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Resumen

La administracion de capital de trabajo se refiere a las acciones sobre el
uso optimo de los niveles de activos y pasivos a corto plazo de la empresa,
posibilitando la obtencion de resultados financieros, que satisfagan los intereses
de los administradores y de sus duefios. Todas estas decisiones repercuten en
la gestion de liquidez, lograda mediante el mantenimiento del equilibrio
financiero de las operaciones, que permita durante el desarrollo de la actividad,
dar fluidez al manejo e intercambio de transacciones, operaciones y flujo de
entradas y salidas de efectivo.

El manejo efectivo y eficiente de los saldos de las cuentas de activos y
pasivos circulantes, redunda en generar los distintos niveles de ventas que
propiciardn la obtencion de rentabilidad, dado que cada componente de los
activos a corto plazo esté influenciado por cada nivel de ventas alcanzado. Esto
se refiere a la capacidad, que ofrece los recursos de corto plazo, para
maximizar las utilidades.

La correcta gestion de capital de trabajo permite lograr y mantener la
relacion entre rentabilidad y riesgo, donde se verifica que a través del control de
la eficiencia de mantener el equilibrio financiero. La empresa obtiene el maximo
rendimiento a un nivel de riesgo satisfactorio que lo provea, que responda al
costo de oportunidad de los inversionistas en la misma.

La propuesta de estrategia de capital de trabajo, para la empresa de este
estudio, involucra un cambio organizacional de aceptacién y compromiso,
consiste en la medicion e integracion de una labor conjunta de andlisis
financiero integral, y de la busqueda de apoyo de herramientas y recursos
informaticos, financieros, sistemas de informacién, con el fin de identificar y
medir las variables relevantes del entorno interno y externo, que facilite una
mejor comprension de la realidad operativa, para prever y soportar las
decisiones de inversién y financiamiento sobre los recursos operativos, que
propicien agregar valor a la empresa.

Cabe destacar que en el mundo actual, hacer proyecciones confiables es
peligroso, dado que predecir el futuro es probabilistico.

La estructura del capital de trabajo debe realizarse en funcién a varios
escenarios, que involucran datos del entorno econémico y financiero.El eje
central y critico sobre el capital de trabajo se fundamenta en lograr y mantener
el equilibrio financiero y hacer mas rentable la actividad operativa. La clave
dentro de la gestion de equilibro financiero estda determinada no solo por
considerar la capacidad presente para cubrir las deudas corrientes, sino
también por estar consciente que esta misma situacion, no necesariamente se
va a presentar a futuro... y lo mas probable, es que no se repita.

viii



Summary

The working capital management refers to actions on the optimal use of
asset levels and short-term liabilities of the company, making it possible to
obtain financial results that meet the interests of managers and their owners. All
these decisions ultimately affect liquidity management, achieved by maintaining
the financial stability of operations, allowing for the development of the activity,
giving fluidity to the management and exchange transactions, operations and
cash inflows and outflows of cash.

The effective and efficient management of account balances of assets
and liabilities, resulting in generating different levels of sales that would lead
obtaining profitability, since each component of short-term assets is influenced
by each level of sales achieved. This refers to the ability to precisely provides
short-term resources to maximize profits.

The proper management of working capital can achieve and maintain the
relationship between risk and return, where it is verified that by controlling the
efficiency of maintaining financial equilibrium. The company gets the maximum
performance at a satisfactory level of risk that provides that responds to the
opportunity cost of investors in it.

The proposed strategy of working capital for the company of this study
involves organizational change acceptance and commitment, is the
measurement and integration of joint work of comprehensive financial analysis,
and seeking support tools and resources computer, financial, information
systems, to identify and measure the relevant variables of the internal and
external environment to facilitate a better understanding of the operational
reality, to anticipate and support investment decisions and financing of
operational resources, conducive add value to the company.

It should be noted that in today's world, making reliable projections is
dangerous, because predicting the future is probabilistic.

The capital structure work performed according to various scenarios
involving data of economic and financial environment.

The central and critical axis on working capital is based on achieving and
maintaining financial equilibrium and make operational activity more profitable.

The key in the management of financial balance, it is determined not only
by considering the present capacity to cover current debts, but also be aware
that the same situation will not necessarily be present to future... and most likely
not be repeated.



Introduccidén

En el mundo de los negocios y en la actualidad, cuando existen grandes
transformaciones en el esquema de las economias de los paises, tomar
decisiones para dirigir efectivamente a una empresa u organizacion, es un
hecho dificil y hasta complejo, que conlleva gran responsabilidad para quienes
manejan tal compromiso, ya que estas decisiones, en gran medida, determinan
el sobresalir en el mercado en que actia una empresa, asi como para alcanzar
los objetivos y las metas de corto plazo por parte de la direccién, en pro de
mantener y fortalecer su gestion en el tiempo.

De esta manera cualquier gerente, debe poseer una “cultura gerencial’,
es decir, contar con el saber (know how) del negocio en el que se desempeiia y
su entorno, que le permita apreciar el impacto de sus decisiones desde el punto
de vista econdmico y financiero; teniendo en cuenta un mejor uso de los
recursos, para elevar la productividad de los insumos, y alcanzar mejores
resultados operativos mediante el uso de menores costos; los cuales podran ser
logrados por medio de una administracion eficaz y eficiente del capital de
trabajo.

Asimismo, cabe destacar que un principio financiero elemental es realizar
el mejor uso alternativo de los recursos, en las operaciones de la compainiia, de
ahi que desde luego, en la actualidad se demandan constantes y diferentes
formas de optimizar estos recursos econdmicos, mediante las distintas
estrategias o decisiones de inversion y financiamiento en el corto plazo. De esta
forma, se puede operar con mayor efectividad, haciendo frente con oportunidad
a las necesidades de inversion en el corto plazo, y luego mediante esta
combinacion entre inversion y financiamiento, lograr y mantener una mayor
productividad de los recursos (eficiencia economica), para generar efectivo a
través del tiempo.

Esto, con el fin de maximizar los ingresos y optimizar los rendimientos, a
través del conocimiento del costo de sus recursos y estar satisfecho, si éste

responde a la identificacion y seleccion del mejor uso alternativo, como



producto de la aplicacién de decisiones de inversion y financiamiento de corto
plazo; por supuesto, considerando estas premisas: los gerentes requieren de
los recursos financieros proporcionados por las operaciones para aprovechar y
ampliar las alternativas del uso de recursos, y la generacion de efectivo para
hacer crecer el negocio.

De tal manera, las empresas por medio de los gerentes y los
administradores, han de utilizar las herramientas y los conocimientos que le
propicien acciones e informacion oportuna y veraz, sobre el desempefio
econémico inmediato de su empresa. De modo, que le permita tomar
decisiones acertadas, sobre el manejo de los recursos financieros. Por tanto,
han de responder a estas preguntas basicas: ¢Cual y como hacer eficiente la
inversion a corto plazo? y ¢Como hacer mas productivo el financiamiento
mediante deuda espontanea? Es decir, decidir la mas correcta administracion
del capital de trabajo y sobre cudl es la estructura de capital de trabajo éptima,
considerando el riesgo y la rentabilidad, que pesa sobre la empresa mediante
esta gestion.

Algunos autores establecen que no existe en el mundo empresarial la
opcién de cero niveles de riesgo. Todas las decisiones financieras tomadas por
los administradores de la empresa, afecta tanto positiva como negativa el nivel
de liquidez y rentabilidad, y consecuentemente, existe dos aspectos sobre la
administracion del capital de trabajo: volver maximiza la rentabilidad y obtener
un nivel minimo de riesgo. Por lo tanto, es muy importante conocer la relevancia
del capital de trabajo en las actividades diarias del negocio, dado que el grado
de inversion para los activos de corto plazo, como el nivel de financiamiento,
propician precisamente su fluidez y mantenimiento. Es por ello, que esta toma
de decisiones, tiene impacto directo en las finanzas de la empresa, por su
incidencia a favor o en contra de la liquidez (riesgo) y la rentabilidad de la
organizacion.

En las empresas las politicas y las estrategias de capital de trabajo estan
relacionadas con las decisiones, que ejercen los niveles gerenciales enfocados

en las finanzas, respecto con los niveles o cantidades de activos y pasivos de



corto plazo, que se establezcan para llevar a cabo las actividades operativas en
esa empresa. Estos rangos, sin duda, poseen una incidencia directa sobre la
dualidad riesgo-rentabilidad para cualquier organizacion empresarial. Por esta
razon, es necesario explicar los fundamentos que constituyen la administracion
del capital de trabajo, para lograr una cohesion acertada entre la toma de
decisiones y los resultados deseados, a través de la construccién de acciones
financieras y gerenciales, que le den significado a la operacion de la empresa.
Asimismo, cabe destacar que el analisis y la deteccibn de mejores
oportunidades, en el desarrollo de la administracion del capital de trabajo, es
preponderante para Electromecanica Costa Rica, S.A., si puede brindar un
cumulo de herramientas para detectar y evaluar posibles errores en la direcciéon
de la actividad de operacion en esta empresa. De modo que el gerente
financiero, pueda adoptar, en primera instancia, las medidas preventivas y
correctivas de forma oportuna, que le posibiliten lograr las metas empresariales

planteadas.

Seleccion del tema

Particularmente, en el area de gestion financiera, las exigencias actuales
del entorno, la competencia y el mercado, hace indispensable el permanente
seguimiento de sus implicaciones y tendencias, mediante el establecimiento de
un tipo de método o proceso de analisis e implementacién, que permitan a la
empresa, el fortalecimiento de su desempefio, y de la mejor toma de decisiones
financieras y empresariales para fijar precisamente éstas ultimas.

De tal manera, que el desarrollo de los pasos para establecer un proceso
l6gico y ordenado, sobre la administracion del capital de trabajo, se realice con
base en los analisis de la investigacion teorica que rige la materia, ahondando
en la implicacién practica de los componentes de activos y pasivos a corto plazo
ambos. Brindando a la empresa la posibilidad de adquirir una valiosa
herramienta no solo utilizada para su gestion financiera, sino que podra ser

puesta al servicio del analisis del entorno interno de la empresa.



Por estas consideraciones, se escoge el tema: “Propuesta de
estrategia de administracion de capital de trabajo, para la toma de
decisiones financieras y empresariales en Electromecanica Costa Rica,
S.A.”, como alternativa para la gerencia, para obtener el disefio de un valioso
instrumento de valor financiero y gerencial, que le permitird entre muchas
actividades y procesos, promover estrategias de mejora y posible crecimiento,
en ventas y margenes de utilidad, aunado a una mejor evaluacion de las
distintas areas de gestion de la empresa. Esto al contar con una referencia
veraz de su relacion entre niveles de activos y pasivos de corto plazo, y los
requerimientos de financiamiento de aquellos el cual le permita tomar acciones
en torno a la medicién y control del desenvolvimiento operativo, que presenta
en el mercado e industria electromecanica en el pais; asi como el
almacenamiento, la distribucion de los productos y servicios; ante un mercado
altamente exigente y de manera efectiva se fortalezca su imagen vy
competitividad.

Para ello, el siguiente trabajo de investigacion esta compuesto por cinco
capitulos, a saber: en el capitulo |, se describe la contextualizacion de la
industria electromecanica en Costa Rica, y se desarrolla el marco teérico sobre
la administracion financiera del capital de trabajo. En el capitulo Il, se describe
los aspectos organizacionales de la empresa, y las caracteristicas de su gestion
financiera. En el capitulo Ill, se presenta el diagnéstico del manejo actual
brindado al capital de trabajo. En el capitulo IV, se plantea la propuesta de
estrategia de administracion del capital de trabajo, y la importancia para la toma
de decisiones financieras y empresariales; finalmente, en el capitulo V, se
presentan las principales conclusiones y recomendaciones para utilizar e

interpretar la administracion eficiente de capital de trabajo de la empresa.



Planteamiento del problema

La transformacion social de las economias en el mundo, la globalizacion
de los mercados y el auge tecnoldgico a todo nivel, impacta enormemente en la
evolucion del pensamiento empresarial. De esta forma, a Electromecanica
Costa Rica, S.A. se le presenta el reto de mantener su liderazgo, y actividad
proactiva frente a un mercado cada vez mas competitivo, con clientes mas
autocriticos, y sensibles ante la propuesta de valor, que ofrecen los bienes y
servicios existentes en el mercado. Se encuentra sujeta a incorporar dentro de
su flujo operativo, los instrumentos de analisis financieros, que le permita medir
y controlar su actividad operativa, por medio del establecimiento de las pautas,
que dirijan y evallen su comportamiento y procedimientos de inversion y
financiamiento éptimo del capital de trabajo.

La competitividad es un reto permanente en este tipo de empresa, por lo
tanto, el inicio de la misma, surge de la verdadera planificacién, control y
ejecucion del capital de trabajo con el cual, se logre garantizar la construccién
de las bases en su gestién operativa, para el cumplimiento de su plan de
negocios, optimizando el uso de los recursos circulantes de forma integral e
interdependiente en cada unidad de negocio y en cada componente de la
gestion de capital de trabajo.

Ahora bien, en la actualidad, a pesar que la gestién operativa es la base
fundamental sobre la que se estructura el giro de negocio, se ha hecho poco
probable llevar a la practica, el analisis y la toma de decisiones financieras y
operativas con respecto a la inversion y las formas de financiamiento para dar el
mejor uso alternativo de las partidas de activo circulante dentro del capital de
trabajo de la empresa. Razon por la cual, la empresa pueda obtener, por un
lado, el maximo nivel de ingresos y mejores margenes de ventas y utilidades, y
por otro lado, la minimizacion del nivel de riesgo, ante la posibilidad de iliquidez
para hacer frente a las necesidades de inversion en los activos de corto plazo,
que de suceder, impediria la realizacion eficiente de las operaciones de la

empresa.



Por ello, se busca un mejor manejo, control y ejecucion de practicas en la
administracion del capital de trabajo, procurando que su analisis sea la
compensacion entre rentabilidad y riesgo, en donde mayor sea la inversion de
activo corto plazo es mas grande la liquidez, es decir, un menor riesgo, pero
también una menor rentabilidad. Por este detalle, la empresa, debe establecer
planes de mejoras, considerando aspectos tales como: la administracion optima
de los recursos de efectivo y equivalentes (monetarios), la inversion de los
excedentes de tesoreria, la consecucion de créditos razonables con la
planificacion y ejecutoria de una gestion eficiente de cobro, al igual que con la
administracion del inventario y la eficiencia del financiamiento a corto plazo.

