección del tema y definición de la investigación.  

 Realización el plan de trabajo de acuerdo con lo requerido. 

 Proceso de recopilación de información financiera.  

 Análisis de la información obtenida.  

 Redacción y presentación del informe anual 2021. 

3.6.2 Técnicas de investigación de campo 

La investigación se realizó en una entidad no lucrativa dedicada al cuidado de 

personas de la tercera edad, con base a la Información financiera del año 2019 y 

2020, que servirán como base para proyectar el año 2021.  

 Observación directa: Se observó la información financiera y las 

instalaciones de la propiedad para identificar áreas de mejora. 
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 Entrevistas con la Directora de la asociación y el Contador: Se entrevistó a 

personas que tienen la responsabilidad del manejo del efectivo y toma de 

decisiones. (ver anexo 2). 

 Solicitud de acceso a la información por medio de una carta: Se solicitó por 

escrito la información requerida para esta investigación.  

 Recopilación y ordenamiento de la información: Se filtró la información 

necesaria para esta investigación.  

 Evaluación, análisis y cuantificación de los resultados. Por medio de un 

análisis financiero vertical y horizontal.  

 Aplicación de técnicas y herramientas de análisis financiero. Se 

determinaron los puntos críticos por medio de una Auditoría de puntos 

críticos del éxito. 

 Proyecciones de resultados financieros. Se proyectan los flujos de efectivo 

para el año 2021 por medio de la planificación y control de presupuestos.  

.  
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4 DISCUSIÓN DE RESULTADOS 

En el presente capítulo se exponen los resultados de la investigación relacionados 

con la planificación y control de flujos de efectivo para la toma de decisiones en 

una entidad sin fines de lucro dedicada al cuido de las personas de la tercera edad 

ubicada en el municipio de Mixco, departamento de Guatemala. Contiene el 

diagnóstico financiero de la entidad para los años 2019 y 2020, obtenidos por las 

herramientas de análisis vertical y horizontal, el análisis de puntos críticos por 

medio de una auditoría de puntos críticos del éxito y se culmina el capítulo con la 

proyección de flujos de efectivo para la toma de decisiones para el año 2021.  

4.1 Identificación de la situación actual de la empresa  

Para determinar la situación financiera de la entidad es importante entender la 

misión, por la cual fue creada la entidad en Guatemala, y conocer las metas 

organizacionales para proponer una planificación y controles adecuados de flujos 

de efectivo.  

La misión de la entidad es atender y resguardar a los ancianos guatemaltecos más 

vulnerables.  

4.1.1 Diagnóstico de la situación financiera 

A continuación, se describe en detalle la situación financiera y los flujos de caja de 

las operaciones de inversión, gastos y los ingresos de la entidad objeto de estudio 

de los años 2019 y 2020. (Ver Anexo 5). 

4.1.2 Análisis de la captación de donaciones de los años 2019 y 2020. 

Seguidamente se presenta en detalle de la captación de ingresos proporcionados 

por la entidad, a través de un análisis vertical que determina cual es el peso 

proporcional que representa cada rubro de ingreso para proponer estrategias que 

ayuden a una mejor captación de ingresos para el año 2021. 
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Tabla 4  

Análisis vertical del saldo inicial, los ingresos y el saldo final de efectivo de la 

entidad de los años 2019-2020 

Cifras en quetzales y porcentajes 

           2,019  %          2,020  % 

Saldo Inicial    20,000.00          124,544.83  
Ingresos internacionales      478,116.15  11.88%      418,303.08  12.22% 
Ingresos de residentes   1,765,405.53  43.88%   1,598,945.64  46.71% 
Ingresos de donaciones    1,456,186.96  36.19%   1,025,386.30  29.96% 
Ingresos en especie a      293,809.90  7.30%      349,574.57  10.21% 
Intereses bancarios        10,875.06  0.27%        19,936.79  0.58% 
Ingresos excepcionales        19,202.70  0.48%        10,897.00  0.32% 
Total ingreso   4,023,596.30  100.00%   3,423,043.38  100.00% 
Saldo Final      124,544.83            99,547.19  

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: En detalle todos los ingresos por los cuales la entidad extendió un recibo deducible durante los años 2019 y 2020. 
a Los ingresos en donaciones en especie no son ingresos monetarios.  

En la tabla 4, se establecieron los ingresos obtenidos en la entidad para los años 

2019 y 2020, determinando que el ingreso que tiene mayor relevancia son los 

aportes que brindan los residentes con un 43.88% para el 2019 y un 46.71% para 

el 2020, estos ingresos son aportes que brindan los familiares de los residentes de 

forma mensual. Los ingresos por donaciones monetarias ocupan el segundo 

porcentaje más alto de los ingresos obtenidos para los años en estudio, siendo de 

un 36.19% para el año 2019 y de un 29.96% para el año 2020. Estos ingresos son 

realizados por medio de empresas o personas individuales, algunos de forma 

periódica y otros de forma esporádica. Aquí también ingresan los fondos de las 

diferentes actividades que la entidad realiza para captación de recursos, por 

ejemplo, (las ventas de comida al público, las manualidades realizadas por los 

residentes para venta de los visitantes, las actividades religiosas de la capilla que 

convocan a la comunidad, entre otras, que generan ingresos extraordinarios). 

Los ingresos por donaciones internacionales ocupan el tercer porcentaje más alto 

de los ingresos obtenidos para los años 2019 (11.88%) y 2020 (12.22%), estas 

captaciones son donaciones realizadas por personas no residentes en Guatemala, 

y otras sedes de la congregación en otros países. 
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Los ingresos en especie son donaciones no monetarias, son bienes que ayudan a 

cubrir necesidades, estas donaciones son insumos de alimentación, insumos de 

limpieza, entre otros. Para el año 2019, reflejan un 7.30% y para el año 2020 

10.21%. 

Los últimos dos rubros de ingresos son los ingresos derivados de los intereses 

bancarios y los ingresos excepcionales. Los intereses bancarios son obtenidos 

mensualmente por fondos de inversión recibidos de donaciones internacionales. 

Los ingresos excepcionales son resultado de eventos de temporada como el bazar 

realizado en el mes de diciembre y se refiere a mercadería donada a la entidad 

que se pone en disposición al público para captar recursos monetarios.  

Seguidamente se presenta el detalle de la captación de ingresos proporcionados 

por la entidad, a través de un análisis horizontal que determinó cuáles fueron las 

variaciones absoluta y relativa de cada rubro con la finalidad de validar el 

crecimiento o la disminución en la comparativa de los años 2019 y 2020, e 

identificar las causas.  

Tabla 5  

Análisis horizontal del saldo inicial, los ingresos y el saldo final de efectivo de la 

entidad de los años 2019-2020 

Cifras en quetzales y porcentajes 

    2019 2020 Variación % 

Saldo Inicial         20,000.00 124,544.83   
Ingresos internacionales      478,116.15       418,303.08  -   59,813.07  -12.51% 
Ingresos de residentes   1,765,405.53    1,598,945.64  -166,459.89  -9.43% 
Ingresos de donaciones    1,456,186.96    1,025,386.30  -430,800.66  -29.58% 
Ingresos en especie a      293,809.90       349,574.57      55,764.67  18.98% 
Intereses bancarios        10,875.06         19,936.79        9,061.73  83.33% 
Ingresos excepcionales        19,202.70         10,897.00  -     8,305.70  -43.25% 
Total ingreso   4,023,596.30    3,423,043.38  -600,552.92  -14.93% 
Saldo Final      124,544.83 99,547.19        

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: a El saldo de donativo en especie no es ingreso monetario pero es una captación de bienes que incide    

en una disminución de los gastos.   
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En la tabla 5, se puede observar que existe una disminución de captación de 

donaciones de un 29.58% del año 2019 al 2020, equivalente a Q 430,800.66, 

derivado de la crisis sanitaria Covid-19 y sus restricciones.  

Los ingresos por donaciones de residentes ocupan el segundo grado con mayor 

disminución para el año 2020, demostrando una variación de Q 166,459.89 que 

deriva un 9.43% por debajo de lo captado en el año 2019, esta disminución de 

ingresos es derivada de la reducción de residentes de 78 en el año 2019 a 65 para 

el año 2020. La cuota aportada por los familiares de cada residente se fija con 

base a un estudio socioeconómico y el monto está comprendido entre Q500.00 y 

Q5,500.00 quetzales mensuales; la cuota establecida para cada residente se 

mantiene para ambos años. Es relevante mencionar que, en el año 2019, 22 de 

los 78 residentes no realizaron aportes por no contar con familiares o recursos 

monetarios, siendo varios de ellos indigentes antes de pertenecer a la entidad. 

Esta condición se mantiene para el año 2020, con la misma cantidad de 

residentes. 

La variación de ingresos internacionales entre el año 2019 y 2020 refleja una baja 

del 12.51% equivalente a Q59,813.07, causada por la crisis económica 

internacional derivada del covid-19. 

Los ingresos en especie que no significan un ingreso monetario presentan un 

incremento de 18.98%, en comparación al año 2021 equivalente a Q55,764.67; 

este incremento se atribuye a las donaciones de alimentos y productos de limpieza 

que contribuyeron las empresas y personas individuales para ayudar a contener la 

crisis económica en la entidad a causa del covid-19 internamente.  

Los ingresos por intereses bancarios aumentaron en un 83.33% debido a las 

donaciones internacionales que generaron intereses bancarios. Los ingresos 

excepcionales disminuyeron en 43.25%, a causa de no realizar actividades 

extraordinarias en la recaudación de fondos, en el año 2019 se refleja una 

herencia de Q10,000.00 de acuerdo con datos en la entrevista a las autoridades.  
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La variación final para los años 2019 y 2020 determina una disminución de 

captación donaciones y de recursos equivalente a un 14.93% en valor relativo que 

en valor absoluto representa Q 600,552.92.  

El saldo inicial para el año 2019 fue de Q 20,000.00 y el saldo al final de las 

captaciones de efectivo, inversión y operación fue de Q124,754.83 lo que significa 

un superávit en operación de Q104,754.83. Para el año 2020 el saldo inicial es de 

Q 124,754.83 y el saldo final en las operaciones de captación, inversión y 

operación fue de Q 99,547.19, lo que significa un déficit de Q25,207.64.   

4.1.3 Análisis de los egresos por inversiones de los años 2019 y 2020. 

A continuación, se presenta el detalle de las operaciones de inversión 

proporcionados por la entidad, a través de un análisis vertical que determina cual 

es el peso proporcional que representa cada rubro de las inversiones ejecutadas. 

Tabla 6  

Análisis vertical de los egresos de la entidad: Inversiones de los años 2019-2020 

Cifras en quetzales y porcentajes 

           2,019  %a          2,020  %a 

Terrenos y propiedades  - 0.00%      102,418.00  3.53% 
Urbanizaciones        94,575.92  2.78%      208,364.21  7.19% 
Instalación calefacción       259,919.55  7.65%        91,116.80  3.14% 
Instalaciones megafonía               325.00  0.01%          9,849.00  0.34% 
Instalación agua         10,297.79  0.30%                       -    0.00% 
Instalaciones varias           7,517.06  0.22%        54,090.82  1.87% 
Mobiliario salas de visita          8,825.00  0.26%                       -    0.00% 
Mobiliario dormitorios         28,201.60  0.83%                       -    0.00% 
Mobiliario despacho           8,666.85  0.26%                       -    0.00% 
Mobiliario comedores          3,150.00  0.09%             525.00  0.02% 
Mobiliario salones                       -    0.00%        29,183.60  1.01% 
Ajuar y enseres        25,086.60  0.74%        42,442.15  1.46% 
Mobiliario carpintería          3,513.85  0.10%          1,250.00  0.04% 
Mobiliario de comunidad          2,598.75  0.08%                       -    0.00% 
Mobiliario iglesia capilla           4,257.85  0.13%          1,768.00  0.06% 
Equipo informático        35,539.30  1.05%          1,745.00  0.06% 
Almacenes        23,580.79  0.69%          7,313.50  0.25% 
Construcción en curso          4,572.92  0.13%                       -    0.00% 
Total de inversiones      520,628.83  15.32%      550,066.08  18.98% 

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada.                                           
Nota: En detalle los egresos de la entidad por adquisición de bienes tangibles en los periodos 2019 y 2020. 
a Es el peso porcentual que representa en los egresos totales de la entidad para los periodos analizados. 
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Con la información de la tabla 6 se puede determinar que se realizaron diferentes 

tipos de inversiones para el 2019.   

Se realizó una inversión inicial para la compra de paneles solares con un rubro 

que representa un 7.65%. Se realizaron mejoras de urbanización que representan 

un 2.78%.  Se adquirió un equipo informático que consta de intercomunicadores 

conectados a una red que permite utilizar botones de pánico en cada habitación 

para mejorar la seguridad en casos de emergencia, representa un 1.05% de la 

inversión. 

Se invirtió en una nueva bomba de agua con mayor capacidad para una mejor 

provisión de agua, que representa un 0.3% del egreso anual, se compró mobiliario 

para diferentes ambientes de la institución que revelan un 1.74%. Se adquirió un 

refrigerador industrial para guardar los insumos de mercado y carnes que 

representa un 0.69% en el rubro de inversiones, se construyó un muro perimetral 

en la parte trasera que culminó con una inversión de Q 4,572.92 

Para el año 2020 de acuerdo con la información de la tabla 6, se pudo determinar 

que el rubro de urbanizaciones es donde se refleja un mayor peso 7.19%, estas 

son mejoras que se realizan al inmueble donde se ubica la entidad. Se invirtió en 

una propiedad en un cementerio que representa un 3.53%, se registró el pago del 

complemento de los paneles solares que representan un 3.14%, se realizaron 

instalaciones varias y adquisición de ajuar y enseres que aportan un 3.33% de la 

inversión anual.  