La combinacion de todos estos elementos posibilitara la obtencion de
resultados operativos mas favorables, aunado al crecimiento sostenido de la

empresa.

Justificacion del tema

Como parte de un proceso de mejoramiento continuo en la gestién
financiera de la empresa, es evidente la oportunidad de investigar, planificar y
disefiar una estructura de capital de trabajo, bajo la 6ptica del andlisis de riesgo
y rentabilidad, que le permita determinar oportunidades de crecimiento,
efectividad y eficiencia del uso de las inversiones en activos a corto plazo; de
igual modo, preparar el analisis de la gestion, para el establecimiento de
politicas y acciones de financiamiento del activo en el corto plazo. De manera
gue sea optimizado el uso de estos recursos, y de los excedentes de efectivo,
en pro de alcanzar mayor rendimiento en sus operaciones, que contribuya con
la generacion de mayores margenes y flujos de efectivo para la compaiiia al
corto plazo, pero de impacto positivo en el tiempo.

Igualmente, establecer los mecanismos y las condiciones para gestionar
mejores decisiones de inversion y financiamiento que le propicie a la empresa

definir una mejor vision en el corto plazo, pero disefiando acciones presentes,



gue le permitan generar mas opciones de crecimiento y le beneficie también
bajo una perspectiva a futuro.

En este orden de ideas, la gestibn operativa de la empresa, sera
fortalecida y optimizada. Esto en torno a identificar, desarrollar y ejecutar
acciones, evaluar condiciones y dictar politicas en las areas sujetas a mejora,
mediante el analisis de todos los elementos que conforman los periodos medio
de: cobro, inventario y pago, que impacten (reduzca) en el ciclo de caja de la
empresa, y a su vez, contribuya con el nivel de ventas y margen de utilidad.

Con esto, se busca alcanzar mejoras para el andlisis y las perspectivas
de crecimiento de acuerdo con la determinacion de las decisiones en inversion
y financiamiento, que actien en reducir costos de inversién, por ejemplo,
optimizar el nivel de inventario, con lo cual se permita negociar con los
proveedores estableciendo mejores condiciones, plazos de pago y predicciones
vélidas sobre las cantidades de pedido en la unidad de negocio.

Bajo esta perspectiva, la administraciéon del inventario representa el
principal reto dentro de la gestion de capital de trabajo, considerando que la
dindmica del negocio es el stock, a diferencia de las otras lineas de productos,
gue se comercializan donde se puede vender post-pedido. Por lo tanto, se
convierte en el factor critico que experimenta la empresa, en la administracion
de capital de trabajo, donde es transcendental decidir y estimar la cantidad
Optima de inventario, para satisfacer la demanda, la cual normalmente es muy
dificil predecir.

Por tanto, las consideraciones de logistica, financieras y técnicas;
apoyadas con el uso de herramientas estadisticas, ayudan a moldear y
determinar las cantidades de pedidos correspondientes, pero a posteriori,
porque no hay un instrumento de control previo, que permita validar las
cantidades Optimas de inventario.

Por consiguiente, la empresa requiere traducir a soluciones practicas las
acciones gerenciales; dar un mayor significado a la operacion, como resultado
del analisis integral en cada componente del capital de trabajo de la compaiia,

e “impregnarlo” en la actividad real del negocio, para plasmar en mejores



resultados, que aumente la productividad de los recursos operativos a través
del tiempo.

Alcance

El presente trabajo de investigacion tiene como alcance proponerle a la
Gerencia, el analisis de riesgo y rentabilidad, dicho asi, para el andlisis, el uso y
la toma de decisiones financieras y gerenciales para las actividades de
operacion en la empresa, lo cual se fundamenta en la aplicacion de los
conceptos y en los aspectos relevantes sobre la administracion financiera e
integral de capital de trabajo.

La labor de implementacién subsecuentemente, los resultados, la
estrategia, las conclusiones y las recomendaciones del proyecto, le
corresponderan a la gerencia general con el apoyo de la gerencia financiera y
administrativa de la empresa. Se incluye la determinacion de los recursos
requeridos (financieros, materiales y organizacionales segun corresponda) v,
practicas, procedimientos, y esquemas financieros para que su correspondiente
calculo sea llevado a cabo por el area y el personal competente en cada
periodo de gestion de la compafiia.

El alcance de esta propuesta es de aplicabilidad a todo tipo de
organizaciones y empresas privadas nacionales, pero correspondera a cada
organizaciéon adaptar dicha teoria a sus verdaderos intereses, realidades,
informacion e industria a la que pertenezcan.

Ademds, se espera que la elaboracion de este proyecto, sea un
documento de consulta y guia de trabajo, no solo para el area gerencial y el
personal de la empresa, sino para subsiguientes estudios de este tipo, por parte
de las empresas, y los profesionales interesados en investigar sobre la
determinacion de una estrategia de administracion de capital de trabajo, e

implementar los resultados para cada tipo de empresa del pais.



Limitaciones

La principal limitacion es el acceso y el manejo de informacion
confidencial para la empresa, provocando una disminucién en este sentido,
para procesar y trabajar con dicha informacion. Para lo cual, se pretende
socavar su impacto, a través del contacto y la comunicacion constante con el
personal pertinente y de apoyo a finanzas, de acuerdo con la investigacion y la
aplicacion de los conceptos y los fundamentos tedricos, para obtener
informacion adicional, que permita detectar las claves, y las tendencias
modernas de la gestion financiera para llevar el analisis, que sirvan para guiar y
establecer los resultados que sustenten la formulacién de la estrategia de
administracion de capital de trabajo en la empresa.

La falta de estudios y textos de aplicaciébn, sobre estrategia de
administracion financiera de capital de trabajo, en empresas de este tipo. En
procura de contar de primera mano, con bases practicas para el analisis, el uso
y la toma de decisiones financieras en la empresa en estudio, lo cual
imposibilita relacionar, comparar y fortalecer el estudio de los resultados, con
este tipo de estudios y textos.

Ademas, se requiere reforzar el conocimiento y la aplicacién por parte del
personal de la empresa, sobre los conceptos fundamentales de capital de
trabajo, en torno a: eficiencia, riesgo, rentabilidad y las acciones, alrededor de
este tipo de estudio.

La elaboracion del estudio y la concrecion de resultados, conclusiones y
recomendaciones obedecen a una ardua investigacion, dedicacion y algun
grado de complejidad analitica, que requiere informacion detallada y en muchos
casos, no disponible, con un alto conocimiento, interpretacion e integracion de
cada uno de los rubros que componen el capital de trabajo de la empresa.

No obstante, a pesar de estas limitaciones expuestas, ninguna

obstaculiz6 el debido desarrollo, resultados y objetivos planteados del proyecto.
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Objetivos

Objetivo general

Proponer la estrategia de administracion de capital de trabajo, para la
toma de decisiones financieras y empresariales en Electromecénica Costa Rica
S.A., para proporcionarle a la Gerencia, una herramienta innovadora que
permita fortalecer y mejorar la gestion operativa e integral de la empresa en el

tiempo.

Objetivos especificos

1. Estudiar y describir la contextualizacion de la industria y el marco tedérico
sobre la administracion de capital de trabajo, en Electromecéanica Costa
Rica S.A.

2. Describir los aspectos organizacionales sobre Electromecénica Costa
Rica S.A. y las caracteristicas de su gestion financiera, sobre la
administracion de capital de trabajo, mediante la investigacion de la

documentacion e informacion existente.

3. Analizar los insumos, los componentes y los factores esenciales dentro
de los procesos de toma de decision, para llevar a cabo el diagnostico
sobre el capital de trabajo en Electromecanica Costa Rica S.A.

4. Establecer la propuesta de estrategia de administracion de capital de

trabajo en Electromecanica Costa Rica S.A.
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5. Presentar las conclusiones y las recomendaciones adicionales en
procura que la empresa aplique en su gestion financiera y gerencial los

resultados de la investigacion.
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1. CAPITULO L.

Contextualizacion industria electromecéanica y desarrollo del
marco tedrico de administracién financiera sobre el capital de
trabajo.

El proposito de este capitulo es contextualizar, la industria
electromecanica desde su origen, cdmo se origino y desarrollé6 en Costa Rica.
Ademas, investigar y presentar una vision general para su aplicabilidad, sobre
los conceptos y los fundamentos tedricos requeridos, para desarrollar y
proponer una estrategia de capital de trabajo. En este caso, para una empresa
perteneciente al mercado de la industria electromecéanica, dedicada a:
almacenamiento, logistica, distribucion, servicio técnico y venta al cliente final
de productos y servicios electromecénicos, para la poblacion local y a nivel

internacional.

1.1. Antecedentes, situacion actual, futuro y marco legal de la
industria electromecéanica en que se desarrolla la empresa, en
Costa Rica.

En este apartado se describen los aspectos relevantes sobre los
antecedentes, la situacién actual y el futuro de la industria electromecénica, en
el exterior y a nivel local. Ademés, se presentan detalles relevantes con la
gestion legal, que influye en la actividad en la que se desarrolla la actividad
comercial de la empresa de estudio, asi como los entes y las leyes aplicables a

la misma.

1.1.1. Resefla de la industria electromecéanica a nivel internacional

De acuerdo con la informacion consultada en histel.com vy

es.wikipedia.org, fue en el afo 1831, cuando Michael Faraday aporta al


http://es.wikipedia.org/wiki/Michael_Faraday

13

conocimiento, al definir la induccion electromagnética, con un sencillo
experimento a través del cual, se descubre, que una corriente podia ser
inducida en un alambre con solo moverlo sobre un campo magnético. Basados
en este principio, se fabricaron los motores y dinamos eléctricos, con lo cual
habia nacido la ingenieria eléctrica.

De esta forma, se explica que la ingenieria eléctrica es el campo de la
ingenieria que se ocupa del estudio y la aplicacion de la electricidad, la
electronica y el electromagnetismo. Aplica conocimientos de ciencias como la
fisica y las matematicas para generar, transportar, distribuir y utilizar la energia
eléctrica. Las areas del conocimiento involucradas son: fisica, mateméticas y
electromagnetismo.

Por su parte, en 1885, Paul Nipkow propuso y patento el primer sistema
electromecanico de televisibn, y como aplicaciones nacientes de la
electromecanica, se usO las maquinas de escribir eléctricas se desarrollaron
hasta los afios 80’s como "maquinas de escribir asistidas por energia". Estas
contenian un Unico componente eléctrico: el motor. A su vez, antiguamente, se
indica que la pulsacion de una tecla movia directamente una palanca de metal
con el tipo deseado, con estas maquinas, se daba la siguiente operacion: donde
las teclas se enganchaban a diversos engranajes mecanicos, que guiaban la
energia mecéanica desde el motor a las palancas de escritura.

Otro nombre que recibe la electromecanica es ingenieria mecéanica
eléctrica, dado que es una ciencia que combina la aplicacién de otras areas del
conocimiento como fisica, matematicas y electromagnetismo. Ademas, los
campos de aplicacion: son electricidad, mecanica, automatizaciéon vy
transformacién de energia.

Segun indica Quintero, para hablar de ingenieria electromecanica es
indispensable remitirse a la historia de la ingenieria tradicional, ya que la
ingenieria electromecanica es una ciencia hibrida, relativamente moderna, cuya
historia esta ligada a otras disciplinas, es quizad la mas joven de todas las

ingenierias, nace de la necesidad de preparar un profesional integral con en


http://es.wikipedia.org/wiki/Inducci%C3%B3n_electromagn%C3%A9tica
http://es.wikipedia.org/wiki/Corriente
http://es.wikipedia.org/wiki/Campo_magn%C3%A9tico
http://es.wikipedia.org/wiki/Motores
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa_El%C3%A9ctrica
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Electricidad
http://es.wikipedia.org/wiki/Electr%C3%B3nica
http://es.wikipedia.org/wiki/Electromagnetismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Ciencia
http://es.wikipedia.org/wiki/F%C3%ADsica
http://es.wikipedia.org/wiki/Matem%C3%A1ticas
http://es.wikipedia.org/wiki/Generaci%C3%B3n_de_energ%C3%ADa_el%C3%A9ctrica
http://es.wikipedia.org/wiki/Red_de_transporte_de_energ%C3%ADa_el%C3%A9ctrica
http://es.wikipedia.org/wiki/Red_de_distribuci%C3%B3n_de_la_energ%C3%ADa_el%C3%A9ctrica
http://es.wikipedia.org/wiki/Receptor_el%C3%A9ctrico
http://es.wikipedia.org/wiki/Energ%C3%ADa_el%C3%A9ctrica
http://es.wikipedia.org/wiki/Energ%C3%ADa_el%C3%A9ctrica
http://es.wikipedia.org/wiki/F%C3%ADsica
http://es.wikipedia.org/wiki/Matem%C3%A1ticas
http://es.wikipedia.org/wiki/Electromagnetismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Paul_Nipkow
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=M%C3%A1quinas_de_escribir_el%C3%A9ctricas&action=edit&redlink=1
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valores y competencias, con capacidad de enfrentar proactivamente un mundo
fuertemente apegado al cambio en tecnolégico y nuevos mercados.

Asi, se indica que “La Ingenieria Electromecanica estudia los sistemas
electromecanicos, con base en las matematicas, las ciencias naturales y la
tecnologia para crear aparatos o artefactos (tecnofactos) y Sistemas
Electromecanicos de utilidad a la humanidad, que hagan viable y grata su
supervivencia en el planeta.”

Una vez establecidos los aspectos que dieron origen a la
electromecanica en el mundo. En el siguiente apartado, se hace una
descripcion sobre cuéles son los detalles que identifican su origen y evolucion.

Asimismo, se describe los principales usos dados a esta area.

1.1.2. Origen, evolucion y aplicaciones industria electromecanica en
Costa Rica

De acuerdo con la investigacion e informacion suministrada por la
empresa, en sus origenes, el desarrollo de la industria se desenvolvié de forma
poco tecnificada; existiendo poco conocimiento y preparaciéon para ofrecer el
producto que el consumidor verdaderamente requeria con base en sus
necesidades. En Costa Rica, los primeros indicios que dieron origen a la
actividad electromecénica data precisamente con la apertura de la primera
empresa que visiond prestar estos servicios y productos durante la década de
los 50°s. Con el pasar del tiempo, el surgimiento de mas empresas para este
tipo de mercado, han provocado un ambiente muy competitivo. Con todo ello,
hoy Electromecanica Costa Rica, S.A. forma parte de esta evolucién, que ha
llevado esta industria en el pais.

Con base en la informacién de la pagina www.uia.ac.cr., se establece

que la Ingenieria Electromecanica comprende el analisis, disefio, desarrollo,
manufactura y mantenimiento de sistemas y dispositivos electromecéanicos, o
sea aquellos sistemas que combinan partes eléctricas, electrénicas y

mecanicas. Asimismo, establece que como ejemplo de tales sistemas se


http://www.uia.ac.cr/
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encuentran los motores eléctricos, mecanismos de transmisién de potencia,
mecanismos de conversibn de energia (turbinas hidraulica, motores,
generadores), sistemas de transmision de informacion, sistemas de control y
sistemas automaticos.

Las primeras aplicaciones de los productos surgieron en el campo de la
ingenieria electromecéanica, con el desarrollo y la distribucion de productos,
como plantas eléctricas, equipos compresores de aire, bombas de agua, etc.

Dada las crecientes necesidades de la sociedad e industria nacional, a
partir de la década de los 80s se inicia con el desarrollo y la proliferacion de
empresas enfocadas a ofrecer los productos y servicios para suplir sus
demandas; provocando la necesidad de transformarse en una industria mas
tecnificada acorde con los requerimientos del mercado y de los condicionantes
del mundo actual.

Con base en el conocimiento y la experiencia del personal de la
empresa, por ejemplo, los sistemas de bombeo, se dieron para la agroindustria,
donde ademas, no se ofrecia al consumidor las referencias y las
recomendaciones técnicas sobre el producto, lo que hoy es un servicio e
informacion al mercado indispensable. Ello ha de ser una tarea superada, en
funcién de la competitividad de las empresas. La descripcion de la gestion
integral de este tipo de empresa, los productos y servicios ofrecidos a la
industria del pais, sera una tarea a desarrollar en el siguiente capitulo dos, para
llevar a cabo en este proyecto de investigacion.

Una vez establecido como ha sido el desarrollo de esta industria en el pais,
se tiene la base para definir y comprender el papel que hoy tiene impregnado

este negocio en la sociedad.

1.1.3. Situacion actual de laindustria electromecanica en Costa Rica

En la actualidad, de acuerdo con el criterio del personal de la empresa,
es una industria altamente competida, con oportunidad de explorar nuevas

aplicaciones y mas sofisticadas, conllevando a ser mas especializada, con la
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existencia de un mercado industrial mas amplio, con crecientes opciones de ser
comercializado. En esta actividad, se da la participacion de innumerables
proveedores o fabricantes, que ofrecen una gama de servicios y productos
electromecanicos en general, con el fin de complacer los distintos
requerimientos de un mercado real, exigente, autocritico; debidamente
informado de los productos y proveedores que ofrecen el producto, para
seleccionar el producto de la empresa que mejor satisfaga sus expectativas.

En particular, con respecto a los sistemas de bombeo como uno de los
focos del giro del negocio de la empresa en estudio, se indica que existen
muchos tipos de bombas para diferentes aplicaciones. Los factores mas
importantes que permiten escoger un sistema de bombeo adecuado son:
presion ultima, presion de proceso, velocidad de bombeo, tipo de gases a
bombear (la eficiencia de cada bomba varia segun el tipo de gas).

Por lo tanto, los tres tipos principales en que se clasifican las bombas,

son los que a continuacion se indica:

e De émbolo alternativo.
e De émbolo rotativo.

e Rotodinamicas

Los dos primeros operan sobre el principio de desplazamiento positivo,
es decir, que bombean una determinada cantidad de fluido, sin tener en cuenta
las fugas independientes de la altura de bombeo.

El tercer tipo debe su nombre a un elemento rotativo, llamado rodete, que
comunica velocidad al liquido y genera presién. La carcaza exterior, el eje y el
motor completan la unidad de bombeo.

Por su parte, considerando la relevancia dentro de la gestion
empresarial, se indica que todos los sistemas de bombeo son de vital
importancia en cuanto a suministro y distribucion de agua, a los sitios mas
distantes y de dificil acceso (edificios, zonas urbanas o rurales, industrias),
supliendo la necesidad de transportar el agua de un lugar a otro, convirtiéndose

en un mecanismo que se presenta como la solucién mas efectiva.


http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos13/termodi/termodi.shtml#teo
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/gase/gase.shtml
http://ads.us.e-planning.net/ei/3/29e9/cfa010f10016a577?rnd=0.1076336071823743&pb=9dc9d7c5da69689c&fi=175668ecc81ceec4&kw=cuenta
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La importancia de los distintos sistemas de bombeo, viene de la
necesidad de transportar grandes cantidades de fluidos a grandes distancias y
alturas, lo que ha tomado un papel protagonico asociado a todo tipo de
industrias; inclusive en aplicaciones domésticas simples como: mejorar el
funcionamiento de lavaderos, piscinas, regaderas, fluxometros, etc.

También, durante la investigacibn se determin6 que dentro de las
oportunidades de negocio para la empresa y demas competidores, se
encuentran: el ahorro energético, eficiencia, velocidad variable; eficiencia y
espacio, para un control mas preciso de la velocidad de la bomba, con lo que se
contribuye, para entregar la cantidad de fluido que se necesita. Ademas, el uso
de tecnologia en los sistemas de bombeo permite monitorear el funcionamiento
del producto. De manera que la empresa, que realice de la mejor manera este
proceso, es quien, prevalecerd con éxito en esta competida industria
electromecanica.

Asi, se presenta la oportunidad de atender y desarrollar el amplio
mercado existente a nivel nacional, no solamente en este tipo de cliente, en
sistemas de bombeo, sino en todas las demas necesidades en torno a la
industria como, en: servicios de tecnologia, servicios de mantenimiento,
reparacion y técnico, equipos electromecanicos, alquileres de equipos, etc.

Con lo cual, se hace imperativo estar en conocimiento y seguimiento del
movimiento futuro, que se espera de esta industria, para tratar de visualizar y

tomar accion de sus implicaciones en los negocios.

1.1.4. Perspectivas futuras de la industria electromecénica en Costa
Rica

Las crecientes y cambiantes necesidades del mercado nacional, aunadas
a las ofertas de productos de la competencia; donde en su mayoria les interesa
solamente vender, deben marcar un destino de intensa participacion y relacion
del servicio y producto ofrecido al cliente. Para lo cual, se debe definir un

esquema de continua retroalimentacion y constante supervision del entorno, y la
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industria, con el propdsito de inclinarse por acciones que respondan
eficazmente, a la variabilidad de las caracteristicas de gustos, preferencias y
necesidades del consumidor por los bienes y servicios que brinda en el
mercado nacional, es decir, mantener atractiva la gestion empresarial, y atraer
mayor cantidad de clientes satisfechos por su relacion con la compafiia; dada la
proliferacion y advenimiento de competidores, que prometen brindar mejores
soluciones integrales; ser mucho mas que productos y servicios en
electromecanica, para el consumidor final dentro del pais, o sea, realmente
brindar una propuesta que logre sobrepasar sus demandas.

Por consiguiente, en la industria electromecénica en el pais, la empresa
en estudio, ha de enfocar su actividad en fortalecer su gestion integral de
negocio, alineando sus areas de operacion, mercadeo, administracion,
direccion, recursos humanos, y no solo observar las finanzas. De manera que
responda eficiente y efectivamente a las exigencias de una clientela actual y
potencial; cada vez mas dificil de satisfacer, ofreciendo una propuesta de valor
asociada a la satisfaccion de sus necesidades y deseos ilimitados.

Es decir, propiciando iniciativas estratégicas para diferenciarse de la
fuerte competencia a través de la creacion de un vinculo perdurable entre la
empresa y su cliente, brindandole valor y un producto que realmente satisface
sus requerimientos. Con este ligamen se hace necesario contar con una
plataforma de politicas y acciones inmediatas, para gestionar (administrar)
eficientemente, los recursos de corto plazo, que le permita el debido
funcionamiento financiero diario con el mercado (clientes, acreedores,
proveedores, accionistas y directivos).

Por su parte, el intercambio comercial que realiza cotidianamente esta
empresa en la sociedad costarricense, esta enmarcado por la observancia y la
aplicacion permanente de leyes, normas y regulaciones, que rigen la actividad
para todas las empresas que operan a nivel nacional dentro de la industria

electromecanica.
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1.1.5. Marco regulatorio de la actividad electromecanica en Costa Rica

En este apartado se describe brevemente las principales leyes y normas,
gue estan relacionadas con la actividad comercial a nivel general para todo tipo
de empresa en el pais, que brinda sus servicios y productos. Dada su
observancia, constituye y permite, un mejor funcionamiento de la actividad de
la organizacién, al normar (legaliza) la actividad general de un negocio dentro

de esta industria.

1.1.5.1. Principales leyes y normas

Ley de Promocion de la competencia y defensa efectiva del consumidor.
El intercambio comercial destacado entre la empresa y el cliente, se establece
por el cumplimiento de las normas de calidad y servicio, que el cliente merece
conforme a esta normativa, cualquier incumplimiento por parte de la empresa
en estudio, se puede ver dafiada, debido a conflictos ante posibles demandas,

por parte de un cliente, que se sienta lesionado en sus derechos.

Reglamento a la Ley de Proteccién de representantes de casas
extranjeras. Establece derechos y deberes de los fabricantes o proveedores

del exterior y su representante o distribuidor local.

Ley de Impuesto sobre la renta. En cumplimiento de la hacienda publica, la
gestion econdmica de la empresa, debe estar sustentada por los resultados
empresariales y representados en la informacién financiera, y en las utilidades
obtenidas. De tal forma, que la empresa en cumplimiento de esta ley, debe
honrar al fisco, con la declaracion y el pago anual del impuesto sobre la renta.

Codigo de Comercio de la Republica de Costa Rica. Esta empresa y todas
las empresas del pais, se deben a la observancia y al cumplimiento de las

regulaciones y los requisitos establecidos en el Cédigo de Comercio. De faltar a
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estas normas, perjudica seriamente su futuro funcionamiento. Por lo tanto, se
pone en riesgo el principio que dicta los principios contables de negocio en

marcha.

Norma ISO 9001. Dada el tipo de industria perteneciente a un area de alta
innovacion y tecnologia, al gestionar sus actividades bajo esta norma, las
compafias han de proyectar una imagen de confianza y de calidad en el

mercado.

Normas y procedimientos tributarios. Por su actividad comercial, esta
empresa realiza permanentemente tramites aduanales o por medio de agencias
aduanales. Con la finalidad, de desalmacenar o adquirir, nacionalizar las
distintas mercaderias importadas, para su posterior disposicion, distribucion y

venta al cliente final en el mercado nacional.

Reglamento para el registro de productos peligrosos. Establece los
requisitos para registrar un producto peligroso para la salud. En el registro y
obtencién de permisos para importar productos quimicos para el tratamiento de

agua de piscinas.

Ley general de aduanas, modificacién y reglamento a la ley general de
aduanas. Para el desalmacenaje de las mercaderias de la aduana.

Codigo de trabajo. Se aplica para efectos de contratacion de personal, para
otorgar vacaciones, para pago de horas extra, para el pago de dias feriados, y

para terminar la relacion laboral con o sin responsabilidad para el patrono.

Caddigo civil. Entre otras cosas, regula el derecho de retencidon que tiene el
comerciante sobre los bienes del cliente que se encuentren en su poder,

cuando el cliente no le pague el precio del servicio.
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Ley de Contratacion administrativa. Regula la actividad de contratacion por
parte de la Administracion Puablica. Establece las normas y regulaciones con

respecto a las compras de la Administracién Puablica.

De forma complementaria a la descripcion y aplicacién de las principales
leyes y normas, que rigen este tipo de empresas, en la siguiente seccién, se
establecen, de manera general, los entes que tienen participacion en esta

gestion integral de negocio.

1.1.5.2. Entes participantes

En esta seccion se indican, de forma general, los entes involucrados de
acuerdo con las leyes generales aplicables a todas las empresas que realizan
operaciones en el pais, pero igualmente considerando que son quienes estan
involucrados con la empresa en estudio, y la actividad electromecanica en
particular. EI conocimiento de ellos, es importante debido a que en conjunto,
permiten la organizacién, el funcionamiento y la estabilidad de la actividad

general de las empresas que funcionan a nivel nacional.

Agencias Aduanales,

Ministerio de Hacienda,

Ministerio de Economia,

Oficina del Consumidor,

Fabricantes de los Productos,
Promotora de Comercio (Procomer),
Cémara de Industrias de Costa Rica,

Proveedores de Productos y Servicios,

NS N N N N N S NN

Direccion General de Tributacion Directa.

Definidos los antecedentes a nivel internacional, el desarrollo de la

actividad electromecanica en el pais, la actualidad y futuro, el marco legal y los
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entes participes de la actividad, se dara lugar a descubrir y desarrollar el marco
tedrico, sobre la administracion de capital de trabajo, y ademas, se establecen
los pardmetros sobre su importancia, y el detalle de los aspectos relevantes que

sustentan su proceso de gestion integral dentro de la empresa.

1.2. Marco tedrico administracion de capital de trabajo

En este apartado se plantea la relevancia de una eficiente Administracion
de Capital de Trabajo y su importancia para la actividad diaria de toda empresa,
implica una oportuna y acertada toma de decisiones en el ambito financiero,
sobre cada uno de los componentes de activos y pasivos a corto plazo. Asi
mismo, se permite tener bajo control los costos de financiamiento, la inversion
en recursos, y lograr el equilibrio entre el riesgo y la rentabilidad de la empresa,
mientras se mantiene a través del tiempo los retornos y los flujos de efectivo.
Por estos motivos, se establecen los aspectos e interrelaciones mas
preponderantes para entender, estructurar y aplicar una correcta y efectiva
gestién de capital de trabajo.