En la tabla 7, se detallan las operaciones de inversión proporcionados por la 

entidad a través de un análisis horizontal que identifica cuáles fueron las 

variaciones absoluta y relativa de cada rubro con la finalidad de validar el 

crecimiento o la disminución en la comparativa de los años 2019 y 2020, e 

identificar las causas.  
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Tabla 7  

Análisis horizontal de los egresos de la entidad: Inversiones de los años 2019-2020 

Cifras en quetzales y porcentajes 

  2019 2020 Variación a % b 

Terrenos y propiedades -                            102,418.00    102,418.00  100.00% 

Urbanizaciones        94,575.92       208,364.21    113,788.29  120.31% 

Instalación eléctrica       259,919.55         91,116.80  -168,802.75  -64.94% 

Instalaciones megafonía             325.00           9,849.00        9,524.00  2930.46% 

Instalación agua         10,297.79  0                          -   10,297.79  -100.00% 

Instalaciones varias           7,517.06         54,090.82      46,573.76  619.57% 

Mobiliario salas de visita          8,825.00  0                          -     8,825.00  -100.00% 

Mobiliario dormitorios         28,201.60                     0    -   28,201.60  -100.00% 

Mobiliario despacho           8,666.85  0                          -     8,666.85  -100.00% 

Mobiliario comedores          3,150.00              525.00  -     2,625.00  -83.33% 

Mobiliario salones                      0           29,183.60      29,183.60  100.00% 

Ajuar y enseres        25,086.60         42,442.15      17,355.55  69.18% 

Mobiliario carpintería          3,513.85           1,250.00  -     2,263.85  -64.43% 

Mobiliario de comunidad          2,598.75                       0    -     2,598.75  -100.00% 

Mobiliario iglesia capilla           4,257.85           1,768.00  -     2,489.85  -58.48% 

Equipo informático        35,539.30           1,745.00  -   33,794.30  -95.09% 

Almacenes        23,580.79           7,313.50  -   16,267.29  -68.99% 

Construcción en curso          4,572.92                       0    -     4,572.92  -100.00% 

Total de Inversiones      520,628.83       550,066.08      29,437.25  5.65% 

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: En detalle los egresos de la entidad por adquisición de bienes tangibles en los periodos 2019 y 2020. 
a La variación es equivalente al cambio absoluto en la comparación de los años analizados. 
b El valor en porcentaje detalla la variación relativa que existe entre los períodos objeto de estudio. 

Con la información de la tabla 7 se puede determinar que se realizaron diferentes 

tipos de inversiones para los años en estudio. Se invirtió en la compra de un 

terreno y construcción de un mausoleo que será una compra única, la comparativa 

entre los años 2019 y 2020 en la compra de mobiliario varía por la adquisición de 
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diferente mobiliario que ayude a complementar diferentes áreas de la entidad. La 

compra de mobiliario para salones representa un egreso de Q 29,183.60 para el 

año 2020, durante el año 2019 no se registró ninguna compra. 

La inversión complementaria en paneles solares para el año 2020 representó un 

3.14%, como se indica en la tabla 7, y da un total para ambos años de 

Q351,036.35, con el fin de disminuir el gasto de energía eléctrica.  

Los rubros de ajuar y enseres e inversiones varias han incrementado para el año 

2020, esto derivado a las remodelaciones realizadas para equipar y adecuar un 

área destinada para el tratamiento y aislamiento de personas de la tercera edad 

que puedan contraer la enfermedad Covid-2019, hasta el momento de la 

realización de este estudio no ha sido necesario utilizarla por no tener ningún 

contagio activo. 

Las inversiones adquiridas representan Q 520,628.83 para 2019 y Q 550,066.08. 

Se logró determinar que no cuentan con una programación de proyectos que 

ayude a facilitar el análisis de ingresos, gastos proyectados y las inversiones que 

se pueden realizar.   

Todas las mejoras son realizadas para el bien común de los residentes de la 

tercera edad. La mayoría de las veces se adquiere para solucionar emergencias o 

situaciones inesperadas. 

4.1.4 Análisis de los egresos por gastos de operación 2019 y 2020. 

A continuación, se presenta el detalle de los gastos de operación proporcionados 

por la entidad, a través de un análisis vertical que determina cual es el peso 

proporcional que representa cada rubro de los gastos realizados para proponer 

estrategias que ayuden a tomar mejores decisiones para la planificación de la 

operación anual y los gastos para el año 2021. 
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Tabla 8  

Análisis vertical de los egresos por gastos de operación de los años 2019 - 2020 

Cifras en quetzales y porcentajes 

           2,019  %          2,020  % 

Alimentación          481,166.64  14.16%          454,829.08  15.69% 

Medicamentos            37,973.85  1.12%            53,313.43  1.84% 

Productos de limpieza            33,989.19  1.00%            34,620.98  1.19% 

Ropería y ajuar              5,719.05  0.17%            29,617.90  1.02% 

Menaje – cocina          6,781.40  0.20%            15,155.47  0.52% 

Reparación de edificio     212,462.46  6.25%        15,646.81  0.54% 

Reparación maquinaria            63,845.83  1.88%          58,629.28  2.02% 

Reparación mobiliario              8,804.27  0.26%            33,184.48  1.15% 

Jurídicos -notariales            34,377.07  1.01%            13,020.40  0.45% 

Profesional sanitario          204,777.99  6.03%          117,400.00  4.05% 

Comisiones bancarias                 231.79  0.01%                 166.25  0.01% 

Gastos representación            66,650.74  1.96%            79,654.58  2.75% 

Gastos agua y basura            62,313.16  1.83%            77,874.36  2.69% 

Combustibles cocina          137,442.00  4.04%          125,223.00  4.32% 

Luz – fuerza          215,009.44  6.33%          162,532.72  5.61% 

Internet y teléfonos            52,675.50  1.55%            48,857.89  1.69% 

Gastos huerta y jardín            16,524.88  0.49%            13,182.39  0.45% 

Gastos administración            29,698.75  0.87%            27,943.67  0.96% 

Gastos de combustible             17,271.60  0.51%              9,482.18  0.33% 

Reparación vehículos            35,277.91  1.04%            18,009.85  0.62% 

Gastos de capilla            72,038.95  1.95%          114,350.72  2.47% 

Planilla personal        1,068,433.43  31.44%          991,876.78  34.22% 

Bono 14           122,862.76  3.62%          111,543.24  3.85% 

Aguinaldo          103,960.79  3.06%            94,382.74  3.26% 

Indemnización            56,233.34  1.65%            29,172.85  1.01% 

Seguros sociales           157,102.42  4.62%          127,492.78  4.40% 

Gastos del aspirantado            94,587.43  2.78%            41,021.11  1.42% 

Total Egresos     3,398,212.64a  100.00%       2,898,184.93b  100.00% 

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: En detalle los egresos por gastos de los años 2019 y 2020 
a b El total de egresos incluye las facturas recibidas y registradas por donaciones en especie que no significa 
un egreso monetario para la entidad para el año 2019 equivalente a  Q293,809.90 y Q349,574.57 para el año 2020 
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Con la información de la tabla 8, se puede determinar que los gastos de operación 

con mayor relevancia para el año 2019 son: La planilla de personal que expresa 

un 31.44%, los gastos de alimentación que demuestran un 14.16%, el gasto de 

energía eléctrica con un 6.33%, las prestaciones laborales y seguro social expone 

un 12.95%, las reparaciones de edificio con un 6.03%, el consumo de gas 

determina un 4.04%, el pago de honorarios para doctores y enfermeras 

profesionales anualmente representó 6.03%, el gasto de teléfono y agua refleja un 

3.38%. 

Los gastos de representación concluyen con un 1.96%, estos gastos son 

derivados de viáticos, los gastos de capilla representan un 1.95%, derivados de 

mantenimiento de la capilla, el rubro de reparación de maquinaria y mobiliario y 

equipo expone un 1.88%, por la reparación correctiva de la maquinaria instalada.  

Los gastos por medicamentos representan un 1.12%, los gastos derivados de 

aspirantado son equivalentes a un 2.78%, gastos que se realizan con señoritas 

que aspiran a una vida religiosa, los gastos de limpieza representan un 1%, 

Los gastos administrativos representan un 0.87%, las reparaciones de vehículos 

muestran un 1.04%, los gastos por combustible significaron un 0.51%, los gastos 

jurídicos figuran un 1.01%, y los gastos de huerta y jardín manifiestan un 0.49%. 

El total de los gastos de operación sin tomar en cuenta el rubro de donaciones en 

especie para el año 2019 fue de Q 3,104,02.74, que representa un 83% del total 

de ingresos anuales obtenidos. De acuerdo con el análisis vertical correspondiente 

se puede determinar que la entidad ha captado en donaciones la cantidad de 

Q3,729,786.40 ingresos monetarios, este monto no incluye las donaciones en 

especie equivalente a Q293,809.90. La entidad obtuvo inversiones varias en un 

14.00% del total de los ingresos, la operación para el año 2019 tiene un saldo 

inicial de Q 20,000.00 concluyendo con un saldo final de Q 124,754.83, generando 

un flujo de Ingresos, operación e inversión de Q 104,754.83. 
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Se puede determinar que los gastos de operación con mayor relevancia para el 

año 2020 son: La planilla de personal que expresa un 34.22%, los gastos de 

alimentación que demuestran un 15.69%, el gasto de energía eléctrica con un 

5.61%, las prestaciones laborales y seguro social expone un 12.52%, las 

reparaciones de edificio con un 0.54%, el consumo de gas determina un 4.32%, el 

pago de honorarios para doctores y enfermeras profesionales anualmente 

representó 4.05%, el gastos de teléfono y agua refleja un 4.38%. 

Los gastos de representación concluyen con un 2.75%, estos gastos son 

derivados de viáticos, los gastos de capilla representan un 2.47%, derivados de 

mantenimiento de la capilla, el rubro de reparación de maquinaria y mobiliario y 

equipo expone un 3.17%, por la reparación correctiva de la maquinaria instalada.  

Los gastos por medicamentos representan un 1.84%, los gastos derivados de 

aspirantado son equivalentes a un 1.42%, gastos que se realizan con señoritas 

que aspiran a una vida religiosa, los gastos de limpieza representan un 1.19%, 

Los gastos administrativos representan un 0.96%, las reparaciones de vehículos 

muestran un 0.62%, los gastos por combustible significaron un 0.33%, los gastos 

jurídicos figuran un 0.45%, y los gastos de huerta y jardín manifiestan un 0.45%. 

El total de los gastos de operación sin tomar en cuenta las donaciones en especie 

para el año 2020 es de Q 2,548,610.37 que representa un 85% del total de 

ingresos anuales obtenidos. De acuerdo con el análisis vertical correspondiente se 

puede determinar que la entidad captó en donaciones la cantidad de 

Q3,073,468.81 ingresos monetarios, este monto no incluye las donaciones en 

especie equivalente a Q349,574.57. La entidad obtuvo inversiones varias en un 

16% del total de los ingresos, la operación para el año 2020 tiene un saldo inicial 

de Q 124,754.83 concluyendo con un saldo final de Q 99,547.19, generando un 

flujo de ingresos, operación e inversión negativo de Q 25,20764. La operación 

para el año 2020 se logró cumplir gracias al saldo inicial disponible.  
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En la tabla 9, se detallan los egresos por gastos proporcionados por la entidad a 

través de un análisis horizontal que identifica cuáles fueron las variaciones 

absoluta y relativa de cada rubro con la finalidad de validar el crecimiento o la 

disminución en la comparativa de los años 2019 y 2020,  

Tabla 9  

Análisis horizontal de los egresos por gastos de operación de los años 2019 2020 

Cifras en quetzales y porcentajes 

  2019 2020 Variación % 

Alimentación 481,166.64 454,829.08 -   26,337.56  -5.47% 

Medicamentos 37,973.85 53,313.43     15,339.58  40.40% 

Productos de limpieza 33,989.19 34,620.98          631.79  1.86% 

Ropería y ajuar 5,719.05 29,617.90     23,898.85  417.88% 

Menaje – cocina 6,781.40 15,155.47       8,374.07  123.49% 

Reparación de edificio 212,462.46 15,646.81 -196,815.65  -92.64% 

Reparación maquinaria 63,845.83 58,629.28 -     5,216.55  -8.17% 

Reparación mobiliario 8,804.27 33,184.48     24,380.21  276.91% 

Jurídicos -notariales 34,377.07 13,020.40 -   21,356.67  -62.12% 

Profesional sanitario 204,777.99 117,400.00 -   87,377.99  -42.67% 

Comisiones bancarias 231.79 166.25 -          65.54  -28.28% 

Gastos representación 66,650.74 79,654.58     13,003.84  19.51% 

Gastos agua y basura 62,313.16 77,874.36     15,561.20  24.97% 

Combustibles cocina 137,442.00 125,223.00 -   12,219.00  -8.89% 

Luz – fuerza 215,009.44 162,532.72 -   52,476.72  -24.41% 

Internet y teléfonos 52,675.50 48,857.89 -     3,817.61  -7.25% 

Gastos huerta y jardín 16,524.88 13,182.39 -     3,342.49  -20.23% 

Gastos administración 29,698.75 27,943.67 -     1,755.08  -5.91% 

Gastos de combustible  17,271.60 9,482.18 -     7,789.42  -45.10% 

Reparación vehículos 35,277.91 18,009.85 -   17,268.06  -48.95% 

Gastos de capilla 72,038.95 114,350.72     42,311.77  58.73% 

Planilla personal  1,068,433.43 991,876.78 -   76,556.65  -7.17% 

Bono 14  122,862.76 111,543.24 -   11,319.52  -9.21% 

Aguinaldo 103,960.79 94,382.74 -     9,578.05  -9.21% 

Indemnización 56,233.34 29,172.85 -   27,060.49  -48.12% 

Seguros sociales  157,102.42 127,492.78 -   29,609.64  -18.85% 

Gastos del aspirantado 94,587.43 41,021.11 -   53,566.32  -56.63% 

Total gastos  3,398,212.64a  2,898,184.94b  -500,027.70 -14.71% 

Total de Egresos 3,918,841.47c 3,448,251.02d -991,219.28 -25.29% 

Fuente: Elaboración propia con base en información de investigación realizada. 
Nota: En detalle los egresos por gastos de los años 2019 y 2020 
a b El total de gastos incluye las facturas recibidas y registradas por donaciones en especie que no 
significan un egreso monetario para la entidad.  
C d El total de egresos incluye el monto por inversiones de Q 520,628.83 y Q 550,066.06 para los años 
2019 y 2020 respectivamente.  
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Las variaciones de mayor relevancia entre al año 2019 y 2020 con una baja fueron 

el mantenimiento de edificio de 92.64%, derivado a que en el edificio cumplió 5 

años funcionamiento en el año 2019 y era necesario realizar mantenimientos, los 

gastos jurídicos disminuyeron en 62.12%, no se tramitó documentación legal para 

hermanas dirigentes de la entidad, los gastos de aspirantado demuestran una baja 

de 56.63%, este gasto está dedicado a jóvenes con aspiración a vida religiosa y 

disminuye el número de aspirantes de 15 a 8,  la energía eléctrica disminuyó en un 

24.41% por la adquisición de paneles solares, los pagos de planillas y 

prestaciones laborales disminuyeron derivado a una reducción de personal de 36 

a 33 colaboradores durante todo el año 2020, que representa Q 144,546.30 de 

disminución de gasto anual. 