De esta forma, mediante el establecimiento y el cumplimiento de una
estrategia de administracion de capital de trabajo, se le estara nutriendo a la
empresa, de las acciones estratégicas tendientes a crear informacion que
conduzca a soluciones préacticas; dandole significado a la actividad operativa del
negocio. De modo que, a su vez, se generen flujos de efectivo a largo plazo,
fortaleciéndose la gestion de capital de trabajo; tanto los activos y los pasivos
circulantes, al ejecutarse acciones concretas operativas, como resultado de los
resultados evaluados de los indicadores, politicas, procedimientos y controles

de capital de trabajo planteados.
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1.2.1. Antecedentes del capital de trabajo

Los autores Weston J, Fred y Brigham, Eugene F. (1994), describen que
el término capital de trabajo data del legendario pacotillero estadounidense,
persona que acostumbraba cargar su carro con cantidades de bienes y recorre
una ruta para vender los productos. Esta mercaderia se conocia como capital
de trabajo, dado que era lo que verdaderamente se vendia, o lo que “rotaba por
el camino”, y producia utilidades; asi, por ejemplo, el carro y el caballo del
pacotillero representaban los activos fijos. Normalmente, él era el duefio de los
activos fijos, de manera que eran financiados con “capital contable”, sin
embargo, el pacotillero, solicitaba en préstamo los fondos requeridos para
comprar sus productos. Tales préstamos, se conocian como préstamos de
capital de trabajo, y eran reembolsados luego de cada viaje.

Si el pacotillero era capaz de pagar el préstamo, el banco le otorgaba
otro crédito, con lo cual, al repetirse este procedimiento, los bancos empleaban
politicas bancarias de naturaleza solida. Aqui, se distingue el uso de los pasivos

circulantes para financiar los activos circulantes.

1.2.2. Conceptos béasicos de administracion de capital de trabajo

El establecimiento de la estrategia de administracion de capital de trabajo
en Electromecanica Costa Rica, S.A. representa un valor para reorientar la
gestion, y la toma de decisiones acertadas y oportunas en la empresa, que le
permita mantener y aumentar su competitividad, considerando la informacion
financiera creada sobre su actividad financiera. Para ello, se determind su
correspondencia con los objetivos, y politicas a nivel gerencial definidas, con lo
cual se formulen las pautas que guien la actividad de finanzas al corto plazo
para obtener y evaluar resultados, que coadyuven con el mantenimiento y
fortalecimiento del crecimiento, la eficiencia y la optimizacion de los recursos de

inversion y financiamiento de corto plazo.
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1.2.2.1. ¢Qué es Capital de Trabajo?

Desde siempre el mundo de los negocios ha demandado que el estudio
del capital de trabajo es de suma importancia para el analisis interno y externo,
debido a su fuerte relacion con las operaciones normales cotidianas de la
empresa u organizacién que se trate. De esta forma, contar con un capital de
trabajo insuficiente, que como indican Avila Neris, Diaz Roxana y Dominguez
Teresa (2013) se debe...disminuir este riesgo que da origen a la iliquidez, o la
mala administracion del mismo, representa una razéon fundamental de la
ineficiencia del uso de los recursos, conllevando a crisis, dado el impacto del
ciclo de efectivo para cubrir sus operaciones, la baja de ventas y utilidades.

Tal y como indican Arcos Alejandro y Benavides Julian (2008), dicho ciclo
impactara en la rentabilidad, en este caso propiciando el aumento del riesgo, en
fin, llevar al fracaso los negocios. Por consiguiente, el fracaso de la parte
principal de las empresas en quiebra, se debe a la situacién indeseable y
manejo inadecuado de capital de trabajo. (Falavi, M., & Abdoli, M. R. (2015)

Es asi, de la importancia de la gestion de trabajo-capital, como la
administracion de liquido de los recursos en efectivo de la empresa consigna
del modelo de efectivo planteado por Beranek (1963), donde establece que el
problema principal radica “en la eleccion de los valores de las variables
controlables o de decisién con el fin de maximizar el logro de las metas del
proximo periodo”.

Segun Gitman (2006), “capital de trabajo es la diferencia entre los activos
y pasivos circulantes de una empresa”. Por su parte, Weston y Brigham (2006)
refiriéendose a este aspecto, plantean que el capital de trabajo representa “La
inversion de la empresa en activos a corto plazo efectivo, valores negociables,
inventarios y cuentas por cobrar”. Asimismo, como lo plantea Genoni y L.S
(2004), “el capital de trabajo representa una decision sobre como financiar la

necesidad operativa de fondos”.
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Capital neto de trabajo, se refiere al “exceso de activo circulante sobre el
pasivo circulante, que tiene el poder de crear o destruir valor para los
accionistas”. (Strategic Finance, 2015)

Son tres los componentes esenciales de capital de trabajo: inventario,
cuentas por pagar y cuentas por cobrar, que los analistas examinan, buscando
las sefiales para definir la solidez financiera y la eficiencia operativa de la
compania. Asi, se plantea que la “posicion neta de capital de trabajo de una
empresa influye en su capacidad para obtener financiacion de la deuda”.

Por ejemplo, Wasiuzzaman, S., & Arumugam, V. C. (2013), establecen

que:

En un mundo ideal, el capital de trabajo neto es siempre cero,
pero en la practica, este no es el caso ya que los activos
circulantes de una empresa no es probable que deje caer nunca a
cero. Cada componente del capital de trabajo tiene sus propios
costos y beneficios. (Ross et al., 2008)

De manera que la Gerencia de Administracion y Finanzas pueda
establecer los niveles requeridos de capital neto de trabajo, que su gestion
financiera, estd demandando. Dado el nivel, relaciones, alineamiento de planes
metas y objetivos, de la actividad productiva, mercadol6gica, administrativa y de
ventas.

Como parte fundamental del tema, es necesario comprender los
fundamentos tedricos sobre los que se sustenta la administracion de capital de
trabajo. Con lo cual, es indispensable plantear aspectos tedricos; incluyendo las
definiciones de los términos que componen el concepto del manejo de los

recursos a corto plazo.

1.2.2.2. Administracion de capital de trabajo

Dado que el capital de trabajo es una medida de la eficiencia de una
empresa, es un indicador de la salud financiera de corto plazo y de la capacidad

para satisfacer los requerimientos operativos (Singhania, M., Sharma, N., &



26

Yagnesh Rohit, J. (2014), su administraciébn es una de las actividades que
exigen gran atencion y tiempo en consecuencia, ya que se trata de manejar
cada uno de los activos y pasivos de la compaiiia (caja, valores negociables,
cuentas por pagar y pasivos acumulados), a fin de alcanzar el equilibrio entre
los grados de utilidad y riesgo que maximizan el valor de la empresa. Segun
Fred Weston y Thomas E. Copeland (1996), “la administracién del capital de
trabajo abarca todos los aspectos de la administracion de los activos y pasivos
circulantes”.

Con base en Moreno Meza (2004), la administracion financiera se basa
en la toma de decisiones a corto plazo, que estan estrechamente relacionadas
con las operaciones de las empresas y son una fuente fundamental en el
proceso de creaciéon de valor, lo cual conforma el vinculo de relacion del capital
de trabajo con la generacion de rentabilidad para la empresa.

Cabe destacar que segun lo planteado por J. Faus (2001), Genoni, G., &
L., Surita. Z. (2004) indican que la Necesidad Operativa de Fondos (NOF), es
definida como “Activos Circulantes Operativos (ACO) netos de los Pasivos
Circulantes Operativos (PCO)”. Los ACO se refieren a los activos de corto plazo
requeridos para la operacion y representan, por ejemplo, el financiamiento a
clientes en cuentas por cobrar, inventarios, caja y valores negociables.
Normalmente, estas partidas son iguales con los activos de corto plazo del
balance, excepto partidas que sean manejadas con niveles excesivos sobre el
margen de operacion (caja, valores negociables, etc.); siendo estos ultimos
otros activos no operativos.

Por su parte, los PCO corresponden a los Pasivos Circulantes contables,
pero excluyendo deuda bancaria a corto plazo, que también se les conoce
como pasivos espontaneos, dicen los autores: “recursos que le llegan a la
empresa por el solo giro del negocio (por ejemplo, el financiamiento obtenido de
los proveedores en cuentas por pagar, el plazo otorgado por el fisco para pagar
los impuestos, etc)”.

Basado en los argumentos de Genoni & Surita, la gestion operativa

obedece a la administracion exclusiva de las partidas propias del giro de
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negocio. De modo, que en el activo a corto plazo, las partidas de inventarios y
cuentas por cobrar, son las que pertenecen a la actividad comercial de la
empresa. El uso dentro del capital de trabajo de otras partidas en exceso de lo
necesario representa otros activos no operativos.

De igual forma, siguiendo el criterio de estos autores, los pasivos
circulantes operativos, son la deuda a corto plazo sin costo, conocida como
pasivos espontaneos y representan los recursos que obtiene la empresa dada
la actividad comercial que realiza en la industria en que opera.

De acuerdo con Moreno Meza (2004), “para integrar tres indicadores
fundamentales del capital de trabajo y de la gestion del circulante en la empresa
comercial, como son los dias de inventario, los dias de cartera y los dias de
crédito de proveedores”, por lo tanto, lo vital es obtener un integral conocimiento
y entendimiento del negocio, para llevar una correcta gestiéon de capital de
trabajo. Solo a través de una correcta comprensién, aplicacion, evaluacion de
los factores e indicadores que se establezca para desarrollar la gestion de

capital operativo.

» Gestion del efectivo

De acuerdo con Shim, Jaek & Siegel, Joel G, (2004), mediante una
gestion éptima de su capital de trabajo; los activos circulantes, a saber: efectivo,
cuentas por cobrar e inventarios, la empresa podrd maximizar su tasa de
rendimiento y minimizar el riesgo de liquidez y empresarial. El autor argumenta
qgue el director financiero deberia establecer cuanto se ha de invertir en cada
partida del activo circulante.

Asimismo, establece los siguientes factores como sustento del saldo

optimo de efectivo:

e Las politicas de gestion de efectivo,
e La situacion actual de liquidez,

e Las preferencias de la direccion en relacién con el riesgo de liquidez,
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e La agenda de vencimientos de deuda,

e Elacceso de la empresa a préstamos,

¢ Los flujos de efectivo previstos en el corto y largo plazo,

e Las probabilidades asociadas con los diversos flujos de efectivo en

diversas circunstancias.

En este dmbito cabe indicar la relevancia del manejo Optimo de los
excedentes de efectivo, mediante la definicion de politicas y acciones, de modo
gque la actividad operativa se encuentre debidamente cubierta y fluya
normalmente, y se pueda obtener la mejor alternativa, que satisfaga el costo de

oportunidad por la inversion del dinero ocioso.

» Gestion de las cuentas por cobrar

En cuanto a la gestion de cuentas por cobrar, estos autores mencionan
gue se debe estudiar la inversion en cuentas por cobrar, ya que el saldo de esta
cuenta representa un costo de oportunidad. Por consiguiente, la decisién
primordial es definir las cantidades y las condiciones en que se concedera
crédito a los clientes. Este ultimo elemento es esencial, sobre su repercusion
directa en los costes e ingresos que se obtendran por esta partida.

Entonces, se debe seguir pautas al evaluar la capacidad de pago del
cliente, como la integridad de la empresa o el cliente final, su solidez financiera,
capacidad de ofrecer respaldo por el crédito otorgado, valorar condiciones
econdémicas del mercado, etc. El autor establece instituir una politica de crédito
y facturacion. En la primera, que considere del cliente potencial: evaluacion de
solidez, limites de crédito, tipo de politica, promociones. Para el segundo caso,
enviar estados de cuenta al cierre, facturar en el momento en que se sucede la
venta, en servicios facturar por adelantado, y en relacion a la politica de cobro,
llevar un estado de registro de antigledad de saldos, seguimiento de solidez

financiera del cliente para iniciar procesos de cobro.
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» Gestion del inventario

De acuerdo con Gitman J. Lawrence (2003), el objetivo de la
administracion de inventario es rotar inventarios, tan rapido como sea posible,
sin perder ventas por inexistencias. Un aspecto muy importante a valorar es que
dentro de la empresa en cada é&rea los gerentes (finanzas, mercadeo,
produccion o compras), poseen distintas opiniones con respecto a los niveles
idéneos de inventario, segun sus propios intereses.

Lo destacado de este punto anterior, es lograr integrar estos objetivos en
cada una de estas areas de la compafiia, para establecer las politicas y los
procedimientos del manejo de inventario, con base en motivos de orden y
gestion empresarial, es decir, que las decisiones respondan a una gestion
estratégica que conlleve a los mejores y maximos beneficios en el corto y a
través del tiempo en la empresa.

Por su parte, Shim & Siegel plantean que la direccién financiera deberia:

e Evaluar la adecuacion del nivel de inventario,

e prever los movimientos futuros del precio de las materias primas,

e descartar productos de poco movimiento,

e minimizar saldos y prever reserva que proteja contra posible
pérdida de ventas por inventario insuficiente,

e examinar calidad de mercaderias,

e evaluar las funciones de pedidos y control,

e supervisar gestion de almacén,

e proteger contra robo y maximizar la eficiencia, y

e evaluar el riesgo implicado del inventario.

A su vez, el autor considera la importancia de solucionar los costes y los
beneficios derivados del mantenimiento (gastos de almacenamiento, manejo,
seguros) y de pedidos (gasto por pedido: recibir la mercaderia; tarifa, flete y

costos administrativos) de los inventarios. También, el autor plantea evitar la
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falta de existencias, lo cual acarrea un alto costo de oportunidad por la posible
pérdida de ventas. De ahi, el determinar el mejor manejo que se debe dar a
esta partida dentro de la gestion operativa de la empresa, que propicie mejores

resultados econémicos.

» Gestion de financiamiento a corto plazo

De acuerdo con Gitman, la estructura financiera de una empresa, se
extiende con el financiamiento a través de los pasivos a corto plazo. Mediante
estos pasivos (cuentas por pagar, gastos acumulados y documentos por pagar),
la administracién de capital de trabajo, procura alcanzar el equilibrio entre
rentabilidad y el riesgo que contribuya a generar valor a la compafia. Hay que
destacar el nivel 6ptimo a obtener en cada partida de pasivos circulantes, para
financiar las inversiones de activos circulantes, con lo cual se contribuya a
alcanzar dicho equilibrio.

Ademas, no es factible dentro de la administracién de capital de trabajo
obviar la estrecha relacién entre el riesgo y rentabilidad, para entender,
establecer y enlazar el nivel de optimizaciéon en el uso de los recursos a corto

plazo de la empresa.