La alimentación disminuye derivado a la baja de residentes entre el año 2019 y 

2020, la disminución es equivalente a Q 26,337.56, el gas propano utilizado para 

cocinar disminuye en un 8.89% con relación al año 2019, el combustible para 

vehículos tiene una baja de 45.10%, la utilización de teléfonos e internet tiene una 

baja de 7.25%.   

Los gastos de profesionales sanitarios disminuyeron derivado a la terminación de 

contrato de servicios para 2 enfermeras profesionales y un doctor durante el año 

2020, la disminución es equivalente a Q 87,377.99.  

El alza de los gastos del año 2019 al 2020 se ve reflejada en la compra de 

medicamentos en un 24.97% derivado a la prevención del covid-2019, se reparó 

mobiliario y equipo equivalente a un gasto de Q 24,380.21 más que el año 

anterior.  Los gastos de agua y basura aumentaron 24.97% y los productos de 

limpieza tiene un alza de 1.86%, el motivo del aumento es más limpiezas 

programadas durante el día, los gastos de representación subieron en un 19.51% 

por viáticos.  

Los gastos totales disminuyeron para el año 2020 en un 14.71% que representan 

Q 500,027.70 menos con relación al año 2019. 
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4.1.5 Análisis horizontal comparativo del flujo de efectivo de la entidad entre 

los años 2019 y 2020 

A continuación, se presenta el resumen de los ingresos, inversiones y gastos de   

operación anuales, información proporcionada por la entidad.  

Tabla 10   

Flujo de Efectivo análisis horizontal: años 2019 y 2020 

Cifras en quetzales y porcentajes 

  2019 2020 Variación c % 

Saldo Inicial  Q      20,000.00   Q    124,754.83  

  Ingresos a  Q 3,729,786.40   Q 3,073,468.81  -656,317.59 -17.60% 

Inversiones  Q    520,628.83   Q    550,066.08  29,437.25 5.65% 

Gastos b  Q 3,104,402.74   Q 2,548,610.37  -555,792.37 -17.90% 

Saldo Final  Q    124,754.83   Q      99,547.19  

  Operación Neta  Q    104,754.83  -Q      25,207.64      

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: En detalle todos los ingresos y egresos que representaron efectivo para los años 2019 y 2020. 
a En el rubro de ingresos se resta el ingreso por especie por no ser un ingreso monetario. 
b Del total de los gastos, se disminuyen los registros de facturas provenientes de ingresos en especie. 
C La variación es equivalente al cambio monetario absoluto en la comparación de los años analizados. 

Para la tabla 10, se determinó que los ingresos disminuyeron en un 17.60%, esto 

significa que se obtuvieron menos captaciones de efectivo para sufragar los 

gastos.  Según la entrevista realizada a las autoridades (ver anexo 2) se puede 

determinar que la causa principal de la disminución de ingresos monetarios esta 

atribuido a la crisis económica que género la pandemia Covid-19.  

Según la tabla 10, las inversiones aumentaron en un 5.65% a razón de 

remodelaciones y compras de maquinaria que ayudan a desempeñar de una 

mejor manera el trabajo operacional. Los gastos se redujeron en un 17.90%, a 

consecuencia de la disminución de residentes y de empleados, también influye la 

baja de servicios contratados.  

Según la tabla 10, en el año 2019 se refleja una operación neta de Q104,54.83 y 

para el año 2020 se expone una operación de Q-25,207.64.  El año 2020 se ve 



49 

impactado derivado a que la disminución de ingresos es mayor a la disminución de 

gastos, el saldo inicial es la clave necesaria para poder cubrir las obligaciones de 

operación en el año 2020. 

4.2  Identificación de los puntos a mejorar para realizar una propuesta de 

planificación y control de flujos de efectivo para la toma de decisiones.  

A continuación, se presenta una auditoría de los puntos críticos del éxito llevado a 

cabo en la entidad, con la cual se pretende evaluar el grado y calidad del 

cumplimiento de las tareas gerenciales esenciales. Derivado del análisis vertical y 

horizontal financiero que determinó la situación actual, se procede a realizar un 

análisis más específico por áreas para determinar los puntos de mejora que 

ayuden a la propuesta de modelo de planificación de flujo de efectivo en la toma 

de decisiones. La información necesaria para realizar la auditoría fue recabada por 

medio de una entrevista a la directora y al contador de la entidad (ver anexo 1). 

La auditoría consta de diferentes categorías que ayudarán a evaluar los puntos 

críticos que servirán para mejora y son los siguientes: 

La excelencia gerencial y de la organización, el manejo y trato de los recursos 

humanos, la cultura de la calidad, la innovación, el factor tiempo, el desarrollo de 

productos y servicios, el factor relación de socios estratégicos, el manejo de la 

información, el factor capital.   

La terminología que se utiliza para evaluar el grado de severidad es: Falla 

Estructural (FE), Falla Circunstancial (FC), Cumplimiento Satisfactorio (CS).      

Falla Estructural (FE): Significa tareas gerenciales no desarrolladas, mal 

desarrolladas o no ejecutadas y que ponen en peligro la operación de la entidad. 

Falla Circunstancial (FC): Significa tareas gerenciales no desarrolladas, mal 

desarrolladas o no ejecutadas y que no ponen en peligro inmediato la operación 

en la entidad. Cumplimiento satisfactorio (CS): Significa que las tareas se están 

desarrollando satisfactoriamente. 
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4.2.1 Identificación de puntos críticos en la excelencia gerencial y de la 

organización 

En esta categoría se evaluó la gestión de la gerencia, y la forma de como está 

establecido el objetivo organizacional, los planes, políticas y las estrategias 

necesarias para el buen funcionamiento de la entidad, la información se recabó 

por medio de una entrevista a la directora y al contador de la entidad.  A 

continuación, se presentan los resultados obtenidos en la entrevista para esta 

categoría (ver anexo 1). 

Tabla 11  

Auditoría de los puntos críticos del éxito - Excelencia gerencial y de la organización 

Descripción FE FC CS 

1.1   Visión y Misión establecidas 
  

X 

1.2   Políticas, estrategias y tácticas establecidas 
 

X 
 

1.3   Planes de trabajo formulados a X 
  

1.4   Deseos y expectativas del consumidor conocidos (residente) 
  

X 

1.5   Deseos y expectativas del consumidor satisfechos 
 

X 
 

1.6   Ambiente de confianza 
 

X 
 

1.7   Justicia y honestidad manifiestas 
 

X 
 

1.8   Organización funcional 
 

X 
 

1.9   Ambiente de capacitación, enseñanza y superación constante 
  

X 

1.10 Ambiente de comunicación 
  

X 

1.11 Ambiente ameno y de colaboración 
  

X 

1.12 Gerencia analítica, sintética, sistemática y decisiva b X 
  

1.13 Decisiones gerenciales transmitidas y compartidas por todos 
 

X 
 

1.14 Involucramiento total de la gerencia 
  

X 

1.15 Mejoramiento continuo en todos los procesos 
 

X 
 

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: a Documentos que se basan en las políticas, estrategias y tácticas, que establecen las actividades 
prioritarias cualitativas y cuantitativas de la organización, recursos y secuencia de ejecución, los cuales son 
adecuados, conocidos y compartidos por toda la organización. 
b La organización tiene una gerencia que analiza y sintetiza de una forma sistemática toda la información que 
recibe y toma las decisiones adecuadas en el momento oportuno. 

La tabla 11 hace referencia a la excelencia gerencial y de la organización, en el 

que se determinó las fallas estructurales en los rubros de planes de trabajo 
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formulados, porque se tienen políticas, estrategias y tácticas definidas, pero no de 

una manera formal, y en el rubro de gerencia analítica, sintética, sistemática y 

decisiva, porque la gerencia toma decisiones en forma empírica. Por ejemplo, en 

el análisis financiero de las inversiones del año 2020, se adquirió un mausoleo con 

pago de contado, por no contar con un plan establecido de ejecución. Para no 

afectar la operación anual se podría haber solicitado el pago a 6 meses, que 

ayudaría a que al finalizar el año el flujo se mantuviera positivo.   

4.2.2 Identificación de puntos críticos en la cultura de calidad 

En esta categoría se evaluó la cultura de la calidad, que significa el buen 

funcionamiento y la satisfacción de los residentes dentro de la entidad. La 

información se recabó por medio de una entrevista a la directora y al contador de 

la entidad.  A continuación, se presentan los resultados obtenidos en la entrevista 

para esta categoría (ver anexo 1). 

Tabla 12  

Auditoría de los puntos críticos del éxito - La Cultura de la Calidad 

Descripción FE FC CS 

2.1 Enfoque hacia la satisfacción completa del consumidor -

Residente   
X 

2.2 Ambiente de mejoras continuas en todos los aspectos 
 

X 
 

2.3 Ambiente de autoevaluación y camaradería 
 

X 
 

2.4 Ambiente de superación profesional y personal 
  

X 

2.5 Ambiente de planificación y de resultados a corto, mediano y 

largo plazo a 
X 

  

2.6 Utilización de benchmarking 
 

X 
 

2.7 Protección al medio ambiente 
  

X 

2.8 Proyección a la comunidad 
  

X 

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: a De acuerdo con sus prioridades, la organización planifica las actividades en diferentes lapsos. Esta 
planificación debe estar de acuerdo con los retos de la entidad y con su grado de avance con la cultura de la 
calidad. 
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La tabla 12 hace referencia a la cultura de la calidad, en la que se determinaron 

fallas estructurales en el ambiente de planificación y resultados a corto, mediano y 

largo plazo, porque se hacen planificaciones a corto plazo y algunas veces no se 

cumplen. En la situación financiera de la entidad se localizan gastos que 

representan un beneficio extra a los residentes siguiendo la misión de la entidad, 

en los cuales no analiza el impacto financiero, estos gastos se ven reflejados en, 

gastos varios y gastos de representación que para el año 2019 representan un 

4.38% y para el año 2020 de 3.39%.  

4.2.3 Identificación de puntos críticos en la innovación 

En esta categoría se evaluó el grado con el que la entidad afronta situaciones 

cambiantes en sus procesos productivos, para hacerlos más rápidos y eficientes. 

La información se recabó por medio de una entrevista a la directora y al contador 

de la entidad.  A continuación, se presentan los resultados obtenidos en la 

entrevista para esta categoría (ver anexo 1). 

Tabla 13  

Auditoría de los puntos críticos del éxito - La innovación 

Descripción FE FC CS 

3.1 En los procesos productivos 
 

X 
 

3.2 En el producto 
 

X 
 

3.3 En publicidad y propaganda 
 

X 
 

3.4 En el trato e involucramiento de los trabajadores a 
  

X 
3.5 En los procesos administrativos 

 
X 

 
3.6 En los servicios 

 
X 

 
3.7 En la relación con los socios estratégicos 

 
X 

 
3.8 Grado de éxito en las labores de innovación con relación a los 
retos de la organización  

X 
 

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: a La organización introduce prácticas novedosas e innovadoras que permiten el mejoramiento en el 
trato e involucramiento de los trabajadores, que se adaptan a los retos. 

 

En la tabla 13, la entidad ha desarrollado estrategias de innovación para las 

mejoras continuas de sus procesos por lo que no se detectó ninguna falla 
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estructural, pero sí se determinaron fallas circunstanciales. El impacto que tuvo el 

flujo de efectivo por innovaciones se refleja en instalaciones eléctricas, se adquirió 

un lote de paneles solares que tienen un valor de Q 351,036.35, y su finalidad 

principal es disminuir el consumo de energía eléctrica mensual. Entre el periodo 

evaluado de acuerdo con el análisis horizontal de gastos de operación, (tabla 9), 

demuestra un 24.41% en disminución equivalente en Q 52,476.72 anual, se podría 

proyectar que en 6.6 años se recupera la inversión por medio de la disminución 

del gasto.  

4.2.4 Identificación de puntos críticos en el desarrollo de productos y 

servicios 

En esta categoría se evaluó el grado con el que la entidad afronta situaciones del 

desarrollo de productos y servicios y el impacto a la recaudación de donaciones.  

La información se recabó por medio de una entrevista a la directora y al contador 

de la entidad. A continuación, se presentan los resultados obtenidos en la 

entrevista para esta categoría (ver anexo 1). 

Tabla 14  

Auditoría de los puntos críticos del éxito - El desarrollo de productos y servicios 

 Descripción FE FC CS 

4.1 Ventas provenientes de productos o servicios nuevos 
 

X 
 

4.2 Utilización de benchmarking y otras fuentes de información 
 

X 
 

4.3 Utilización de investigaciones de mercado 
 

x 
 

4.4 Procedimientos y ciclo de desarrollo de nuevos productos y 

servicios  
X 

 

4.5 Grado de ajuste a los retos de la empresa 
 

X 
 

4.6 Introducción de productos por iniciativa propia de la 

organización a  
  X 

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: a Innovando los métodos de introducción de productos o servicios, creando necesidades en el 
consumidor. 
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En la tabla 14, se estudia el desarrollo de productos y servicios, debido a que la 

finalidad de la entidad es no lucrar, no genera ventas, pero genera actividades y 

servicios que producen donaciones. Todas las acciones se proponen por iniciativa 

propia y son esenciales para cubrir necesidades operativas. En el análisis vertical 

de los ingresos de los años 2019 y 2020, (tabla 4), se pueden determinar 6 tipos 

de ingreso, en los que 5 rubros son monetarios y 1 rubro es de donaciones en 

especie, los ingresos por familiares de residentes son las captaciones mensuales 

que se pueden garantizar por el servicio a los familiares y representan un 43.88% 

y 46.71% para los años en estudio. Las donaciones monetarias dependen de la 

programación de actividades o donaciones voluntarias y representan un 36.19% y 

29.96% respectivamente.   

4.2.5 Identificación de puntos críticos en el manejo de la información 

En esta categoría se evaluó el grado de manejo de la información de las 

actividades financieras que desarrolla la entidad. La información se recabó por 

medio de una entrevista a la directora y al contador de la entidad. A continuación, 

se presentan los resultados obtenidos en la entrevista para esta categoría (ver 

anexo 1). 

Tabla 15  

Auditoría de los puntos críticos del éxito - El manejo de la información 

Descripción FE FC CS 

5.1 Existencia de un sistema ordenado, adecuado de recolección,    

análisis, presentación y utilización de la información. 
 X  

5.2 Fluye rápidamente 
 

X 
 

5.3 Información esencial y confiable 
 

X 
 

5.4 Información computarizada 
  

X 

5.5 Utilización de procedimientos estadísticos y de recolección de 

información adecuados.  
X 

 

5.6 Existencia de manuales X 
  

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: En la organización existen y se utilizan manuales actualizados periódicamente para todos los 

procesos, sean estos productivos o administrativos, adecuados a sus necesidades. 
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En la tabla 15 se determinó que la entidad cuenta con un programa que utiliza 

para computarizar sus actividades, sin embargo, el programa es antiguo y no ha 

tenido actualizaciones, por lo que se complica tener información que fluya 

rápidamente para una buena toma de decisiones, la entidad no cuenta con 

manuales o instructivos que ayuden a un control interno. Se manejan de forma 

empírica, los gastos se cubren conforme la disponibilidad que se cuenta y se le da 

la prioridad de acuerdo con el gasto, sin embargo, no se lleva un control adecuado 

de la programación de pagos.   

Queda en evidencia la información de acuerdo con la (tabla 10) que para el año 

2019, se inició con el saldo final del año 2018 que era Q 20,000.00 al realizar las 

operaciones anuales generó un saldo final de Q124,754.83, generando un flujo de 

efectivo positivo de Q104,754.83.  

Para el año 2020, se inició con un saldo de Q124,754.83 al realizar las 

operaciones anuales generó un saldo final de Q 99,547.19 lo que concluye con un 

flujo de efectivo negativo de Q25,207.64. 

Es importante tener la información financiera en el momento oportuno para la 

ejecución de gastos, proyectos o inversiones. Así contribuir a ingresar los rubros 

necesarios de ingresos que ayuden a cubrir y manejar los gastos en momentos 

oportunos, no contar con un presupuesto sobre el cual soportar la decisión de los 

gastos de operación o los proyectos de inversión puede generar un problema de 

disponibilidad económica.  

4.2.6  Identificación de puntos críticos para el manejo y trato del recurso 

humano 

En esta categoría se evaluó el grado de manejo del recurso humano, el trabajo en 

equipo, la existencia de programas de capacitación y el desempeño laboral dentro 

de la entidad. La información se recabó por medio de una entrevista a la directora 
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y al contador de la entidad. A continuación, se presentan los resultados obtenidos 

en la entrevista para esta categoría (ver anexo 1). 

Tabla 16  

Auditoría de los puntos críticos del éxito - El manejo y trato del recurso humano 

Descripción FE FC CS 

6.1 Conocen y comparten la Visión y Misión de la organización 
  

X 

6.2 Personal convencido y motivado 
  

X 

6.3 Trabajo en equipo 
  

X 

6.4 Personal colaborador y cooperador 
  

X 

6.5 Existencia de sentimiento de pertenencia a la empresa 
  

X 

6.6 Existencia de programas de capacitación, educación y mejoramiento. 
  

X 

6.7 Calidad de los programas de capacitación, educación y mejoramiento. 
 

X 
 

6.8 Evaluación del desempeño del trabajador 
  

X 

6.9 Sistema de reconocimiento por buenas labores y éxitos obtenidos 
  

X 

6.10 Existencia y calidad de comunicación entre todos los trabajadores 
 

X 
 

6.11 Seguridad laboral 
  

X 

6.12 Seguridad industrial X 
  

6.13 Manejo de culpas y errores 
  

X 

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 

Nota: la seguridad industria se le determina una falla estructura debido a que la entidad no cuenta 
con este tipo de riesgo que pueda afectar el funcionamiento. 

En la tabla 16 se determinó que la entidad cuenta con un personal apto para 

realizar las tareas de cuidado a personas de la tercera edad, sin embargo, existen 

algunas fallas circunstanciales que pueden perjudicar al objetivo principal de la 

entidad. La comunicación es uno de los factores en riesgo, el sentimiento de 

pertenencia y la calidad de las capacitaciones. 

En la tabla 8, en el análisis vertical de gastos de operación la entidad se observó 

que el rubro más alto de gasto es el de salario o pago de personal, y prestaciones 

laborales que representan para el año 2019 un 39.77%, este porcentaje incluye los 

rubros; (gastos de nómina, bono 14, aguinaldo, indemnización). Para el año 2020 

representa un 42.34%. Lo cual determina que el personal es muy importante para 

la entidad ya que es la que trata directamente con las personas de la tercera edad. 
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Adicional al personal de nómina se cuenta con personal profesional como doctores 

y enfermeras que prestan servicios que contribuyen a la calidad de vida de los 

residentes, estos gastos representan 6.03% para el año 2019 y un 4.05% para el 

año 2020. 

4.2.7 Identificación de puntos críticos para el manejo del factor tiempo 

En esta categoría se evaluó el grado de manejo del factor tiempo en la entidad. La 

información se recabó por medio de una entrevista a la directora y al contador de 

la entidad. A continuación, se presentan los resultados obtenidos en la entrevista 

para esta categoría (ver anexo 1). 

Tabla 17  

Auditoría de los puntos críticos del éxito - El manejo del factor tiempo en organización 

Descripción  FE FC CS 

8.1 Conocimiento actualizado de la situación de la organización 
 

X 
 

8.2 Conocimiento y práctica de herramientas gerenciales 

actualizadas  
X 

 

8.3 Existencia de programas de mejoramiento continuo respecto a 

la competencia  
X 

 

8.4 Velocidad de respuesta al mercado respecto a la competencia 
 

X 
 

8.5 Situación tecnológica respecto a la competencia 
 

X 
 

8.6 Existencia de innovaciones respecto a la competencia 
 

X 
 

8.7 Velocidad de reacción ante situaciones cambiantes 
 

X 
 

8.8 Velocidad de ajustes de acuerdo con los retos 
 

X 
 

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: En detalle la evaluación de la entidad en la situación organización de tiempo. 

Según la tabla 17, se detectó que se realizan actividades de mejora, sin embargo, 

no han sido planificadas, estas son realizadas impulsivamente. Se determinó que 

la entidad maneja tiempos de mejora de innovación, se identificó de acuerdo con 
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el análisis vertical de inversiones (tabla 6) que las mejoras al centro en 

urbanización representan 2.78% para el año 2019 y un 7.19% para el año 2020. 

Estas mejoras están enfocadas en los residentes.  

4.2.8 Identificación de puntos críticos para el manejo del factor relación de 

socios estratégicos 

En esta categoría se evaluó el grado de manejo de la relación de la organización 

con socios estratégicos.  La información se recabó por medio de una entrevista a 

la directora y al contador de la entidad. A continuación, se presentan los 

resultados obtenidos en la entrevista para esta categoría (ver anexo 1). 

Tabla 18  

Auditoría de los puntos críticos del éxito - Relación de la organización con socios 

estratégicos 

 Descripción a FE FC CS 

9.1 Existencia de alianzas estratégicas con Residentes 
  

X 

9.2 Existencia de alianzas estratégicas con proveedores 
  

X 

9.3 Calidad de las alianzas estratégicas con Residentes 
  

X 

9.4 Calidad de las alianzas estratégicas con proveedores 
  

X 

9.5 Alianzas estratégicas con empresas nacionales, regionales y/o 

internacionales   
X 

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: a De acuerdo con los rubros analizados la entidad cuenta con resultados satisfactorios en alianzas con 
residentes, proveedores. 

Según la tabla 18, la organización mantiene alianzas estratégicas con sus 

residentes ya que los familiares apoyan con aportes monetarios para cubrir 

algunas de las necesidades de acuerdo con el análisis vertical de los ingresos 

(tabla 4), representa un 43.88% para el año 2019 y 46.71% para el año 2020. 

Con los proveedores se tiene estrategias de compra y donación, se compra una 

cantidad de productos y donan un porcentaje del producto que se solicitó en la 
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compra, este rubro se determina en los ingresos en especie que representan un 

7.30% para el año 2019 y un 10.21% para el año 2020. 

Se determinó que ingresaron donaciones del exterior por un 11.88% para el año 

2019 y un 12.22% para el año 2020. 

4.2.9  Identificación de puntos críticos para el manejo del factor capital 

En esta categoría se evaluó el grado de manejo del factor capital de la entidad. La 

información se recabó por medio de una entrevista a la directora y al contador de 

la entidad. A continuación, se presentan los resultados obtenidos en la entrevista 

para esta categoría (ver anexo 1). 

Tabla 19  

Auditoría de los puntos críticos del éxito - El manejo del factor capital 

Descripción FE FC CS 

 10.1 Existencia de plan de inversiones a X 
  

 10.2 Plan de inversiones apropiado b X 
  

 10.3 Existencia de presupuesto de gastos c X 
  

 10.4 Presupuesto de gastos apropiado d X 
  

 10.5 Obtención o ubicación de recursos financieros 
 

X 
 

 10.6 Estados financieros 
  

X 

 10.7 Auditoría financiera 
  

X 

 10.8 Manejo apropiado del capital a los retos de la empresa e X 
  

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: En detalle se analiza el manejo del capital. 
a La organización cuenta con un plan de inversiones para los diferentes procesos gerenciales. 
b La organización cuenta con un plan de inversiones adaptado y oportuno a sus prioridades, políticas y 
estrategias. 
c La organización cuenta con un presupuesto de gastos de los diferentes procesos gerenciales. 
d La organización cuenta con un presupuesto de gastos adaptado y oportuno a sus prioridades, políticas y 
estrategias. 
e La organización posee prácticas manifiestas para la utilización adecuada, oportuna y eficaz del capital de 
acuerdo con sus retos y prioridades. 

En la tabla 19, Se determinó que la entidad no cuenta con planes de inversión y 

presupuesto de gastos apropiados, por el tamaño de la operación cuenta con 
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recursos limitados, y por ello es importante establecer controles para cubrir con las 

necesidades reales de la entidad. Derivado de no contar con presupuestos se ve 

un punto de mejora al realizar una planificación y control de flujos de efectivo para 

la toma de decisiones en una entidad sin fines de lucro dedicada al cuido de las 

personas de la tercera edad, ubicada en el municipio de Mixco, departamento de 

Guatemala. 

4.3 Proyección de flujos de fondo de efectivo para ayudar en la toma de 

decisiones 

A continuación, se presenta la proyección de flujos de fondos para las operaciones 

de inversión, operación y los ingresos de la entidad objeto de estudio para el año 

2021, en la cual se integran las estrategias planteadas para contrarrestar los 

puntos de mejora identificados en los análisis vertical y horizontal y en la auditoría 

de puntos críticos del éxito. 

4.3.1 Objetivos del presupuesto de ingresos, egresos e inversiones  

 Establecer con claridad el origen de las fuentes de ingresos, así como el 

destino de los egresos e inversiones. 

 Proyectar y controlar adecuadamente la recaudación de los ingresos y la 

ejecución de los gastos. 

 Planear oportunamente las actividades a desarrollar en el periodo 

presupuestado. 

 Prever los recursos financieros necesarios para la administración. 

4.3.2 Planificación de Presupuesto de Ingresos para el año 2021 

A continuación, se presenta el presupuesto de los ingresos o captación anual para 

la proyección, fundamentado por el estudio de la situación actual de la entidad por 

medio del análisis horizontal y vertical, detallados en las tablas 4 y 5, con ayuda 
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del análisis de los puntos de mejora obtenidos en el capítulo anterior, y tomando 

en cuenta los objetivos propuestos por los representantes de la entidad (ver anexo 

2).  

Se determinaron los siguientes supuestos sobre la situación económica, 

proyectos, servicios, eventos y/o actividades a realizar en el año 2021: 

 El presupuesto de ingresos internacionales para el año 2021 se incrementará 

en un 3% con respecto al año 2020, debido a que los fondos internacionales 

ya están autorizados, en un 3% para todas las sedes de la región, es 

importante mencionar que serán aportes parciales hasta cubrir el total de lo 

pactado, esta información se obtuvo por parte de los representantes de la 

entidad.  

 Debido a que del 2019 al 2020, quedaron 13 espacios disponibles para 

residentes, se habilitarán 5 de esas plazas para el año 2021. Las 5 plazas 

recaudan mensualmente un monto mínimo de Q17,500.00 lo que significaría 

un monto anual de Q210,000.00 más que para el año 2020. La entidad cuenta 

con más de 25 procesos de solicitudes de ingreso entre las cuales se 

aprobarán los que cumplan con los requisitos mínimos.  