» Dualidad riesgo-rentabilidad

Bajo la d6ptica de Shim & Siegel, la gestion del capital neto de trabajo,
conlleva el dilema riesgo-rendimiento. Si el capital neto mantiene un saldo
mayor en circulante que de activo fijo, reduce el riesgo de liquidez, y presupone
mayor maniobra, ya que la conformacién de estos activos, es facil de cambiar
en respuesta a variaciones del volumen de ventas.

La gestion del capital de trabajo, conlleva equilibrar dos grandes
variables, por un lado y como lo destaca Singhania, M., Sharma, N., & Yagnesh
Rohit, J. (2014), el principal objetivo de cualquier empresa es maximizar sus

ganancias.
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La rentabilidad, en este contexto, se define como la relacion entre los
ingresos y los costos, pero al mismo tiempo, también es importante para la
firma mantener un nivel 6ptimo de liquidez. De manera que para alcanzar ese
objetivo, la empresa no se exponga a aumentar el nivel de riesgo, que la pueda
afectar, por baja liquidez, a veces resultando en la insolvencia e incapacidad
para operar a corto plazo.

Por su parte, Nazir, M. S., & Afza, T. (2009), indican: “El alto nivel de
activos corrientes puede reducir el riesgo de liquidez asociado con el costo de
oportunidad”, ante el uso de recursos que pueden haber sido invertidos en
activos a largo plazo.

Estos autores mencionan que “un nivel 6ptimo de capital de trabajo seria
aquel en el que se logra un equilibrio entre el riesgo y la eficiencia”. En este
caso, requiriéndose la debida gestién de los componentes y la evaluacion de
sus costos y beneficios para alcanzar ese nivel.

De modo que para obtener un verdadero control y ejecucion del capital
de trabajo, se ha de obtener e interpretar los resultados por medio de distintos y

selectos indicadores para medir la actividad financiera presentada.

» Indicadores financieros

Con base en Lifland, S. A. (2011), las empresas que gestionan
eficientemente su capital de trabajo se caracteriza por tener cada vez mayores
indicadores de rotacion de activos y la disminucion de dias de cuentas por
cobrar y los inventarios, logrando favorablemente ciclos de caja; generando flujo
de efectivo para operar. Siguiendo a este autor, estas empresas utilizan estos
fondos para mejorar sus productos, cadenas de distribucion, procesos de
logistica de la empresa, los pagos corrientes y los dias del ciclo de capital de
trabajo. “Una disminucion en la relacién se traduce en la capacidad de la

empresa para mejorar sus ingresos y gestion de efectivo”.
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A través de los indicadores financieros el riesgo de volverse técnicamente
insolvente suele medirse por medio del indice de solvencia o el monto
disponible del capital neto de trabajo.

De acuerdo con Salas Tarcisio (2012), las razones son clasificadas en
tres grandes grupos o0 areas por su haturaleza y tipo de medida a utilizar:
indices de estabilidad; que involucra la seguridad y continuidad operaciones
de la empresa, crecimiento y desempefio largo plazo, afectando su nivel de
riesgo, el autor establece que los factores que atentan contra la estabilidad, se
relacionan con los niveles que se utiliza en el financiamiento con deudas, la
estructura de pasivo corto y largo plazo, carga financiera, etc. Se dividen en dos
grupos indices de cobertura y endeudamiento.

El autor llama la atencion sobre que las razones de cobertura no es
apropiado llamarlas de liquidez, dado que la misma, se basa en la capacidad
del activo a corto plazo, para generar flujo de caja, lo cual no es propiciado por
estas razones, que “solo se limitan a medir si la masa de activos de corto plazo
cubren apropiadamente a los pasivo circulantes”.

Como segundo grupo el autor plantea los indices de gestion, que
“‘miden el desempenfio y la gestion operativa de la empresa en el manejo de sus
inversiones”, mediante estos indicadores se evalla la ejecucion, eficiencia y
efectividad logrado por los recursos que mantiene la compafiia.

El tercer grupo definido por este autor se refiere a los indices de
rentabilidad, que miden lo niveles de rentabilidad que produce la compafiia con
motivo de las operaciones. Muestran “el grado de éxito alcanzado por los
administradores del negocio a través de los rendimientos derivados sobre los
ingresos Y las inversiones en activos y sobre el patrimonio de los accionistas”.
(Salas Tarcisio, 2012).

Con la comprension de estos indicadores, la oportunidad de mejora, se
gesta por medio del entendimiento de las estrategias de inversion y

financiamiento asociadas al capital de trabajo.
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1.2.2.3. Estrategias de inversion de capital de trabajo

Las estrategias de inversion a corto plazo estan asociadas con las
decisiones que se toman sobre los niveles de cada uno de los activos
circulantes en relacién con los niveles de ventas de la empresa. La idea
principal es a través de las estrategias, establecer las bases para plantear la
estructura de capital de trabajo; la composicién Optima de cada uno de los
rubros que componen el capital de trabajo, que mejor le convenga a la empresa
de acuerdo con sus intereses y realidad interna y externa, para llevar a cabo
una eficiente gestién de los recursos de corto plazo; o sea, el manejo 6ptimo de
activos y pasivos operativos.

Segun Van Horne y Wachowicz (2010, p. 149), para cada nivel de ventas
pueden corresponderse diferentes niveles de activo circulante. Estas
estrategias estan enmarcadas dentro de las politicas que fijan la cantidad total
de activos circulantes que debe mantener una empresa. En este sentido,
Weston y Brigham (2000, p. 258), afirman que pueden distinguirse tres

alternativas:

 Politica relajada: en la que se mantienen altos niveles de efectivo, valores
negociables e inventarios. Las ventas son estimuladas por una politica crediticia

liberal y por consiguiente, se registran altos niveles de cuentas por cobrar.

* Politica restringida: en la cual se utilizan niveles minimos de efectivo, valores
negociables e inventarios, asimismo, la politica crediticia es mas limitante o

restrictiva, aun cuando signifique perder algunas ventas.

* Politica moderada o compensatoria: constituye una posicion intermedia, en
relacion con las sefialadas anteriormente, implica lograr una sincronia entre las
los ingresos y los desembolsos de efectivo. La adopcién de una politica de
inversion en activos circulantes esta determinada por factores externos e

internos de la organizacion.
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Sobre este aspecto, Weston y Brigham (2000, p. 256), explican que “Bajo
condiciones de certeza, cuando las ventas, los costos, los plazos de tiempo, los
periodos de pago y otros aspectos similares son conocidos con seguridad,
todas las empresas mantendrian Unicamente niveles minimos de activos

circulantes”.

1.2.2.4. Estrategias de financiamiento del capital de trabajo

La gran mayoria de autores establecen que basicamente se utiliza
estrategias en torno a los activos circulantes, estableciendo politicas para
financiar sus inversiones en activos, ya sea estableciendo créditos con
proveedores, usar el financiamiento aumentado el patrimonio neto o emitir
deuda. De esta forma, como lo plantea Block e Hirt (2008) debe existir un
equilibrio entre la capacidad de inversibn en activos, y su nivel de
financiamiento en el corto plazo. De modo que la empresa optimice el uso de
los recursos en la generacion de ventas y que éstas produzcan la recuperacion
de efectivo en el corto plazo suficiente, para invertir y financiar los recursos para
hacer eficiente la administracion del capital de trabajo.

Luego de establecer las estratégicas fundamentales para administrar el
capital de trabajo en la empresa, se describe la importancia de la administracion
de capital de trabajo, para complementar la base tedrica, y formular con mayor

efectividad, posteriormente, la estrategia de la empresa objeto del estudio.

1.3. Importancia de la administracion de capital de trabajo

En esta seccidn se describen los aspectos relevantes sobre el uso idoneo
de capital de trabajo, para producir un impacto positivo en la actividad operativa
y la toma de decisiones en la empresa. La administracion del capital de trabajo
presenta aspectos que la hacen muy relevante para la salud financiera de la

empresa.
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Con base en Weston y Brigham (1994), los negocios se estan volviendo
cada vez mas competitivos y la rentabilidad corporativa esta dependiendo
mucho mas de la eficiencia operativa. Razén por la cual, la toma de decisiones
estd enfocada en los sistemas de planeacion y control financiero, donde para
los autores, primero se considerard, la relacion existente entre el volumen de
ventas y la rentabilidad, bajo distintos conjuntos de condiciones operativas, que
experimente el negocio. Plantean que el analisis de la preparacion de
prondésticos financieros comienza con proyecciones de ingresos por ventas y
costos de produccion.

Estos autores hacen énfasis en la planificacion financiera (proyectar
ventas, ingresos y activos, basados en estrategias alternativas de produccion y
mercadeo, y los recursos requeridos); el control financiero (implantar planes
financieros, a través de retroalimentacion y ajuste oportuno a cambios
imprevistos); y presupuesto (datos financieros en proyeccién, comparados con
los resultados reales).

Finalmente, se establece que las decisiones basicas de politica son
referentes a los niveles de inversion fijados para cada rubro del activo circulante
de la empresa, y la forma en que tales activos, son financiados utilizando el

pasivo circulante.

» Ventajas y beneficios

Los autores Bodie Zvi y Merton, Robert (1999), mencionan que “con la
administracion eficiente del capital de trabajo se busca fundamentalmente
minimizar la inversion en activos que no producen utilidades como las cuentas
por cobrar e inventarios, y maximizar el crédito gratuito”; o sea el crédito
espontaneo sin costo, como: proveedores, prepagos de clientes y los gastos
acumulados, los salarios y pagos de impuestos.

A su vez, estos autores también indican que la necesidad de capital de
trabajo se reduce con el establecimiento de politicas y procedimientos, que

abrevien el intervalo entre el momento de venta y de pago. Administracion de
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los ciclos operativo, ventas y de cobro, de forma que la empresa establezca
procedimientos para gestionar el tiempo del ciclo de efectivo. Los autores
sugieren que una gestion eficiente del capital de trabajo debe procurar a la
empresa monitorear y dar un seguimiento a la liquidez y la elaboracion del
presupuesto de efectivo.

Otra forma de socavar la necesidad de capital de trabajo consiste en
ampliar el tiempo transcurrido entre la adquisicion de los insumos y su pago en

efectivo.

1.3.1. Errores comunes en la administracion de capital de trabajo

Siguiendo los argumentos tedricos de Weston y Brigham, se requiere,
para una eficiente administracion de capital de trabajo, una debida planificacion,
control financiero y presupuestario. De manera que sea sustentado con las
politicas y los procedimientos que valide la base para llevar a cabo las
acciones operativas, bajo la perspectiva de andlisis de las areas de gestion de
la empresa, sumado al andlisis y entendimiento de las variables del entorno que
rodea y afecta en el corto y mediano plazo, la actividad a la que se dedica la
empresa.

De acuerdo con Genoni & Surita, se plantea una distincion entre la
Necesidad Operativa de Fondos (NOF) y el capital de trabajo; lo cual conlleva a
la existencia frecuente de errores con respecto al ultimo, en las areas de
tesoreria y la valuacion de empresas. Ellos argumentan que “el capital de
trabajo es una decisidn estratégica de la firma, y no simplemente un dato a
tener en cuenta, lo que nos lleva a cuestionar la sabiduria convencional
respecto al financiamiento de la necesidad operativa de fondos de las firmas”.

Por consiguiente, indican que la NOF esta dada por la parte del activo
circulante operacional, que no se financia en forma espontanea por el giro del

negocio.
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1.3.2. Impacto en la gestion financiera y empresarial

La gestion financiera y su impacto en la empresa es planteada en virtud
de Besley, Scott & Brigham, E.F (2000), donde establecen que las empresas se
esfuerzan por mantener un equilibrio entre los activos y pasivos de corto plazo,
y entre las ventas y cada categoria de activos, con el objeto de alcanzar una
liquidez suficiente para sobrevivir en forma indefinida, y a su vez, hacer maximo
el valor de empresa en el largo plazo. Conforme se mantiene el equilibrio, los
pasivos de corto plazo, podran pagarse a tiempo, los proveedores seguiran
proporcionando los inventarios necesarios y las empresas tendran la capacidad
para atender los requerimientos de los clientes.

El entendimiento, el disefio e implementacion de politicas, que integren la
guia para definir el actuar y toma de acciones a nivel de empresa, para
transformar los resultados numéricos en acciones gerenciales para darle
sentido a la actividad operativa del negocio, dando el equilibrio requerido en el
tiempo. En consideracion de estos aspectos, estos autores sostienen que el
hecho de que un gran numero de nuevos negocios no poseen éxito, “sino hasta
después de los primeros meses de operaciones”, primordialmente obedece a
que “estas empresas no aplican politicas formales de capital de trabajo”.

Por su parte, a nivel empresarial es clara, la alta competitividad que
existe en la industria electromecéanica a nivel nacional, dada por la gestién de
innovacion que produce el auge tecnolégico actual y por el interés de las
empresas en pertenecer y atender a este mercado, con cada vez mayor
diversificacion de productos y servicios electromecanicos. Esto, aunado al
atractivo del mercado total y potencial por su amplitud; debido al aumento de las
exigencias de un mercado muy selectivo y que requiere ajustar sus gustos y
preferencias con el modelo cambiante que exige el entorno.

Por esta razon es fundamental que la empresa, incorpore en su actividad
de negocio, como parte de un proceso de mejoramiento continuo: un modelo de
gestion de capital de trabajo, para hacer frente a estas variables que le afectan

profundamente, sino toma acciones para analizar y ejecutar su gestion
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operativa, junto con el entendimiento requerido para adaptarse a las nuevas
condiciones que el entorno le pueda dictar.

Finalmente, para complementar la comprension del desarrollo tedrico-
practico de la investigacion, en el siguiente capitulo I, se describe los aspectos
organizacionales relevantes de la empresa en estudio, y el detalle de las
caracteristicas de su gestion en finanzas. Por lo cual, son elementos a conocer
y delimitar de suma importancia. Se realizo la recopilacion de informacion para
completar y ahondar en dicha actividad, de manera, que se propicie una base
sélida y confiable para el posterior andlisis de esta gestidén, para integrar

efectivamente en la propuesta.
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2. CAPITULOIL.

Descripcion de los aspectos organizacionales sobre
Electromecénica Costa Rica S.A., y las caracteristicas de su

gestion financiera.

Este capitulo describe los antecedentes, la situacién actual de la industria
electromecanica en general, los aspectos organizacionales como: gestion de
ventas y mercadeo, funcionamiento empresarial, definicion de negocio, toma de
decisiones, entre otros, y de la gestion empresarial financiera, incluyendo la
informacion que apoye integralmente el alcance y el fortalecimiento del estudio.
Se construyen los distintos apartados, con base en la informacion suministrada
por la empresa, y en otros medios disponibles, y documentos como: el perfil
empresarial actualizado y el perfil de unidades de negocio de la empresa.

Finalmente, se hace referencia a los elementos a tomar en cuenta en el
ambiente externo, que rodea la industria electromecanica, para amparar un

mejor conocimiento sobre la empresa.

2.1. Resefa histoérica

La historia de la compairiia se remonta a mas de 20 afios de ofrecer sus
productos y servicios al mercado de consumo costarricense perteneciente a la
industria electromecanica.

La visibn que marcd el rumbo de la empresa es brindar soluciones
integrales de alto valor agregado, ofreciendo productos y servicios industriales y
tecnoldgicos de alta calidad, que contribuyan con la productividad y el bienestar
de los clientes y el pais, dentro de un marco de profundo sentido humano, ética
y honradez.

Dado su aprendizaje y desempefio en la industria, una de las claves del

exito de la empresa, ha sido que desde el momento de su fundacion, se ha
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enfocado en la atencion al cliente; aunado a la organizacion empresarial, la
vision, los objetivos y la asignacion de los recursos, que la direccion de la
compafia en conjunto con su equipo de colaboradores, han logrado integrar,

para mantener resultados satisfactorios en el mercado.

2.2. Situacion actual

En esta seccion se realiza una descripcion de los aspectos relevantes
gue soportan y justifican las actividades de la empresa, y su apego a la mejora
continua. Se establece un marco general que incluye variedad de
caracteristicas del mercado en que ejerce sus operaciones esta compaiiia; asi
como el detalle de las caracteristicas de su gestion integral de negocio y
financiera.

En la actualidad mantiene la vision (brindar soluciones integrales al
consumidor) que le dio origen, se dedica a la comercializacion y el servicio
técnico en equipos, repuestos y soluciones de: productos y servicios
electromecanicos, incluyendo sistemas de bombeo, equipo industrial: plantas
eléctricas, compresores, etc.

La empresa ha ido adaptdndose a los nuevos requerimientos de los
clientes, que incluyen mayor asesoria y especializacion. Adicionalmente, desde
aproximadamente mas de 13 afios, se incursiondé con éxito en lineas de
tecnologia de informacién; dada la exigencia y oportunidad planteada por el
entorno tecnoldgico.

Con motivo de la visidn y exigencia gerencial, que posee la empresa, por
mantener altos niveles de actividad empresarial, es digno destacar que en el
afio 2000, se implementé la metodologia del “Balanced Scorecard”, como
producto de este proceso de mejoramiento, hace mas de 10 afios opera bajo
estrictos controles y estandares de calidad; evidenciando un significativo
cambio cultural profundo en organizacion, y ordenamiento de la documentacion

de procedimientos, capacitacion de personal, planificacion constante, revision
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de indicadores, instauracion de la mejora continua, Yy la gestion empresarial

enfocada en el cliente.

2.2.1. Definicion del negocio

Electromecanica Costa Rica S.A. es una empresa, cuya actividad de
negocio esta diversificada también en otras unidades de negocio. Dentro de las
lineas de producto que ofrece en la industria electromecanica, se halla:
sistemas de bombeo, equipo industrial, plantas eléctricas, entre otros. Para lo
cual, ofrece el servicio de venta y distribucion, alquiler de los mismos productos
qgue vende, y brinda servicios de asesoria, soporte técnico, mantenimiento y
reparacion. Posee alianza con fabricantes exclusivos de marcas reconocidas a
nivel mundial, para proporcionar cada vez al cliente, mejores e innovadores
productos para satisfacer los gustos y las preferencias del mismo.

De esta forma, la empresa cuenta con un Departamento de Repuestos y
un Servicio Técnico especializado en cada una de las areas, permitiendo asi
dar el respaldo y soporte necesario para alcanzar un alto nivel de excelencia en
servicio y satisfaccion del cliente.

Por lo tanto, segun se expresa en la informacién disponible por la

empresa, los temas con los que esta comprometida, abarca aspectos como:

e Identificar las necesidades del cliente para ofrecer las mejores
soluciones.

e Cumplir responsablemente los compromisos adquiridos con el cliente.

e Cumplimiento de la ley (requisitos legales y reglamentarios) referentes al
producto y servicio.

e Capacitacion al personal en procura de su mejor desempefio y la calidad,
en beneficio de los clientes.

e Creacion de alianzas estratégicas con proveedores confiables, que

permitan responder efectivamente a los requerimientos del cliente.
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e Mejora continua en procesos, sistemas de informacion, servicio al cliente,

productos, retroalimentacion, tecnologia e innovacion.

» Servicio Técnico

La empresa, a través del departamento de servicio técnico, brinda

soporte especializado a todas sus lineas de productos y servicios.

Soporte electromecéanico: Conformado por un equipo de especialistas
encargados de prestar soporte técnico en sistemas de bombeo, plantas
eléctricas, equipos para piscina y equipo industrial (compresores de aire,
barredoras industriales, carretillas industriales, grias y tecles).

Soporte tecnoldgico: Conformado por un equipo de especialistas encargados
de prestar soporte técnico en el area de tecnologias de informacién, hacia los
diferentes productos como centrales telefonicas IP, codigo de barras, sistemas

de videoconferencia y redes inalambricas.

» Control interno

Los procesos de control interno se desarrollan de acuerdo con las
normativas y procedimientos que se han establecido en la empresa, y que son
indispensables para mantener la validacion de la Norma ISO 9001.

De acuerdo con lo anterior, en la empresa se tiene asignada una persona
a cargo de las funciones del sistema de calidad que procura mantener
cotidianamente la empresa, en conjunto con otras funciones 'y
responsabilidades que posee. Esta persona es la encargada de realizar la
auditoria interna de conformidad con las propias disposiciones que define este
sistema de calidad; llevandose esta auditoria, ya sea por medio de auditorias
parciales, que corresponden a ciertos procesos especificos, o auditorias

generales; de las cuales es imperativo, el desarrollo de minimo una revision por
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afo: al inicio de cada periodo; la decisién de cuantas auditorias adicionales y su
tipo lo determina el Comité Ejecutivo.

Por dltimo y de conformidad con su gestion de calidad de la normativa,
anualmente, se lleva a cabo una auditoria externa, y consiste en evaluar el
proceso de auditoria interna indicado anteriormente, con el propésito de
validarlo y con esto, respaldar y dar garantia del proceso de control interno que

Se ejecuta en la empresa.

2.2.2. Factores de mercado

Es sumamente importante describir los factores de mercado que tienen
incidencia sobre la empresa, para obtener un conocimiento general de este
mercado, y entender la dinamica de la industria en la que esta inmersa, factores
gue suministren informacion elemental para detectar los riesgos de mercado,
que puede enfrentar la compafiia. Por cuanto, se deben tomar acciones de
gestibn empresarial y financiera para mantener su vigencia, y que sean
respaldados los criterios base para fundamentar posteriormente, el analisis
sobre el cual, se establece la propuesta de administracion de capital de trabajo

para esta empresa.

» Tipo de cliente

Dentro de los principales mercados a los que dirige todos los esfuerzos y
atencibn la empresa, se encuentran: Instituciones, hoteles, industria,
agroindustria, comercio, construccién y doméstico. Por su parte, la actividad de

negocio esta diversificada en lineas de productos como:

1. Sistemas de bombeo,
2. Equipo industrial,

3. Productos de Tecnologia.
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La empresa a través de su Departamento de Repuestos y servicio
técnico especializado en cada una de las &reas, le permite brindar el respaldo y
el soporte requerido, para alcanzar un alto nivel de excelencia en servicio y

satisfaccion de los mas altos estandares de calidad exigidos por el cliente.

> Crecimiento de mercado

Conforme al criterio del personal de la empresa, la situacion real del
mercado de la electromecanica, es una industria que presenta posibilidades de
crecimiento; es una industria altamente competida, por el atractivo de ofrecer
soluciones integrales a un amplio mercado, que cada vez por la innovacién de
los productos y servicios se fortalece; ante las crecientes necesidades que

experimenta el mercado potencial.

» Participacion y cuota de mercado

En Costa Rica, la industria electromecanica es sumamente competitiva,
existe todo tipo de empresas, que ofrecen variedad de bienes y servicios en
procura de atender las demandas de los distintos tipos de clientes que
conforman esta industria, lo cual también evita que exista una empresa que
posea una participacion predominante en el mercado meta que atiende, pues
en cada caso de mercado, existe una variedad de competidores enfocados en

la satisfaccion de las distintas necesidades que posee cada nicho de mercado.

» Diferenciacion de producto

Dentro de los aspectos que sustentan la diferenciacion de la empresa en

el mercado costarricense, se encuentra su trayectoria, proyeccion, logistica,
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procesos de calidad a nivel empresarial y administrativo. Existe una fuerte
tendencia a reconocer a la empresa por la gestion, calidad de sus productos y
servicios ofrecidos, y por la imagen de marca que se ha ganado en la sociedad

costarricense.

» Nivel de competencia

Para el caso de la empresa en estudio, posee una fuerte lucha con
variados competidores, que obtienen su participacion de mercado, llevandose a
cabo una fuerte distribucion del mercado. Se presenta una industria altamente
competida, con oportunidad de explorar nuevas aplicaciones y mas sofisticadas,
conllevando a ser mas especializada, lo que provoca la existencia de un

mercado industrial mas amplio, con grandes opciones de ser comercializado.

» Condiciones de mercado

La situacion del mercado en electromecanica en que opera la empresa,
es relativamente estable dentro de los mercados meta en que esta enfocada su
gestion de negocio. Esta empresa, como parte de su gestibn empresarial,
establece los precios con base en sus politicas, objetivos planteados en el plan
de negocios y la evaluacién anual obtenida de los resultados. Sin embargo, es
un mercado que por sus caracteristicas y el entorno actual representa
condiciones de alta variabilidad para competidores, que deseen ingresar, para
atender cualquiera de los nichos del mercado total.

Por su parte, ante precios y calidades de los productos estandar, la
empresa busca constantemente mantener, fortalecer y aumentar su

posicionamiento, enfocada en la satisfaccion de las necesidades del cliente, y la
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atencion esmerada antes, durante y post venta, dando seguimiento y

obteniendo retroalimentacion.

> Barreras de entrada

Por sus caracteristicas y condiciones (variedad de bienes y servicios,
bienes exclusivos de marcas, proveedores, fabricantes variados, variedad de
necesidades a satisfacer, variabilidad en tendencias, gustos y preferencias del
mercado, innovacion y tecnologia que rodea la actividad), esta industria permite
gue pueda ingresar al mercado cualquier competidor pequefio, mediano,
grande, el cual considere que puede acceder a captar clientes actuales, o
enfocar sus recursos a nichos del mercado no atendidos o insatisfechos, o que
demandan nuevas tecnologias producto de integraciones.

» Canales de distribucion

La compafiia posee sus centros de distribucion e intermediarios ubicados
esencialmente dentro del Gran Area Metropolitana, también se tiene una
importante comunicacién y red de distribucion para el resto de provincias del
pais. Igualmente, cuenta con el sistema de venta y prestaciéon de servicios

directamente al cliente final.

» Suministro y proveedores

Los proveedores para una empresa como esta, que presta sus servicios y
productos en el area de la electromecénica son muy importantes, dado que

brindan los insumos (repuestos y bienes terminados), para la preparacion del
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producto final, o prestacién de los servicios de reparacion y mantenimiento.
Cabe indicar que los proveedores de la compafiia han de satisfacer los

estandares de calidad exigidos por la misma.

» Margenes de utilidad

Para la compaiiia, existe una alta variabilidad entre los margenes de
utilidad obtenidos, dado que mantiene desde productos de bajo valor hasta
productos de gran valor, pero que su rotacién es muy lenta en comparacion con
productos de bajo valor econémico con bajo margen, pero de mayor movimiento

en el mercado.

» Lineas de productos

La empresa se mantiene dentro de variedad de segmentos del mercado,
dada su visién de atencién de las necesidades del mercado. Los productos y
servicios en electromecanica y tecnologia que ofrece, se encuentra para la
atenciéon de gran parte de los requerimientos del mercado meta que ha
enfocado la direccion de la compafia.

Esta compaifia brinda servicios de reparacidon y mantenimiento, la
distribucion, la venta y el alquiler de productos dentro de las areas de: sistemas
de bombeo y equipo electromecanico.

2.3. Gestion empresarial

En este aspecto se trata también del entorno estratégico que mueve y

dirige la gestion empresarial, se describe ésta como una de las actividades



48

primordiales dentro de la compafiia, la cual esta enfocada en los componentes

de su plan estratégico que se detallan seguidamente:

La empresa cuenta con mision, la cual profesa que la funcion de la
organizacion es comercial que “brinda soluciones integrales de alto valor
agregado, con productos y servicios Vvitales para los procesos
productivos y domeésticos de los distintos de clientes”.

Como vision de sostenibilidad: se plantea una empresa que en materia
financiera es solida, de solvencia, y con crecientes niveles de
rentabilidad en el tiempo.

Asimismo, la empresa hace referencia a la cartera de clientes, y los
visualiza socios de negocio y la empresa aliada de ellos, con quienes
exista una relacién de confianza construida a partir de elevados niveles

de servicio, respaldo y valor agregado en las areas de especialidad.

Ademas, como parte de esta gestion empresarial, plantea su actuar en

torno a procesos internos, a la mejora continua, el aprendizaje y crecimiento, los

valores y un recurso humano satisfecho, orientado a la obtencion de resultados,

y enfocado en sobrepasar las expectativas de la clientela de la empresa.

2.4.

Gestion de mercadeo

Para conocer el desarrollo de las actividades generales de mercadeo,

gue lleva a cabo la empresa, a continuaciéon se definen los aspectos basicos en

el desarrollo actual de los negocios, como: la mezcla de mercadeo, el FODA, y

otros aspectos relacionados con la gestion de mercadeo, los cuales se

consideran un soporte para contribuir con la preparacion de la estrategia de

capital de trabajo.
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> Desarrollo de la mezcla de mercadeo

De acuerdo con la informacion obtenida en la empresa, la gestién de
mercadeo se establece con base en el plan de negocios, que se define
anualmente (periodo fiscal) como producto de la evaluacion y retroalimentacion
de los resultados del periodo anterior, incluye el desarrollo de una mezcla de
mercadeo.