 Se estima que el presupuesto de donaciones monetarias se incremente en un 

3% manteniendo las recaudaciones actuales y estableciendo 2 rifas anuales 

para el año 2021, una en julio y una en diciembre, que constan de 150 listas 

que contengan 10 números con valor de 10 quetzales cada número, con esta 

actividad se logra captar un ingreso de Q30,000.00 

 El presupuesto de donación en especie se incrementó del año 2019 al 2020 

debido a las necesidades que surgieron a causa del COVID-19 y para el año 

2021, se pactó con las empresas que mantuvieran las mismas cantidades de 

donación, mediante el envío de la solicitud en el mes de enero y confirmación 
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por parte del donante, para ser parte de los proyectos de responsabilidad 

social empresarial. 

 Los ingresos extraordinarios para el año 2021 serán similares al año 2020, 

realizando actividades de recaudación por medio de la habilitación del reciclaje 

y la programación del bazar en diciembre. 

Tabla 20  

Análisis horizontal del presupuesto de fuentes de ingresos de la entidad para el año 2021, 

con fundamento en los años 2019-2020 

Cifras en quetzales y porcentajes 

Descripción 2019 2020 Presupuesto 2021 2020-2019 2021-2020 

Ingresos internacionales 478,116.15  418,303.08  430,852.17  -12.51% 3.00% 

Ingresos de residentes 1,765,405.53  1,598,945.64  1,808,945.64  -9.43% 13.13% 

Ingresos de donaciones  1,456,186.96  1,025,386.30  1,056,147.89  -29.58% 3.00% 

Ingresos en especie 293,809.90  349,574.57  349,574.57  18.98% 0.00% 

intereses bancarios 10,875.06  19,936.79  11,005.97  83.33% -44.80% 

Ingresos excepcionales 19,202.70  10,897.00  10,000.00  -43.25% -8.23% 

Total de Ingresos 4,023,596.30  3,423,043.38  3,666,526.24  -14.93% 7.11% 

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: En detalle los sados de ingresos de 2019 y 2020 utilizados como base para la proyección del presupuesto 2021. 
a Los ingresos provenientes de limosnas en especie no son ingresos monetarios 

 
El presupuesto de ingresos internacionales para el año 2021 es de Q 430,852.17, 

según la tabla 20, que representa un 3% más en comparativa a los ingresos del 

año 2020, con la entrevista a las autoridades (ver anexo 2), se determinó que los 

fondos internacionales ya están autorizados, en un 3% para todas las sedes de la 

región, es importante mencionar que serán aportes parciales hasta cubrir el total 

de lo pactado, esta información se obtuvo por parte de los representantes de la 

entidad.  

Según la tabla 20, los ingresos de residentes para el año 2021 serán de 

Q1,808,945.64, que significan un aumento del 13.13% con relación al año 2020, 

dicho aumento se genera a través de la habilitación de 5 de las 13 plazas 
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disponibles que disminuyeron del año 2019 al 2020, información obtenida de 

acuerdo con la entrevista (ver anexo 2).  Las 5 plazas recaudan un monto anual de 

Q210,000.00 más que para el año 2020. La entidad cuenta con más de 25 

procesos de solicitudes de ingreso entre las cuales se aprobarán los que cumplan 

con los requisitos mínimos.  

El presupuesto de ingresos por donaciones para el año 2021, según la tabla 20, 

muestra un incremento de un 3% con respecto al año 2020, esto es derivado a 

mantener las donaciones y actividades realizadas durante el periodo 2020 y la 

propuesta de establecer 2 rifas anuales, una en julio y una en diciembre, que 

constan de 150 listas que contengan 10 números con valor de 10 quetzales cada 

número, con esta actividad se logra alcanzar la meta porcentual del 3% propuesta 

en la recolección de ingresos.  

El presupuesto de ingresos por limosnas en especie es de Q 349,574.57, no 

muestra ningún crecimiento en el 2021 con relación al año 2020, de acuerdo con 

la tabla 20, el incremento se ve afectado en un 18.98% de crecimiento del año 

2019 al 2020, y se pretende mantener el monto de donaciones de acuerdo con la 

información que brindan las autoridades de la entidad (ver anexo 2). 

De acuerdo con la tabla 20, los intereses bancarios para el año 2021 se estiman 

con base a los ingresos internacionales recibidos en el año 2020, y estos reflejan 

un ingreso anual de Q 11,005.97 de acuerdo con la planificación de los aportes 

parciales que realizará la sede de Puerto Rico durante el año. 

Según la tabla 20, se definen ingresos excepcionales por Q 10,000.00 para el año 

2021, se proyecta que Q 5,000.00 serán provenientes de actividades de reciclaje, 

y como ya es tradición, realizar un bazar en la época de fin de año que recaudará 

Q5,000.00, replicando las actividades programadas para el año 2020, información 

de acuerdo con la entrevista con las autoridades (ver anexo 2).   
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4.3.3 Presupuesto de inversiones y gastos de operación 

En la determinación de los egresos se detalla la totalidad y magnitud de los gastos 

a ser comprometidos, es decir, proyectos, servicios, eventos o actividades a 

desarrollar. La proyección de los egresos tendrá relación con el nivel de ingresos, 

es importante establecer un techo presupuestario, pero también se debe de 

considerar los criterios para la determinación de los gastos, así como, los 

procedimientos de cálculo de los gastos. 

A continuación, se presenta el presupuesto de las operaciones de inversión y 

gastos de operación para el año 2021, fundamentado por medio del estudio de la 

situación actual de la entidad a través del análisis horizontal y vertical detallado de 

la tabla 6 a la 9, y con ayuda del análisis de los puntos de mejora obtenidos en el 

capítulo anterior.  

Se tomaron en cuenta los objetivos propuestos por los representantes de la 

entidad (ver anexo 2) y se determinaron los siguientes supuestos y propuestas a 

seguir para el cumplimiento del presupuesto de gastos de operación anuales, los 

rubros indican incrementos o disminuciones. 

 

 El presupuesto de inversiones para el año 2021 tendrá un techo 

presupuestario que permitirá tomar decisiones sobre los proyectos a ejecutar 

durante el año.  

 El ingreso de 5 residentes implica el incremento de gastos generales y de 

alimentación (ver anexo 3), y la creación de una plaza laboral adicional.  

 Los paneles solares producen un beneficio monetario que permitirá la 

optimización del gasto de energía eléctrica para el año 2021. (ver anexo 4). 

 Se contempla la adquisición de un seguro médico para las religiosas que 

están a cargo de la entidad, se contempla un techo presupuestario para la 

compra de medicamentos. 
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 Se prevé un incremento en los precios de los insumos utilizados en la entidad 

debido a la inflación y los cambios que se han presentado en los mismos 

durante el año 2020, Según las estimaciones del Banco de Guatemala se 

estima en un 4.5% para el año 2021 (Ver anexo 6). Además, se realiza el 

presupuesto de los gastos fijos pactando negociaciones con los proveedores. 

 Los mantenimientos de maquinaria y vehículos serán preventivos y 

planificados para el año 2021 para evitar reparaciones correctivas. Se 

considera la importancia de los mantenimientos para un mejor rendimiento en 

la maquinaria y vehículos.  

 El presupuesto de reparaciones de mobiliario disminuye en el año 2021, 

derivado que en el año 2020 se efectuó el 90% de reparaciones quedando 

pendientes para el año 2021, solo el 10%, de acuerdo con la entrevista con las 

autoridades de la entidad (ver anexo 2). Ropería y ajuar disminuirá debido a 

que un 90% del mismo fue ejecutado durante el año 2020. Se establece un 

presupuesto para los gastos de mantenimientos que son necesarios para el 

2021, asegurando que puedan cubrirse.  

 Los gastos de representación y funcionamiento de la capilla se ajustan para 

optimizar gastos durante el año en proyección estos gastos derivan en compra 

de flores e insumos en general necesarios para la capilla.  

 El plan de aspirantes a religiosas, para el año 2021 contempla los gastos de 

estudios y gastos personales para las 12 personas. 

 El plan para las hermanas religiosas en el año 2021 contempla el cambio de la 

situación migratoria para 4 personas, por lo que se contemplan los gastos 

jurídicos y migratorios. 
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Tabla 21  

Presupuesto de egresos de la entidad para el año 2021 

Cifras en quetzales  

     Descripción 2,019 2,020  Presupuesto 2021  2020-2019 2021-2020 

Inversiones 520,628.83 550,066.08 535,000.00 5.65% -2.74% 

Gastos nomina personal  1,068,433.43 991,876.78 1,030,155.11 -7.17% 3.86% 

Alimentación 481,166.64 454,829.08 480,600.00 -5.47% 5.67% 

luz – fuerza 215,009.44 162,532.72 144,000.00 -24.41% -11.40% 

Gastos seguros sociales  157,102.42 127,492.78 142,297.60 -18.85% 11.61% 

Combustibles cocina 137,442.00 125,223.00 132,000.00 -8.89% 5.41% 

Profesionales sanitarios 204,777.99 117,400.00 120,000.00 -42.67% 2.21% 

Bono 14  122,862.76 111,543.24 85,811.92 -9.21% -23.07% 

Aguinaldo 103,960.79 94,382.74 85,811.92 -9.21% -9.08% 

Gastos representación 66,650.74 79,654.58 73,200.00 19.51% -8.10% 

Gastos agua y basura 62,313.16 77,874.36 78,000.00 24.97% 0.16% 

Gastos de capilla 72,038.95 114,350.72 93,194.84 58.73% -18.50% 

Reparación maquinaria 63,845.83 58,629.28 62,400.00 -8.17% 6.43% 

Medicamentos 37,973.85 53,313.43 48,000.00 40.40% -9.97% 

Internet y teléfonos 52,675.50 48,857.89 51,000.00 -7.25% 4.38% 

Gastos del aspirantado 94,587.43 41,021.11 67,200.00 -56.63% 63.82% 

Productos de limpieza 33,989.19 34,620.98 36,000.00 1.86% 3.98% 

Reparación mobiliario 8,804.27 33,184.48 21,000.00 276.91% -36.72% 

Ropería y ajuar 5,719.05 29,617.90 18,000.00 417.88% -39.23% 

Indemnización 56,233.34 29,172.85 85,811.92 -48.12% 194.15% 

Gastos de administración 29,698.75 27,943.67 30,000.00 -5.91% 7.36% 

Gastos reparación vehículos 35,277.91 18,009.85 30,000.00 -48.95% 66.58% 

Reparación de edificio 212,462.46 15,646.81 120,000.00 -92.64% 666.93% 

Menaje - cocina 6,781.40 15,155.47 12,000.00 123.49% -20.82% 

Jurídicos -notariales 34,377.07 13,020.40 24,000.00 -62.12% 84.33% 

Gastos huerta y jardín 16,524.88 13,182.39 15,000.00 -20.23% 13.79% 

Gastos de combustible  17,271.60 9,482.18 14,400.00 -45.10% 51.86% 

Comisiones bancarias 231.79 166.25 199.02 -28.28% 19.71% 

Total de egresos 3,398,212.64a 3,448,251.02b 3,635,082.32c -14.71% 25.43% 

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: En detalle los egresos de los años 2019 y 2020 utilizados como base para la proyección del año 2021. 
a b c El total de egresos incluye las facturas recibidas y registradas por donaciones en especie que no significa un 
egreso monetario para la entidad para el año 2019 equivalente a Q293,809.90 y para los años 2020 y 2021 
equivalente a Q 349,574.57. 

Según la tabla 21, el monto de inversiones para el año 2021 es de Q535,000.00. 

Con base a la información de inversiones de los años anteriores, se realizó un 

promedio sugerido de techo presupuestario el cual cumple con las necesidades 

básicas de la entidad para el año 2021, de acuerdo con la entrevista con las 
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autoridades de la entidad (ver anexo 2). Dentro de las inversiones propuestas para 

el año en proyección se encuentra la adquisición de un 25% más de paneles 

solares que significa un egreso de Q175,518.18. Con esta compra se cubre un 

75% de paneles solares recomendados de acuerdo con el estudio que realizó la 

empresa que los distribuye. Al incluir un margen máximo de gasto permitirá regular 

las operaciones de inversión anual sin afectar el flujo de efectivo en los gastos de 

operación.  

La tabla 21 hace referencia a los gastos de nómina, aguinaldo, seguro social, bono 

14 e indemnización. El gasto de nómina refleja un aumento de 3.86% con relación 

al año 2020, que significará la contratación de una persona que ayudará asistir a 

la propuesta de plazas de residentes disponibles. El bono 14 y aguinaldo y la 

indemnización se pronostica con base al 8.33% del total de salarios anual.  

Según la tabla 21, el presupuesto de alimentación es de Q 480,600.00, el cual 

representa un aumento del 5.67% con respecto al año 2020, derivado del 

incremento de los 5 residentes con relación al año anterior, los gastos 

corresponden al cálculo de alimentación para 89 personas con un costo mensual 

de Q 450.00 por persona (ver anexo 3).  

Los gastos en luz fuerza reflejados en la tabla 21, para el año 2021 son de 

Q144,000.00 los cuales fueron estimados con base al consumo de energía 

eléctrica mensual, y la generación de beneficio de los paneles solares (ver anexo 

4). En la planificación y según la entrevista a las autoridades (ver anexo 2) se 

determinó que el proyecto de la adquisición de un 25% de paneles solares estará 

finalizando su instalación en julio del año 2021. El proyecto pretende alcanzar una 

disminución en consumo de 11.40% con relación al año 2020.  

El combustible de cocina refleja un monto de Q 132,000.00 según la tabla 21, este 

dato se determinó con ayuda de los análisis financieros de la entidad, y demuestra 

un aumento del 5.41% con relación al año 2020, esto con base a la determinación 

de la inflación que será del 4% y los cambios de precios que puedan surgir. 
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A razón de la tabla 21, los gastos profesionales sanitarios indican una cantidad de 

Q120,000.00 equivalente a un incremento de 2.21% con relación al año 2020, esto 

derivado de la adquisición de un seguro médico.  

De acuerdo con la tabla 21, las reparaciones de maquinaria demuestran un 

incremento porcentual de 6.43% con respecto al año 2020 y los gastos de 

mobiliario una disminución de 36.72% con respecto al año anterior; los 

mantenimientos de la maquinaria serán programados de acuerdo con cada 

proveedor para asegurar un funcionamiento óptimo y evitar gastos por 

reparaciones correctivas. El presupuesto para mantenimiento de mobiliario 

disminuye en el año 2021, derivado que en el año 2020 se efectuó el 90% de 

reparaciones quedando pendientes para el año 2021, solo el 10%, de acuerdo con 

la entrevista con las autoridades de la entidad (ver anexo 2). La reparación de 

vehículos demuestra un incremento de 66.58% con respecto al año 2020, según la 

tabla 21, y derivado a la programación de servicios trimestrales para los tres 

vehículos con que cuenta la entidad. 

El rubro de agua y basura representa la cantidad de Q73,200.00 según la tabla 21, 

este dato se determinó con ayuda de los análisis financieros de la entidad; el pago 

por extracción de basura es fijo y se representa a razón de Q 500.00 mensuales; 

con la empresa privada que distribuye el agua se acordó que para el año 2021 

habrá una cuota fija a razón de Q 6,000.00 de servicio de agua mensual.  

Para el rubro de Internet y teléfonos de acuerdo con la tabla 21, detalla que es de 

Q51,000.00, demostrando un incremento del 4.38% con relación al año 2020. En 

este rubro van incluidos el PBX, los celulares, el internet y el cable, todos estos 

servicios cuentan con planes de pago fijo, el incremento se ve reflejado ya que se 

determinó de acuerdo con la entrevista (ver anexo 2), incluir para el año 2021 una 

mejora en la señal de cable a razón de Q178.50 mensuales lo que significa 

anualmente Q2,142.11. 
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Según la tabla 21, los gastos de representación y los gastos de capilla tienen una 

disminución para el año 2021. Esta disminución forma parte del análisis de 

situación actual y de acuerdo con la entrevista (ver anexo 2), se determinó tener 

un techo presupuestario que permita cumplir con las responsabilidades básicas 

para el funcionamiento de la capilla y la reducción de gastos causados por 

viáticos. El monto asignado mensual para gastos de representación es de 

Q6,100.00 y los gastos de capilla mensual son de Q 7,766.25. 

Los gastos de reparación de edificio de acuerdo con la tabla 21, muestran un 

crecimiento para el año 2021 con relación al año 2020, derivado a los 

mantenimientos necesarios al edificio tras haber cumplido 6 años de 

funcionamiento. Para el año 2020, se aplazó el periodo de reparaciones por 

motivos de la pandemia covid-19. Se tiene un techo presupuestario por 

mantenimientos equivalente a Q120,000.00 

De acuerdo con la tabla 21, el rubro de medicamentos para el año 2021 tiene un 

monto de Q48,000.00 con una disminución del 9.97% con respecto al año 2020, 

de acuerdo con la entrevista a las autoridades (ver anexo 2), la disminución será 

derivada de la adquisición de un seguro médico que ayudará a disminuir el costo 

de compra de medicamentos.  

Los gastos de aspirantes a vida religiosa son de Q 67,200.00 para el año 2021 de 

acuerdo con la tabla 21, demostrando un incremento de 63.82% de acuerdo con el 

año 2020, de acuerdo con la entrevista a las autoridades (ver anexo 2), se logró 

determinar que de las 12 aspirantes a religiosa para el año 2020, estudiaron 7, el 

objetivo es que todas puedan estudiar para el año 2021, representa un costo 

mensual de Q466.66 que incluye colegio y gastos personales básicos.  

Los gastos de productos de limpieza para el año 2021 son de Q 36,000.00 de 

acuerdo con la tabla 21, y demuestran un incremento del 3.98% con relación al 

año 2020, de acuerdo con la entrevista con las autoridades (ver anexo 2), es 
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necesario abastecer de productos de desinfección y limpieza para contener el 

Covid-2019.   

El gasto de combustible para el año 2021 refleja un monto de Q14,400.00 de 

acuerdo con la tabla 21, determinando un aumento de 51.86%, esto derivado a la 

inflación del 4% prevista y el aumento de los combustibles y carburos.  

Según la tabla 21, el rubro de ropería y ajuar demuestra una disminución de 

39.23% con respecto al año 2020, esto se determinó por medio del análisis 

financiero de la situación actual, de acuerdo con la entrevista (ver anexo 2), la 

ropa de cama se cambió en el año 2020 y no se tiene previsto adquirir nueva 

próximamente. El menaje de cocina según la tabla 21, demuestra una disminución 

de 20.82% para el año 2020 por abastecimiento de recipientes de cocina en el año 

2020. 

Según la tabla 21, el rubro de gastos jurídicos aumenta en un 84.33% con 

respecto al año 2020, esto se determinó con base a los análisis financieros, de 

acuerdo con la entrevista con las autoridades (ver anexo 2), 4 de las 7 religiosas 

cumplen el tiempo estipulado de servicio para cada país lo que significa un gasto 

de situación migratoria para las hermanas asignadas a Guatemala.  

De acuerdo con la tabla 21, los gastos de administración reflejan un 7.36% de 

aumento con respecto al año 2020. Se determinó de acuerdo con el análisis 

financiero que los gastos necesarios para la administración de la entidad derivan 

en un promedio de Q2,500.00 por el aumento del precio de los insumos de oficina.  

Después de realizar el análisis financiero se determinó que el rubro de huerto y 

jardín tendrá un presupuesto mensual para el año 2021 de Q1,250.00 para la 

compra de insumos y mantenimiento el cual demuestra un aumento del 13.79% en 

comparativa al año 2020 como se describe en la tabla 21, debido al aumento de 

los insumos.  
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 Las comisiones bancarias para el año 2021 demuestran un monto de Q199.02 de 

acuerdo con la tabla 21, se determinó un promedio de los años 2019 y 2020 por 

medio del análisis financiero.  

4.3.4 Establecer el Flujo de Caja, ingresos y egresos de efectivo 

Para cubrir las necesidades inmediatas, una forma muy sencilla de planear y 

controlar a corto y mediano plazo las necesidades de recursos, es proyectando las 

entradas y salidas de efectivo, es así, como el flujo de caja se realiza con el fin de 

conocer la cantidad de efectivo que requiere una entidad para operar durante un 

periodo determinado.  

Permite tomar las medidas correctas para definir las fuentes de ingresos, en caso 

de no contar con los fondos suficientes, se harán los contactos necesarios a 

personas e instituciones, para que puedan apoyar por medio de donaciones.  

En la elaboración del flujo de efectivo se debe hacer una lista en la que se estime 

por adelantado todas las entradas y salidas de efectivo, se debe establecer el 

período.  

En el momento de determinar los totales de ingresos y egresos, estos se restan 

para obtener el resultado. Si el resultado es positivo, significa que los ingresos son 

mayores que los egresos, por lo tanto, existe un excedente, este excedente 

permitirá ampliar la cobertura. Si el resultado es negativo, deberán estudiarse las 

medidas para cubrir la diferencia, o la realización de actividades relacionadas con 

los fines y objetivos de la entidad.  

En la programación de los ingresos, la entidad deberá considerar el mes en que se 

estima obtener los recursos, es decir programarse en forma constante para cada 

uno de los meses de acuerdo con lo pactado o los convenios suscritos.  

Para los servicios básicos debe de programarse los pagos en los meses de 

acuerdo con lo pactado en los contratos y convenios suscritos, es decir, considerar 
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el mes en que se estima adquirir el compromiso. Cada servicio debe incluir la 

totalidad de los recursos necesarios para el buen funcionamiento de la entidad. 

Cualquier erogación que se realice para mejorar la prestación de los servicios 

debe incluirse según la clasificación del gasto que corresponda. Si se quiere 

trabajar el flujo de efectivo con mayor detalle, se puede emplear un saldo 

acumulado, que es la suma del saldo obtenido en el periodo más el saldo del 

periodo anterior. 

Las proyecciones se prepararon de acuerdo con las experiencias de periodos 

anteriores: estrategias de captación de fondos, cumplimiento de las metas 

presupuestarias, asignaciones de fondos, entre otros. 

4.3.5 Proyección de presupuestos de los ingresos, inversión y gastos de 

operación de la entidad. 

Para la proyección de flujos de efectivo para el año 2021 se utilizaron los 

supuestos descritos en el presupuesto y el análisis de los años anteriores que 

ayudaron a conformar las actividades de captación de recursos que ayudan a 

financiar la actividad operativa para el año 2021. 

A continuación, se presenta la proyección de flujos de fondos para el año 2021, 

tomando en cuenta un saldo inicial de Q 99,547.19 y se incluye los saldos de los 

años anteriores utilizados como base para esta proyección. Considerando un 

aumento del 7% neto de ingresos tomando en cuenta los ingresos por limosnas en 

especies, se regula los egresos por inversiones con un techo presupuestario que 

tiene una disminución porcentual del 3% con relación al año 2020. El total de 

gastos de operación tienen un aumento proporcional del 5% con relación al año 

2020. El saldo final determina un aumento porcentual de 24% en la recaudación 

de los ingresos por donaciones y la ejecución de proyectos y los de gastos de 

operación.  
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Tabla 22  
Proyección de ingresos y egresos para el año 2021 de la entidad con base al análisis horizontal y vertical de los 

años 2019-2020 

Cifras expresadas en quetzales y porcentajes 

    Nombre de la Cuenta           2,019            2,020            2,021  2020-2021d 

Saldo Inicial         20,000.00        124,754.83          99,547.19  -25% Disminución 

Ingresos internacionales       478,116.15        418,303.08        430,852.17  3% Aumento 

Ingresos de residentes    1,765,405.53     1,598,945.64     1,808,945.64  12% Aumento 

Ingresos de donaciones     1,456,186.96     1,025,386.30     1,056,147.89  3% Aumento 

Ingresos limosnas en especie a       293,809.90        349,574.57        349,574.57  0% - 

Ingresos intereses bancarios         10,875.06          19,936.79          11,005.97  -81% Disminución 

Ingresos excepcionales         19,202.70          10,897.00          10,000.00  -9% Disminución 

Total de Ingresos    4,023,596.30     3,423,043.38     3,666,526.24  7% Aumento 

Total de Inversiones       520,628.83        550,066.08        535,000.00  -3% Disminución 

Gastos nomina personal     1,068,433.43        991,876.78     1,030,155.11  4% Aumento 

Alimentación       481,166.64        454,829.08        480,600.00  5% Aumento 

luz – fuerza       215,009.44        162,532.72        144,000.00  -13% Disminución 

Gastos seguros sociales        157,102.42        127,492.78        142,297.60  10% Aumento 

Combustibles cocina       137,442.00        125,223.00        132,000.00  5% Aumento 

Profesionales sanitarios       204,777.99        117,400.00        120,000.00  2% Aumento 

Bono 14        122,862.76        111,543.24          85,811.92  -30% Disminución 

Aguinaldo       103,960.79          94,382.74          85,811.92  -10% Disminución 

Gastos representación         66,650.74          79,654.58          73,200.00  -9% Disminución 

Gastos agua y basura         62,313.16          77,874.36          78,000.00  0% Aumento 

Gastos de capilla         72,038.95        114,350.72          93,194.84  -23% Disminución 

Reparación maquinaria         63,845.83          58,629.28          62,400.00  6% Aumento 

Medicamentos         37,973.85          53,313.43          48,000.00  -11% Disminución 

Internet y teléfonos         52,675.50          48,857.89          51,000.00  4% Aumento 

Gastos del aspirantado         94,587.43          41,021.11          67,200.00  39% Aumento 

Productos de limpieza         33,989.19          34,620.98          36,000.00  4% Aumento 

Reparación mobiliario           8,804.27          33,184.48          21,000.00  -58% Disminución 

Ropería y ajuar           5,719.05          29,617.90          18,000.00  -65% Disminución 

Indemnización         56,233.34          29,172.85          85,811.92  66% Aumento 

Gastos de administración         29,698.75          27,943.67          30,000.00  7% Aumento 

Gastos reparación vehículos         35,277.91          18,009.85          30,000.00  40% Aumento 

Reparación de edificio       212,462.46          15,646.81        120,000.00  87% Aumento 

Menaje - cocina           6,781.40          15,155.47          12,000.00  -26% Disminución 

Jurídicos -notariales         34,377.07          13,020.40          24,000.00  46% Aumento 

Gastos huerta y jardín         16,524.88          13,182.39          15,000.00  12% Aumento 

Gastos de combustible          17,271.60            9,482.18          14,400.00  34% Aumento 

Comisiones bancarias              231.79               166.25               199.02  16% Aumento 

Total de Egresos b    3,918,841.47     3,448,251.02     3,635,082.32  5% Aumento 

SALDO FINALC       124,754.83          99,547.19        130,991.11  24% Aumento 

Fuente: Elaboración propia con base en información de Investigación realizada. 
Nota: En detalle los saldos de las cuentas de los años 2019 y 2020 utilizados como base para la proyección del año 2021. 
a Las donaciones en especie no representan un ingreso monetario. 
b El saldo total de egresos incluye los registros de facturación de los ingresos en especie.  
 c El flujo de fondos de efectivo tiene una recuperación neta de Q31,443.92 al estar el saldo inicial de Q 99,547.19. 
d En la columna 2020-2021 demuestra si la proyección tiene un aumento o disminución en relación con el año 2020 

 

De acuerdo con la tabla 22, la proyección de flujos de efectivo para el año 2021 

termina con un saldo positivo de Q 130,991.11, después de la ejecución de la 
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operación de recaudación de ingresos y ejecución de inversiones y gastos de 

operación.  La justificación de la información necesaria para la presentación del 

presupuesto proyectado se encuentra en la sección anterior.  