Con base el plan de negocios de la empresa, los criterios y los datos
suministrados por el personal, a continuacién se presentan los aspectos mas
relevantes sobre las estrategias que presenta la compafiia en relacién con la

mezcla de mercadeo.

> Productos

Como se indicé anteriormente, la empresa se encuentre en varias lineas
de productos para satisfacer a un mayor nimero de tipos de clientes, dentro de
una industria muy prolifera en necesidades por satisfacer, dada la existencia de
una gama de productos para el mercado. Por su parte, esta compafia brinda
servicios de reparacion y mantenimiento, y el alquiler de los productos que
tienen para la venta, dentro de las areas de: sistemas de bombeo y equipo
electromecanico, servicios y otras lineas de productos, y distintos servicios
post-venta para sus clientes, siempre dentro de la gama electromecanica.

La oferta completa de productos y servicios presenta distintas
caracteristicas y condiciones de uso, rotacién, valor, rentabilidad, existencia,
tipo de cliente, etc. Se mantiene un control en inventario de los productos, los
cuales son el resultado de un monitoreo constante sobre los productos. Por su
parte, los productos que no se tienen en inventario, son manejados contra
pedido, y el tiempo de entrega es variable de acuerdo con su disponibilidad

local, o si es requerida su importacion.
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Por otro lado, es importante tener en cuenta que para efectos de este
trabajo, se van a considerar la gestién de capital de trabajo de los productos de
la linea de sistemas de bombeo que es manejado por la empresa, dada su
relevancia (determinacion de cantidad Optima de pedido, periodicidad de
pedido, estimacién de demanda) y con ello, determinar la efectividad y la
eficiencia en el manejo del capital de trabajo, debido a la naturaleza de negocio
llevada a cabo por la empresa.

Adicionalmente, como parte de sus estrategias de producto, la gerencia
mantiene un control estricto de los productos que ofrece y por ende, de los
proveedores con los que trabaja, con la intencion de mantener una oferta
competitiva y que se ajuste a los requerimientos del mercado. De esta forma, en
el plan de negocios de la division se incluye un estudio de los proveedores con

los que se va a trabajar en el periodo fiscal correspondiente.

> Precio

Por tratarse de una cantidad importante de productos diferentes en la
oferta de la empresa, las estrategias generales en cuanto a precio se
concentran en una estructura de precios y descuentos basados, en los distintos
costos y margenes de utilidad planeados por la direccion de la empresa. De
modo que esta estructura asigna margenes promedio de utilidad en forma
descendente conforme los costos son mas altos, de esta forma, los margenes
sobre el precio de ventas varian desde el 40% hasta el 37%.

También, como una estrategia adicional a la variable de precio se detalla
las condiciones comerciales, que se utilizan para la venta de equipos
importados directamente, entre lo que se determina el pago del 50% por
adelantado y el restante 50% previo a la entrega.

Asimismo, para el caso de los descuentos los margenes son igualmente
descendentes conforme el costo de los productos se incrementa, éstos van

desde un 25% hasta un 5% para aplicar descuentos a los diferentes productos,



51

teniendo en cuenta que, para los productos de mayor costo se requiere
consultar a la gerencia antes de ofrecer un descuento.

También, como una estrategia adicional a la variable de precio se
establece un descuento general de un 5%, distribuidores un 18%, indicandose
que en importaciones directas de equipos no hay descuento. Ademas, para otra
base de productos, se establece un descuento general de un 5%, distribuidores

un maximo del 20%.

> Plaza

El sistema de distribucién que utiliza la empresa para el Gran Area
Metropolitana (GAM), se lleva a cabo por medio de las ventas que se realicen
directamente por el trabajo de la fuerza de ventas destacada para con el
producto que se trate. Asi como por las ventas que realicen los distintos
distribuidores con los que trabaja en la actualidad la empresa. De esta forma,
cabe indicar que dentro del GAM, la empresa vende mas del 50% del total de
ventas.

Por otra parte, en el mismo plan de negocios se detalla una lista de los
distribuidores que fueron eliminados en el periodo actual, esto por la alta
competencia.

Por daltimo, en el caso de la distribucién, primero se definen los
segmentos del mercado a los que se enfocaran los diferentes productos que se
ofrecen, con lo cual, se establece una mejor forma de poner a disposicién del

mercado el producto especifico que se requiere.

> Promocioén

Segun la informacién del plan de negocios de la empresa, la variable de
promocién de la mezcla de mercadeo se compone de una serie de estrategias
que inician con las posibles formas de promocion que se utilizaran en el periodo

para todas las agrupaciones de productos, éstas son: fuerza de ventas,
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brochures, banners, seminarios, capacitaciones, ferias organizadas por
distribuidores, pagina web empresa, facebook, catdlogos de fébrica,
demostraciones y las visitas programadas a los clientes de los productos.

A su vez, se plantea realizar promocion (show room) en la empresa de
productos de baja rotacion, buscar fortalecer la imagen empresarial; detallando
fortaleza de la compaiiia junto al respaldo de fabricantes serios y de calidad
reconocida.

El plan de negocio estable las mejoras a la fuerza de ventas en temas de
capacitaciones, seminarios a clientes, contrataciones, cambios, etc., como
complemento, en el plan se especifica la inversion aproximada, para la mayoria
de las posibles formas de promocion, que se utilizaran para impulsar la gestion
de la division.

Al haber descrito la mezcla de mercadeo de la empresa, se tiene un
marco referencial de la estrategia actual con la que se guia la actividad
empresarial, y a su vez, esta estrategia se relaciona directamente, con el

conocimiento que se posee, del mercado meta al que se dirige.

» Administracién de ventas

En este apartado se da continuidad a la politica actual de la empresa,
que establece metas de ventas para lograr bonificaciones, asi como también se
determina la cuota minima de ventas, para asegurar la rentabilidad de los
vendedores. Lo anterior considera dos aspectos; por un lado, si en un trimestre
las ventas estan por debajo del minimo, se acredita una tarjeta amarilla al
vendedor; y por otro lado, dos trimestres consecutivos por debajo del minimo
acreditan una tarjeta roja. De manera, que aunque parezca fuerte, representa
una forma efectiva de llamar la atencion del personal por aumentar su

compromiso ejecucion y resultados plenamente satisfactorios para las partes.
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> Mercado meta

Teniendo en cuenta la entrevista realizada con personal de la empresa,
se define el mercado meta de la empresa como cualquier cliente actual o
potencial de alguno de los productos que conforma la oferta de la empresa, y
que pertenece al sector electromecanico del GAM.

La generalidad de este mercado meta se debe a que existen una
variedad de productos, con distintas aplicaciones, que se pueden ajustar segun
las necesidades del cliente, y solamente en el momento en que surja la
necesidad de un cliente por un producto que proporcione la empresa, se
estudian las especificaciones o necesidad de cada caso (cliente), y se evallan
las alternativas existentes para determinar el segun corresponda el servicio o
producto apropiado.

En consecuencia, debido a la tecnicidad general de los productos en
cuestion, no es posible determinar de antemano el mercado meta especifico
para cada producto; consideran el grado de tecnicidad por ejemplo, en sistemas
de bombeo, sino que cada caso se efectla un estudio para asignar el producto

que satisfaga mejor los requerimientos del cliente.

» Funcionamiento de las operaciones

El funcionamiento operativo lo determina el plan de accion que se define
en conjunto con el Comité Ejecutivo, el desarrollo de las tareas asignadas en
este plan es evaluado por este mismo comité periodicamente.

En la préactica, la gerencia distribuye y desarrolla sus tareas a lo largo del
afio, y para su cumplimiento desarrolla relaciones laborales con el gerente de
ventas asignado y sus vendedores respectivos, la gerencia financiera y la
direccion del area comercial, aparte de que cuenta con el apoyo de una

secretaria y un asistente en su division.
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2.5. Descripcion Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA)

En la misma linea de lo mencionado en el apartado correspondiente a la
mezcla de mercadeo, el FODA en la linea de negocio de sistemas de bombeo,
esta incluido dentro del plan de mercadeo periodo fiscal 2016, elaborado por la
gerencia. En general, con la informacidbn suministrada por la empresa, a
continuacion se presenta el andlisis FODA (fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas) de acuerdo con la gestiéon empresarial desarrollada.

Fortalezas

v' La empresa cuenta con un cuerpo directivo con alta experiencia y un
alto grado de conocimiento integral del ambiente interno y externo a
la compafiia, personal comprometido, capacitado y profesional en
cada uno de los niveles de actividad del negocio, que coadyuva en el

logro de los objetivos organizacionales y personales.

v' Posee productos y servicios, que vienen a cubrir una necesidad real
en el mercado y la cual es de alta demanda, hacia el proveedor que

mas satisfaga los requerimientos y las expectativas del cliente.

v La compaiiia cuenta con los medios y la infraestructura fisica, técnica,
equipo, mobiliario y capital humano capacitado, al cual la empresa
propicia a través de sistemas de incentivos y recompensas, su
responsabilidad, lealtad y motivaciéon individual y en equipo, para
cumplir con la mision y los objetivos empresariales y de cada unidad

de negocio.

v' Mejora continua por medio de la integracion y el alineamiento de

todas las unidades y las actividades de negocio, que conlleven a
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establecer un marco de accion, que coadyuve en la toma mejores

decisiones a nivel financiero y empresarial.

v' Gestibn de negocio enfocado en la proactividad, la eficiencia, la
satisfaccion del cliente, la sostenibilidad financiera, la rentabilidad, y
la competitividad en el mercado.

Oportunidades

v' La industria electromecanica en el pais representa una actividad
productiva, industrial y doméstica de gran despliegue y de constante

innovacion tecnolégica y técnica.

v El auge tecnoldgico al que se debe sus productos y servicios, conlleva la
necesidad de los distintos nichos del mercado total en que opera esta
compafiia, por los cuales debe enfocar sus esfuerzos y recursos, para

lograr su conexion con el cliente.

v El pais presenta una condicién estratégica para la atraccion de inversién
a nivel de turismo, construccién a todo nivel: infraestructura industrial,

comercial y habitacional.

v" El mantenimiento y crecimiento de la inversién extranjera, le propicia a
esta compaifiia, la posibilidad de aumentar su mercado potencial, para

mantener y atraer a este tipo de nueva clientela.

v Participacion en concesiones de obra publica, representa un mercado

factible para convertirse en un socio comercial.



56

Debilidades

v' Carencia de una clara identificaciéon y desarrollo de las relaciones
reciprocas de las variables internas y externas, que propician la
interdependencia de las distintas unidades de negocio de la empresa.

v" Anteponer los intereses y las metas de una unidad de negocio, sobre los

objetivos y planes empresariales.

v' Gestionar cada unidad de negocio de manera separada entre las
demas, sin mediar planificacion, control, evaluacién y retroalimentacion

de los resultados alcanzados por la empresa.

v Pendiente ejecutar un analisis sobre la contribuciéon integral
(sostenibilidad econdémica financiera, riesgo, rentabilidad, crecimiento,
atracciéon del mercado, competitividad, etc.) de cada unidad en la
actividad global de la empresa, todo dentro de un plan estratégico total.

Amenazas

v El atractivo y la necesidad que satisface el producto en esta industria
provocan el fuerte advenimiento de pequefios oferentes de los productos

y los servicios, en los que participa la compafia.

v' Composicién del mercado es sumamente amplia, por la proliferacion de
muchos pequeiios oferentes, y fuertes competidores que se reparten los

clientes.

v' La actividad esta sujeta a las tendencias y los nuevos requerimientos del

cliente, ello establece que las comparfias competitivas tomen acciones
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previas, que enfoquen e interpreten los cambios y los gustos del

mercado.

v' Cambio generacional del cliente, de manera que la empresa sea capaz
de obtener una lectura apropiada, proactiva e innovadora, para mantener
vigentes su estrategia, productos y servicios a las necesidades del

mercado.

v Nuevas tecnologias y nuevos competidores de China, Colombia, México
y otros paises con mayores recursos y un volumen de negocio mas

grandes que les proporciona economias de escala.

Como se puede observar en el desarrollo del FODA, la actividad que
lleva a cabo la empresa estd sujeta a una labor conjunta e integral, entre
distintos elementos tanto a nivel interno como externo; por los cuales, debe
optimizar el empleo de los recursos y los factores que forman las fortalezas y
las oportunidades. De manera que pueda, establecer las condiciones para
minimizar los aspectos y los puntos deficientes o débiles, asi como para
combatir estratégicamente las amenazas, con el fin de fortalecer y entender
cuales son las mejores alternativas para guiar a través del tiempo, su actividad

y los resultados financieros y empresariales.

2.6. Gestion financiera

En este apartado, se desarrolla los procesos referentes a la gestion
financiera que se llevan a cabo, para asegurar el funcionamiento integral
organizacional; para ello, se ha tomado en consideracion la informacion
obtenida en la empresa; incluyendo la entrevista realizada con el director

administrativo financiero.
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v" Funcionamiento

La gestion financiera de esta compafia es realizada por el area de
administracion y finanzas, la cual estd a cargo de una persona que funge como
director, y como colaborador inmediato existe un Gerente de finanzas y
tesoreria.

En esta area se distribuye el trabajo en jefaturas de crédito y cobro,
cuentas por pagar y contabilidad; por otro lado, el desarrollo de presupuestos y
estados financieros mensuales, asi como de los andlisis financieros de la
empresa y demas informes de gestidn, lo desarrollan la gerencia y la direccion

antes indicadas.

v Gestion de capital de trabajo

A través del tiempo y en la actualidad, se ha implementado las mejores
practicas, con relacidon al manejo de capital de trabajo con que opera la
empresa. En primer lugar, la gerencia administrativa y financiera trabaja el
concepto de capital de trabajo neto (CTN), como: la sumatoria de los promedios
del inventario y las cuentas por cobrar, menos el promedio de cuentas por
pagar, de cada una de las linea de negocio, y su sumatoria total representa el
100% es decir, el total de capital neto.

Basado en este esquema, se asigna el total de gastos financieros
multiplicado con el porcentaje de asignacion; el cual se obtiene con las
sumatorias de CTN de cada una de las lineas de negocio, y mediante la divisién
del CTN de cada linea, con el total de capital de trabajo neto, se obtiene el
porcentaje de asignacion que corresponde a cada linea de negocio.