4.3.6 Control del presupuesto de ejecución 

El alcance de la investigación es la planificación del presupuesto de efectivo para 

el año 2021 y es necesario el seguimiento de la ejecución presupuestaria, la cual 

consiste en la realización de un análisis, evaluación y comparación de los rubros 

estimados con los reales, esto tendrá como objetivo conocer los desajustes o 

variaciones económicas, esta situación permite a la dirección tomar las medidas o 

acciones correctivas. (Anexo 7) 

En la figura 4, se muestra un esquema para elaborar un control presupuestario y 

se pueden seguir los siguientes pasos para su ejecución:  

Paso 1: Comparar las acciones ejecutadas con lo planificado (determinar 
variaciones). 
Paso 2: Analizar las variaciones, es decir, intentar identificar las causas, así como 
las posibles implicaciones o consecuencias económicas que estas variaciones 
puedan provocar. 
Paso 3: Tomar decisiones respecto a las posibles medidas correctivas que 
permitan mejorar la gestión económica-financiera.  

Descripciones Ejecutado Presupuesto Variaciones Causa

Ingresos

Inversiones

Gastos de Operación

Resultado

A. Se detallan las cifras ejecutadas o realizadas de ingresos y egresos 

B. Se detallan las proyecciones iniciales de ingresos y egresos 

C. Se determinan las diferencias entre las cifras reales menos las estimadas. 

D. Se analizan las causas del por qué de las diferencias o variaciones. 

E. Decisiones a tomar por las variaciones establecidas

Figura 4. Esquema de presupuesto y control de su ejecución

Fuente: Elaboración propia con base en información de investigación realizada.

Diferencia entre ingresos y egresos

AÑO 2021 Variaciones

A B C D

Medida Correctiva

E

 
Figura 1. Esquema de presupuesto y control de su ejecución. 
Fuente: Elaboración propia con base en información de investigación realizada. 
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4.3.7 Toma de decisiones basada en la proyección del presupuesto 

A continuación, se presenta un esquema de los beneficios que se obtienen al 

utilizar estrategias en la toma de decisiones.  

Tabla 23  

Beneficio de una toma de decisiones según presupuesto 2021 

Estrategia utilizada Toma de decisión propuesta Beneficio Obtenido 

Habilitación de 5 plazas 
como mínimo  

Recaudar Q210,000.00 anuales por los 
nuevos residentes. 

Lograr un 13.13% más de 
captaciones que el año 
anterior.  

Elaboración de menús Comprar únicamente los insumos 
necesarios, que no sobrepasen el 
presupuesto de Q480,600.00 anuales. 
  

Cumplir con el presupuesto 
de gastos de alimentación.  

Implementación de techo 
presupuestario en 
Inversiones 

Definir prioridades de inversión, buscar 
planes de financiamiento a cuotas. Las 
inversiones no superan el presupuesto 
de Q535,000.00 anuales.  

Disponer de una cantidad 
monetaria para nuevas 
inversiones.  

Previsión de incremento de 
gastos fijos y variables. 

Determinación de realizar un gasto 
extraordinario en el mes, únicamente si 
se han cubierto los gastos fijos y 
variables previstos.  

Optimización del flujo de 
efectivo mensual 

Mantenimientos 
preventivos para 
maquinaria y vehículos 

Planificación de servicio para los 
vehículos, sin exceder los Q62,400.00 
anuales.  

Reducción de gastos 
innecesarios por 
reparaciones correctivas. 

Contratación Seguro 
Medico 

Utilización del seguro como estrategia 
para adquirir medicamentos. 

Adquirir medicamentos y 
consultas médicas a menor 
costo 

Cumplimiento del 
presupuesto 

La captación de donaciones de 
Q3,660,526.24 y egresos totales por 
Q3,635,082.32, generando un flujo neto 
de Q31,443.92. 

Una mejor visión de los 
recursos para lograr un 
mayor número de personas 
beneficiadas 

Fuente: Elaboración propia con base en información de investigación realizada. 
 

En la tabla 23, hace referencia a los resultados obtenidos basados en una mejor 

toma de decisiones derivado de la planificación y control de flujos de efectivo, que 

beneficiará a una mayor cantidad de personas. 
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CONCLUSIONES 

1. El diagnóstico de la situación financiera de los años 2019 y 2020, con relación 

a la disponibilidad económica monetaria en la evaluación del comportamiento 

de la captación de donaciones, realización de proyectos, y ejecución de gastos 

de operación, indica que el saldo inicial para el año 2019 fue de Q 20,000.00 y 

el saldo al final de la operación fue de Q124,754.83 lo que significa un 

superávit de Q104,754.83. Para el año 2020 el saldo inicial es de Q124,754.83 

y el saldo final en las operaciones fue de Q 99,547.19, lo que significa un 

déficit de Q25,207.64.  La disminución fue causada por no contar con una 

planificación de presupuesto de efectivo y con una estrategia para la toma de 

decisiones.  

2. Los puntos de mejora detectados por medio de la herramienta de puntos 

críticos del éxito permitieron proponer diferentes estrategias financieras, entre 

las cuales están la planificación de mejores fuentes de ingresos por medio de 

la habilitación de 5 plazas para residentes y la confirmación de un 3% más de 

aportes en donaciones internacionales en comparación con el año 2020; el 

establecimiento de techos presupuestarios para la operaciones de inversión y 

gastos de mantenimientos preventivos; la planificación de proyectos nuevos 

para el año 2021 según los objetivos de la entidad; la disminución de gastos 

derivada de las compras o mejoras realizadas en el año 2020 y la previsión de 

gastos por el impacto de la inflación y aumento de precios en insumos.  

3. De acuerdo con el diagnóstico financiero y a la detección y corrección de fallas 

estructurales, se desarrolla la proyección de flujos de efectivo para el año 

2021, la cual tiene un saldo positivo de Q130,991.11, que indica un aumento 

neto de efectivo equivalente a Q31,443.91. Este resultado se da por el cambio 

de toma de decisiones empíricas a toma de decisiones fundamentadas en un 

presupuesto de efectivo. 
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4. Una eficiente planificación y control de flujos de efectivo sí logra el objetivo de 

beneficiar a más personas derivado de un mejor manejo de la economía de la 

entidad sin fines de lucro dedicada al cuido de personas de la tercera edad, 

ubicada en el Municipio de Mixco, Departamento de Guatemala.  

5. De acuerdo con el análisis, la crisis sanitaria COVID-19 tuvo un fuerte impacto 

en la entidad, que resultó con la disminución de donaciones monetarias de 

17.60% con relación al año 2019, con la inversión en urbanizaciones para 

mejorar las condiciones físicas del lugar, en mobiliario de áreas comunes, un 

sistema de megafonía para mejorar la comunicación, aumento en el gasto de 

medicamentos, inversión en equipo de cocina, y la adquisición de un 

mausoleo para estar preparado para el algún fallecimiento dentro de la entidad 

como resultado -Q25,207.64. 
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RECOMENDACIONES 

1. Implementar la planificación y control de flujos de efectivo para el 

mejoramiento en la toma de decisiones relacionadas a la economía de la 

entidad, y llevar a cabo el control presupuestario de la entidad por períodos 

de tiempo variables como semanas, meses, trimestres y años, con el objetivo 

de tener una mejor visualización de los ingresos y gastos para la toma de 

decisiones. 

2. Establecer un plan de inversión para adquirir un nuevo software y equipo de 

cómputo que se adecúe a las necesidades de la entidad y permita tener 

información actualizada de los ingresos y egresos reales que fundamente la 

toma de decisiones.  

 

3. Aprovechar los flujos de efectivo que genera la implementación del modelo 

de planificación del presupuesto, buscando realizar planes de inversión que 

permitan generar mayor beneficio para la entidad. 

4. Realizar actividades de búsqueda de nuevos donantes mediante la 

presentación de la entidad y sus planes estratégicos y financieros para el 

siguiente año, de manera que puedan incluir a la entidad como parte de sus 

actividades de responsabilidad social empresarial.  

5. La toma de decisiones tiene que estar enfocada en el presupuesto con la 

finalidad que las proyecciones se cumplan. 
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ANEXOS 

ANEXO 1 

 

Categorias FE FC CS

1.    EXCELENCIA GERENCIAL Y DE LA ORGANIZACION

1.1 Visión y Misión establecidas

1.2   Políticas, estrategias y tácticas establecidas

 1.3  Planes de trabajo formulados

 1.4 Deseos y expectativas del consumidor conocidos (residente)

 1.5 Deseos y expectativas del consumidor satisfechos

 1.6 Ambiente de confianza

 1.7 Justicia y honestidad manifiestas

 1.8 Organización funcional

 1.9 Ambiente de capacitación, enseñanza y superación constante

 1.10 Ambiente de comunicación

 1.11 Ambiente ameno y de colaboración

 1.12 Gerencia analítica, sintética, sistemática y decisiva

 1.13 Decisiones gerenciales transmitidas y compartidas por todos

1.14 Involucramiento total de la gerencia

1.15 Mejoramiento continuo en todos los procesos

2. LA CULTURA  DE LA CALIDAD FE FC CS

2.1 Enfoque hacia la satisfacción completa del consumidor

2.2 Ambiente de mejoras continuas en todos los aspectos

2.3 Ambiente de autoevaluación y camaradería

2.4 Ambiente de superación profesional y personal

2.5 Ambiente de planificación y de resultados a corto, mediano y largo plazo

2.6 Utilización de benchmarking

2.7 Protección al medio ambiente

2.8 Proyección a la comunidad

Auditoria de los puntos criticos del Exitos

 

 



89 

3. La innovación FE FC CS

3.1 En los procesos productivos

3.2 En el producto

3.3 En publicidad y propaganda

3.4 En el trato e involucramiento de los trabajadores

3.5 En los procesos administrativos

3.6 En los servicios

3.7 En la relación con los socios estratégicos

3.8 Grado de éxito en las labores de innovación con relación a los retos 

de la organización

4. EL DESARROLLO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS FE FC CS

4.1 Ventas provenientes de productos o servicios nuevos

4.2 Utilización de benchmarking y otras fuentes de información

4.3 Utilización de investigaciones de mercado

4.4 Procedimientos y ciclo de desarrollo de nuevos productos y servicios

4.5 Grado de ajuste a los retos de la empresa

4.6 Introducción de productos por iniciativa propia de la organización

5. EL MANEJO DE LA INFORMACION FE FC CS

5.1 Existencia de un sistema ordenado, adecuado de recolección, análisis, 

presentación y utilización de la información.

5.2 Fluye rápidamente

5.3 Información esencial y confiable

5.4 Información computarizada

5.5 Utilización de procedimientos estadísticos y de recolección de 

información adecuados.

5.6 Existencia de manuales

6. EL MANEJO Y TRATO DEL RECURSO HUMANO FE FC CS

6.1 Conocen y comparten la Visión y Misión de la organización

6.2 Personal convencido y motivado

6.3 Trabajo en equipo

6.4 Personal colaborador y cooperador

6.5 Existencia de sentimiento de pertenencia a la empresa

6.6 Existencia de programas de capacitación, educación y mejoramiento.

6.7 Calidad de los programas de capacitación, educación y mejoramiento.

6.8 Evaluación del desempeño del trabajador

   6.9 Sistema de reconocimiento por buenas labores y éxitos obtenidos

   6.10 Existencia y calidad de comunicación entre todos los trabajadores

  6.11 Seguridad laboral

  6.12 Seguridad industrial

  6.13 Manejo de culpas y errores  

 



90 

7. EL MANEJO DEL FACTOR COMPETENCIA FE FC CS

7.1 Conocimiento de la situación actual y los planes de la competencia

   7.2 Análisis de las fortalezas de la competencia

   7.3 Análisis de las debilidades de la competencia

   7.4 Análisis comparativo en todas las áreas gerenciales con la 

competencia, incluyendo los márgenes de ganancia.

   7.5 Grado de respuesta a los retos que presenta la competencia

8. EL MANEJO DEL FACTOR TIEMPO FE FC CS

8.1 Conocimiento actualizado de la situación de la organización

   8.2 Conocimiento y práctica de herramientas gerenciales actualizadas

   8.3 Existencia de programas de mejoramiento continuo respecto a la 

competencia

   8.4 Velocidad de respuesta al mercado respecto a la competencia

   8.5 Situación tecnológica respecto a la competencia

   8.6 Existencia de innovaciones respecto a la competencia

   8.7 Velocidad de reacción ante situaciones cambiantes

   8.8 Velocidad de ajustes de acuerdo con los retos

9. RELACION DE LA ORGANIZACIÓN CON SOCIOS ESTRATEGICOS FE FC CS

 9.1 Existencia de alianzas estratégicas con consumidores

 9.2 Existencia de alianzas estratégicas con proveedores

9.3 Calidad de las alianzas estratégicas con consumidores

9.4 Calidad de las alianzas estratégicas con proveedores

9.5 Alianzas estratégicas con empresas nacionales, regionales y/o 

internacionales

10. EL MANEJO DEL FACTOR CAPITAL FE FC CS

 10.1 Existencia de plan de inversiones

 10.2 Plan de inversiones apropiado

 10.3 Existencia de presupuesto de gastos

 10.4 Presupuesto de gastos apropiado

 10.5 Obtención o ubicación de recursos financieros

 10.6 Estados financieros

 10.7 Auditoria financiera

 10.8 Manejo apropiado del capital a los retos de la empresa  
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ANEXO 2 

Entrevista a Representantes de la Entidad 

Nombre: 

___________________________________________________________Puesto: 

_______________________Fecha: ______________________________ 

Sección 1: Información general sobre la entidad 

1. Describa como se toman las decisiones financieras en la entidad.  

2. ¿Tiene conocimiento del flujo de efectivo que se maneja? 

3. ¿Qué servicios prestan como entidad? 

4. ¿Cuál es la capacidad máxima de residentes que puede tener la institución?  

5. ¿Qué valor tienen las cuotas que pagan los residentes? 

6. ¿Recibe alguna ayuda del gobierno? 

7. ¿Con qué periodicidad realizan auditorías internas y externas? 

8. ¿Tiene conocimientos de otros asilos en Guatemala? 

9. ¿Qué tipo de donaciones recibe? 

10. ¿Con qué frecuencia recibe donaciones? 

11. Cuando habla de donaciones internacionales, ¿a qué se refiere? 

12. ¿Cuenta con contratos laborales? 

13. ¿Tiene algún plan de mantenimiento de sus equipos, vehículos y otros 

activos? ¿lo considera útil? 

14. ¿Cómo se realiza el pago de sus servicios básicos?  

15. ¿Qué servicios básicos tiene?  

16. ¿Cuáles son sus gastos de servicios básicos estimados? 

17. ¿Qué incluye el gasto de ropería y ajuar? 

Sección 2: Información sobre los años 2019 y 2020 

18. Describa la situación actual de la entidad en términos financieros en los 

años 2019 y 2020. 

19. ¿Qué son los ingresos excepcionales? ¿Con qué frecuencia se reciben? 

20. ¿Qué inversiones se realizaron en los años 2019 y 2020?  

21. ¿Cuántos residentes tuvo la institución en los años 2019 y 2020? 

22. ¿Cuántos trabajadores tuvo la entidad en 2019 y 2020? 

23. ¿Qué impacto ha tenido la crisis sanitaria COVID-19 en la entidad a nivel 

financiero? 

24. ¿Ha comprado medicamentos para contener la crisis sanitaria COVID-19? 
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25. ¿Cuáles son sus gastos mensuales?  

26. ¿Cuáles son sus ingresos mensuales? 

27. ¿Cuántas aspirantes a religiosas forman parte de la formación en los años 

2019 y 2020? 

28. ¿En qué gastos incurren las aspirantes? 

29. ¿Cuántas aspirantes tuvo para los años 2019 y 2020? ¿Cuántas estima 

para el año 2021? 

30. ¿Cuántas religiosas prestaron su servicio en la entidad en los años 2019 y 

2020? ¿Cuántas estima para el año 2021? 

31. ¿Qué nacionalidades tienen las religiosas?  

32. ¿Cómo solventan su situación migratoria? 

Sección 3: Planes para el año 2021 

1. Describa las metas a lograr en el año 2021.  

2. ¿Qué proyectos tiene a corto, mediano y largo plazo? 

3. ¿Tiene un presupuesto anual de gastos para el año 2021? 

4. ¿Qué inversiones proyecta para el año 2021? 

5. ¿Qué actividades planea realizar para el año 2021? 

6. ¿Qué medidas planea tomar para mitigar el COVID-19 en el año 2021? 

7. ¿Cuántos residentes proyecta para el año 2021? 

8. ¿Cuántos trabajadores proyecta para el año 2021? 

9. ¿Considera que un presupuesto de gastos le ayudaría a tener un mejor 

control? 

10. ¿Cómo determina los montos que clasifica como inversiones? 

11. ¿Considera que es de utilidad crear un techo presupuestario para 

inversiones?  

12. ¿Considera que es de utilidad crear un techo presupuestario para gastos? 
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ANEXO 3 

Anexo 3 - Calculo de gasto de Alimentación 

Formulación

Gasto de Alimentación Mensual

Total Mensual

por persona

Gasto de Alimentación Diario

Total Diario

por persona

Año 2019 Año 2020 Año 2021

Residentes 78 65 70

Hermanas 5 7 7

Aspirantes 10 12 12

Total Personas 93 84 89

Gasto de Alimentación 481,166.64Q  454,829.08Q  480,600.00Q 

Anual por Persona 5,173.83Q      5,414.63Q      5,400.00Q      

Mensual 431.15Q          451.22Q          450.00Q          

Diario 14.37Q            15.04Q            15.00Q            

Total Anual 

Divido 12

Total Mensual

Divido 30

Gastos de Alimentación

Total de Personas

Total Anual 

por persona
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ANEXO 4 

Gasto de energía eléctrica  - Costo beneficio implementación de paneles solares 
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ANEXO 5 

Estados financieros de la Entidad objeto de estudio. Balance General 2019-2020,  

INGRESOS

2019

Ingresos 4,012,721.24 

GASTOS DE OPERACIÓN

Gastos de Operación 3,397,980.85 

Depreciaciónes 530,042.81     

Total Gastos en Operación 3,928,023.66 

Utilidad /Perdida en Operación 84,697.58       

Gastos Financieros 231.79             

Productos Financieros 10,875.06       

Perdida del Periodo 95,340.85       

ASOCIACIÓN ANCIANOS DESAMPARADOS

ESTADOS DE RESULTADOS 

DEL 1o. DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE 2019

(EXPRESADO EN QUETZALES)

 

INGRESOS

2020

Ingresos 3,403,106.59   

GASTOS DE OPERACIÓN

Gastos de Operación 2,898,018.69   

Depreciaciónes 640,056.03      

Total Gastos en Operación 3,538,074.72   

Utilidad /Perdida en Operación (134,968.13)     

Gastos Financieros 166.25              

Productos Financieros 19,936.79        

Perdida del Periodo (115,197.59)     

ASOCIACIÓN ANCIANOS DESAMPARADOS

ESTADOS DE RESULTADOS 

DEL 1o. DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE 2020

(EXPRESADO EN QUETZALES)
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ACTIVO

ACTIVO NO CORRIENTE 1,551,474.88        

Prop.planta y Equipo 2,650,214.06        

(-) Deprec. Acumulada (1,098,739.18)       

OTROS ACTIVOS 15,000.00             

Otros Activos 15,000.00             

ACTIVO CORRIENTE 126,371.47           

Bancos 124,754.83           

Cuentas por Cobrar 1,616.64               

TOTAL ACTIVO 1,692,846.35        

PATRIMONIO NETO Y PASIVOS

PATRIMONIO NETO (1,034,646.51)       

Capital Social -                       

Resultados Acumulados (1,129,987.36)       

Utilidad del Periodo/Perdida del Periodo 95,340.85             

TOTAL PATRIMONIO

PASIVO NO CORRIENTE 292,978.38           

Indemnización 292,978.38           

PASIVO CORRIENTE 2,434,514.48        

Acreedores 2,391,782.66        

Impuestos por pagar 13,216.53             

Otras Cuentas por pagar 29,515.29             

TOTAL PASIVO 2,727,492.86        

TOTAL PATRIMONIO NETO Y PASIVOS 1,692,846.35        

ASOCIACIÓN ANCIANOS DESAMPARADOS

BALANCE GENERAL

AL 31 DE DICIEMBRE 

AÑO 2019

(EXPRESADO EN QUETZALES)

 

 

 

 



97 

ACTIVO

ACTIVO NO CORRIENTE 1,461,484.93        

Prop.planta y Equipo 3,200,280.14        

(-) Deprec. Acumulada (1,738,795.21)       

OTROS ACTIVOS 15,000.00             

Otros Activos 15,000.00             

ACTIVO CORRIENTE 99,547.19             

Bancos 99,547.19             

Cuentas por Cobrar

TOTAL ACTIVO 1,576,032.12        

PATRIMONIO NETO Y PASIVOS

PATRIMONIO NETO (1,149,844.10)       

Capital Social -                       

Resultados Acumulados (1,034,646.51)       

Utilidad del Periodo/Perdida del Periodo (115,197.59)          

TOTAL PATRIMONIO

PASIVO NO CORRIENTE 292,978.38           

Indemnización 292,978.38           

PASIVO CORRIENTE 2,432,897.84        

Acreedores 2,391,782.66        

Impuestos por pagar 10,506.51             

Otras Cuentas por pagar 30,608.67             

TOTAL PASIVO 2,725,876.22        

TOTAL PATRIMONIO NETO Y PASIVOS 1,576,032.12        

ASOCIACIÓN ANCIANOS DESAMPARADOS

BALANCE GENERAL

AL 31 DE DICIEMBRE 

AÑO 2020

(EXPRESADO EN QUETZALES)
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ACTIVIDADES DE OPERACIÓN

PERDIDA DEL PERIODO (115,197.59)        

Depreciaciones 640,056.03

Cambios netos en activos y pasivos

Disminución de activos y Aumento de Pasivos -                    

Aumento Neto Otras cuentas por cobrar 1,616.64            

Aumento de activos y disminución de Pasivos

Aumento Neto Otras cuentas por Pagar 1,093.38            

Disminución Neto Impuestos Por Pagar (2,710.02)           

Actividades de Operación -                    640,056.03         

Flujo de Efectivo Por Actividades de Operación 524,858.44         

ACTIVIDADES DE INVERSION

Aumento Neto Activos Fijos (550,066.08)        (550,066.08)        

ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO

Sin movimiento -                    

DISMINUCION  DE EFECTIVO DURANTE EL PERIODO (25,207.64)          

EFECTIVO AL INICIO DEL PERIODO 124,754.83

EFECTIVO AL FINAL DEL PERIODO 99,547.19

2020

ASOCIACIÓN ANCIANOS DESAMPARADOS

ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO

AL 31 DE DICIEMBRE 2020

(Expresado en Quetzales)

 

Proyección de estados financieros para el año 2021. 

INGRESOS

2021

Ingresos 3,655,520.27 

GASTOS DE OPERACIÓN

Gastos de Operación 3,099,883.31 

Depreciaciónes 747,056.03     

Total Gastos en Operación 3,846,939.34 

Utilidad /Perdida en Operación (191,419.07)   

Gastos Financieros 199.02             

Productos Financieros 11,005.97       

Perdida del Periodo (180,612.12)   

ASOCIACIÓN ANCIANOS DESAMPARADOS

PROYECCIÓN DE ESTADOS DE RESULTADOS 

DEL 1o. DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE 2021

(EXPRESADO EN QUETZALES)
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ACTIVO

ACTIVO NO CORRIENTE 1,249,428.90        

Prop.planta y Equipo 3,735,280.14        

(-) Deprec. Acumulada (2,485,851.24)       

OTROS ACTIVOS 15,000.00             

Otros Activos 15,000.00             

ACTIVO CORRIENTE 130,991.10           

Bancos 130,991.10           

Cuentas por Cobrar

TOTAL ACTIVO 1,395,420.00        

PATRIMONIO NETO Y PASIVOS

PATRIMONIO NETO (1,330,456.23)       

Capital Social -                       -                       

Resultados Acumulados (1,149,844.10)       

Utilidad del Periodo/Perdida del Periodo (180,612.13)          

TOTAL PATRIMONIO

PASIVO NO CORRIENTE 292,978.38           

Indemnización 292,978.38           

PASIVO CORRIENTE 2,432,897.85        

Acreedores 2,391,782.66        

Impuestos por pagar 8,680.00               

Otras Cuentas por pagar 32,435.19             

TOTAL PASIVO 2,725,876.23        

TOTAL PATRIMONIO NETO Y PASIVOS 1,395,420.00        

ASOCIACIÓN ANCIANOS DESAMPARADOS

PROYECCIÓN DE BALANCE GENERAL

AL 31 DE DICIEMBRE 

AÑO 2021

(EXPRESADO EN QUETZALES)
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ACTIVIDADES DE OPERACIÓN

PERDIDA DEL PERIODO (180,612.13)        

Depreciaciones 747,056.03

Cambios netos en activos y pasivos

Disminución de activos y Aumento de Pasivos -                         

Aumento Neto Otras cuentas por cobrar -                         

Aumento de activos y disminución de Pasivos

Aumento Neto Otras cuentas por Pagar 1,826.52                 

Disminución Neto Impuestos Por Pagar (1,826.51)                

Actividades de Operación -                         747,056.04         

Flujo de Efectivo Por Actividades de Operación 566,443.91         

ACTIVIDADES DE INVERSION

Aumento Neto Activos Fijos (535,000.00)             (535,000.00)        

ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO

Sin movimiento -                    

 AUMENTO DE EFECTIVO DURANTE EL PERIODO 31,443.91           

EFECTIVO AL INICIO DEL PERIODO 99,547.19

EFECTIVO AL FINAL DEL PERIODO 130,991.10

ASOCIACIÓN ANCIANOS DESAMPARADOS

 PROYECCIÓN DE ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO

AL 31 DE DICIEMBRE 2021

(Expresado en Quetzales)

2021
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ANEXO 6 

Según el informe preliminar del Ministerio de Finanzas Públicas en la (Grafica No.4), el 

nivel inflacionario de acuerdo a la estimación del Banco de Guatemala, es de 4.5% para 

2021   
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ANEXO 7 

Ejemplo de ejecución de la herramienta de control de la recaudación de 

donaciones y la aplicación de los gastos de operación,  las causas, variaciones y 

las medidas de corrección 

Descripcion  Ejecutado  Presupuestado  Variación Causa Medida Correctiva

Ingresos intereses bancarios  Q  14,000.00  Q    11,005.97 -Q2,994.03 
Los ingresos internacionales ingresaron en el 

mes de Marzo
-

Analisis de Ingresos  Q  14,000.00  Q    11,005.97 -Q2,994.03 

Gastos de combustible  Q  16,000.00  Q    14,400.00 -Q1,600.00 
El precio de los combustibles se incremento 

considerablemente
Mejoras las rutas de recolección de donaciones

Productos de limpieza  Q  32,800.00  Q    36,000.00  Q3,200.00 
Se disminuye por una donación extraordinaria 

de cloro 
-

Jurídicos -notariales  Q  18,000.00  Q    24,000.00  Q6,000.00 
Se consiguio descuento con el abogado por el 

tramite de 4 religiosas

Negociar con los abogados por todas las situaciones migratorias 

por períodos

Gastos seguros sociales  Q140,000.00  Q  142,297.60  Q2,297.60 La rotación de Personal -

Combustibles cocina  Q135,000.00  Q  132,000.00 -Q3,000.00 Aumento de precios en los combustibles
disminución de uso de la secadora de ropa que funciona a gas, 

aprovechar el clima para secar la ropa 

Profesionales sanitarios  Q124,000.00  Q  120,000.00 -Q4,000.00 
El cobro por honorarios profesionales por 

servicios prestados
Pactar cuotas fijas por dia, semana o mes

Analisis de Egresos  Q465,800.00  Q  468,697.60  Q2,897.60  
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