Bajo esta perspectiva, la administracién del inventario representa el reto
dentro de la gestidén de capital de trabajo, dado que la dindmica del negocio es
el stock, a diferencia de las otras lineas de productos que se comercializan
donde se puede vender post-pedido. Por lo tanto, se convierte en el punto
critico que tiene para la empresa, la administracion de capital de trabajo, donde
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es crucial decidir y estimar la cantidad éptima de inventario para satisfacer la
demanda; que normalmente, es muy dificil predecir.

Aun tomado consideraciones de logistica, financieras y técnicas;
apoyadas con el uso de herramientas estadisticas, ayudan a moldear y
determinar las cantidades de pedidos correspondientes, pero que a posteriori,
comparando con los resultados de ventas reales, se determina que las
cantidades de pedido estimadas se alejan del nivel de ventas.

Para la determinacion de la cantidad optima de pedido se utiliza una
matriz de pedido de proveedores confeccionada en hoja electronica de Excel, la
cual se alimenta de datos claves obtenidos del sistema contable, para incluir en
la matriz y trabajar con los pardmetros de la matriz. Esta es una herramienta
estadistica agil y segura para determinar pedidos con base en minimos y
maximos parametros preestablecidos de minimos y méaximos, estimados segun
llamadas y demandas que ademas, clasifique el inventario segun rotacion.

En relacion con la gestion de cuentas por cobrar, se realiza y evalla la
gestion de cobro, otorgando en principio 30 dias de crédito, el control y el
detalle de los saldos y los distintos plazos de las cuentas por cobrar
comerciales, se lleva a través del clasico estado de antigliedad de saldos, en el
cual se gestiona para recuperar el maximo de saldos y que sea un minimo que
resulte de cuentas incobrables. Mediante la determinacion y la aplicacion de
una estricta gestion de cobro, politicas de crédito, ademéas de la practica de
motivar a la fuerza de ventas, mediante bonificaciones para cuentas que
respondan a menos de 60 dias.

En el caso del pasivo circulante, la empresa utiliza el promedio de
cuentas por pagar, como parte de la férmula (resta) para obtener el CTN.
Basicamente, la gestion sobre esta partida estd enfocada en negociaciones con
los proveedores. Dada la existencia de un ambiente altamente competitivo, la
relacion comercial es menos amable y es a través del interés de las partes, las
ventajas, los beneficios y las condiciones del mercado, que bajo la negociacion
se establecen los precios basados en las cantidades, plazo de entrega, calidad,

garantias, servicio y el crédito.
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v" Politicas de stock de inventario

De conformidad con el plan de negocio, se determinan pedidos
mensuales en la linea de quimicos para piscinas, cada 45 dias equipos y
accesorios para piscinas, todo segun matriz, la marca Tylo serd trimestral,
segun matriz, equipos que no se manejan en stock por sus dimensiones y
precios sera contra pedido tipo PAS. Cuatro pedidos al afio de Accu-Tab, en
equipos para tratamiento mensualmente todos aquellos articulos definidos para
manejar en stock y contra pedido bajo la modalidad de PAS, los que no se
manejen en stock, la linea de tanques de almacenamiento de agua se pedira
cada vez que se venda un tanque.

Se realizan los pedidos mensuales segun matriz, se mantendran en stock
las unidades necesarias para cubrir la demanda minima.

Se dara prioridad de pedido a los articulos que se demanden tres o mas
unidades al afio, y especial énfasis en fortalecer el inventario con productos
estrella con una la que ya es la linea que principalmente sustituye a otra linea
importante dentro de la gestién de cobro especial para cada cliente. Ademas, se
hara analisis a profundidad de todo el sistema de codificacion.

Asimismo, la empresa se ha planteado como estrategia de inventarios de
baja rotacion, armar “combos” o paquetes de productos y los servicios
asociados que corresponda, con precios especiales que incluyan la mayoria de

los articulos de baja rotacion.

v" Toma de decisiones

En el caso de las decisiones operativas, la gerencia y la direccion
corporativa del éarea son las responsables de organizar y dirigir el
funcionamiento operativo de la misma; por otro lado, el director administrativo,

parte del comité ejecutivo. Este comité se reune periddicamente para analizar,
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entre otros aspectos: el trabajo del éarea financiera y tomar decisiones
estratégicas que mejoren su funcionamiento.

De con la informacion suministrada, por disposicion del comité ejecutivo,
hace unos tres afios, se tomé la decision de reorganizar la forma en que se
contabiliza la informacién de la empresa. Con ello se cambid, entre otras cosas,
la forma en la que se asignan los gastos directos e indirectos a cada una de las
areas de la empresa, y con esto se busca obtener informacion mas acertada

sobre el rendimiento y la utilidad reales de cada area.

v" Estructura de la informacién financiera

La informacion financiera se puede ver en forma general para toda la
empresa, y en forma especifica para cada una de los tipos de productos
agrupados como unidad de negocio. Esto se debe a las facilidades que brinda
el sistema de informacion que se utiliza, por lo que, las estructuras basicas de
informacion financiera como el estado de resultados, el balance general y el
estado de flujos de efectivo se pueden obtener de ambas formas.

Este sistema permite consultar la informacion de forma que se pueda
ajustar a las necesidades que surjan y las investigaciones que se quieran hacer,
para cualquier producto. De igual forma y de acuerdo con lo anterior, cabe
resaltar que la division de la informacién financiera tiene un propdsito
estratégico, pero no implica una divisién en el flujo de caja para cada tipo de

negocio, ya que la empresa trabaja actualmente un flujo de caja Unico.

v' Presupuesto

Para el desarrollo del presupuesto de la empresa, este es un proceso
anual que empieza con la proyeccion de las ventas de cada una de las lineas
de producto que posee la compafiia, tomando como ejemplo, el sistema de

bombeo, se utiliza la zona geografica asignada a cada vendedor y se proyectan
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las ventas de acuerdo con el comportamiento de las ventas en periodos
anteriores.

Al mismo tiempo se proyectan de igual forma los gastos de acuerdo con
el comportamiento que han tenido en periodos anteriores, con esto se obtiene
una utilidad proyectada que se ajuste a la realidad del mercado y a las metas de
la empresa, y con lo cual se obtiene ademas el presupuesto estimado de la

division.

v' Metas y retroalimentacion

El uso de un presupuesto establece un paradmetro para determinar y
analizar el desempefio de cada division en la empresa en un periodo
establecido, en la practica, en la empresa se establecen metas trimestrales para
cada conjunto de productos, que se ajustan al presupuesto previamente
establecido. Asimismo, cada tres meses se evalla el cumplimiento de estas
metas, y se intercambia informacién (retroalimenta) y las distintas agrupaciones
de productos, sobre los aspectos que se toman en cuenta para la consecucion
de las nuevas metas planteadas.

En la misma linea, se utilizan las razones financieras clasicas para
analizar las diferentes divisiones de la empresa y obtener informacién adicional
sobre el comportamiento financiero de las mismas, dentro de las razones
financieras que se utilizan se pueden mencionar la prueba 4cida y la de rotacion

de inventarios, entre otras.

2.7. Gestion de ventas

La gestion de ventas comprende todas las diferentes lineas de producto
de la compafia; a nivel administrativo, se maneja como un departamento
separado de las otras unidades o tipos de productos, que ésta posee. Sin
embargo, a nivel estratégico, contempla las metas y objetivos planteados para

cada division, asi como cada linea de producto especifica.



63

Para establecer una gestion adecuada, el grupo de ventas encargado
recurre a un proceso de planificacion, implementacion y control, el cual se
maneja en conjunto con la gerencia de los productos que ofrece la compaiiia.

Una vez definidas las pautas de accion para el grupo de ventas asignado
a la division, se procede con la formulacion de una clasificacion de clientes AA,
A, B y C, de modo que, los clientes con mayor nivel de compra estan mas
cercanos a una clase AA, y los que tienen menor nivel, a una clase C para el
area electromecanica en general, ya que, debido a la naturaleza de los
productos mismos, no es necesaria una subdivision de clientes para los
sistemas de bombeo, puesto que, este tipo de clientes no compran solamente
bombas, sino también compran otros productos de la rama electromecanica.

Posteriormente los clientes se dividen por zona territorial, por tanto, los
agentes de ventas tienen a cargo diferentes zonas, y les corresponde a éstos
visitar a dichos clientes de acuerdo con la clase en la cual se encuentren.

Adicionalmente, la compafia asigna diferentes lapsos de tiempo para
cada clase de cliente identificado, los clientes AA se visitan cada 15 dias, los A
cada 30, los B cada 45 y los C cada 60 dias. Todos los clientes se atienden con
el mismo proceso de visita, y de igual manera para todos, se completa un
formulario de informacion de cliente.

Se establecen dos tipos de bonificaciones para los agentes de ventas:

e Cuota: Después de analizados todos los costos e insumos requeridos
para el funcionamiento del agente, se determina un monto minimo
necesario de venta, a partir de éste, se establecen escalones de venta,
los cuales, el agente debe alcanzar para lograr la bonificacién
especificada para cada uno.

e Porcentaje de utilidad: Cuando a los ingresos por ventas se les
descuenta todos los costos de ventas, gastos administrativos, y demas
relacionados, se otorga un porcentaje de comisién establecido en el
proceso de bonificaciones para cada vendedor, de modo que éste reciba

un porcentaje de las ganancias generadas.



64

Si algun agente logra concretar una venta, se pasa a un procedimiento
de control de calidad que se compone de una entrevista por medio de un
cuestionario a traves de teléfono o correo electronico, con el fin de verificar la
satisfaccion del cliente, evaluando, frecuencia de visitas, cantidad de
cotizaciones, tiempo de respuesta y otros factores que buscan medir el
desempeiio del agente de ventas.

Si un agente de ventas genera resultados positivos, al igual que con las
bonificaciones por ventas, se establecen bonificaciones por desempefio, y por
tanto, esto constituye una medida adicional del desempefio para controlar
efectivamente la labor de los agentes en torno al cumplimiento de las metas y

los objetivos.

2.8. Descripcion de los sistemas de comunicacion e informacion

A través de los afios, la empresa ha evolucionado en materia de
procesos, infraestructura y productos, tal es el caso de los sistemas de
comunicacién e informacion, que actualmente son parte importante para el
funcionamiento diario de la empresa.

Cada colaborador cuenta con privilegios diferentes que le permiten un
acceso diferente a la red, dependiendo del tipo de acceso, podra obtener e
inclusive modificar la informacién que tenga disponible a través de la red interna
de la compaiiia.

Otro sistema que es importante para la gestién de ventas de la division
de sistemas de bombeo, es el sistema CRM disefiado por la empresa para
asistir a los agentes de ventas asignados a la division y al gerente de ventas en
las tareas administrativas, en este sistema se contemplan las reuniones y
actividades con relacién con los clientes, de modo que se lleve un control de las
mismas y asi formular estrategias posteriores.

El sistema de CRM posee una interconexion con el sistema de

mensajeria de la empresa basado en Microsoft® Outlook™, de modo que se



65

comunique a los vendedores, en el caso de que existan reuniones, cambios de
horario, fechas, y direcciones, entre otros detalles.

Cabe destacar que los diferentes sistemas de comunicacion e
informacion de la empresa, estan disponibles para todos los productos de la
compafia. Por tanto, cualquier cambio que se realice en los mismos, afectara

por igual toda su estructura organizacional.

2.9. Logisticade laactividad

La logistica de Electromecanica Costa Rica, S.A., tiene como principal
objetivo: adquirir, almacenar y entregar oportunamente productos y servicios
gue satisfagan la necesidad de los clientes internos y externos, en el momento
preciso, en el lugar adecuado y en las condiciones deseadas, asi como otros
servicios que afecten directamente los procesos del sistema de gestion de
calidad.

Para la empresa, el proceso de logistica inicia cuando el departamento
de ventas informa sobre la necesidad de compra de distintos equipos,
repuestos o servicios, luego se procede con la planificacién general de las
compras y con la recepcion de solicitudes de compra de los productos. Sobre
este aspecto se evalla cada caso y, se hace una evaluacion de los
proveedores. Ademas, se decide dénde se va a comprar el producto, si es una
compra local o una compra en el exterior, ademas el (Como? y ¢Cuando?, se
van a importar dichas mercancias. A este proceso se le conoce como: la
realizacion del tramite de compra.

Luego de esta etapa se realizan cuatro pasos adicionales como lo son: la
verificacion del producto, que consiste en comprobar e identificar
detalladamente el producto en el momento de ingresar a la bodega, el segundo
paso consiste en el acomodo y almacenamiento fisico del producto, ademas se
ingresan a los sistemas de informacion de la compafia, como tercer paso se

realiza la recepcion de solicitudes de despacho y como ultimo paso se procede
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a realizar el despacho o entrega de los productos y servicios requeridos a los
clientes.

v' Medicion y seguimiento de la eficacia del proceso de

logistica

Se cuenta con indicadores y metas que orientan a la empresa y a la
division de sistemas de bombeo a, medir la eficacia del proceso de logistica,
entre ellos estan: el nivel de calificacion de proveedores, el factor promedio de
gastos logisticos del exterior, porcentaje de exactitud de toma fisica de
inventario y ciclo de la orden de compra al proveedor.

Las pruebas mencionadas anteriormente las realiza el gerente u asesor
de logistica revisando cada resultado contra cada meta generada proyectada,
éstas se realizan con una periodicidad bimensual en su gran mayoria, aunque
hay otras que por rigor se revisan diariamente. El asesor de logistica utiliza
como fuente para su medicion los distintos informes y formularios que ha
recopilado en el periodo de estudio. Con estos resultados se busca
constantemente mejorar el desempefio y la gestion, con el fin de que se pueda

brindar un mejor servicio a la estimable clientela.

2.10. Gestion de compras

Los principales proveedores de la empresa, son reconocidas empresas,
de paises como: Estados Unidos, Italia, y Colombia, las cuales suministran
productos de la mas alta calidad, con total garantia, excelente respaldo y
prestigio a nivel mundial. Dada la importancia que tienen estos proveedores
para la gestion comercial de los sistemas de bombeo, se realizard la
descripcion del proceso para el suministro de estos productos en la division de
bombeo.

Con respecto a paises que no son Estados Unidos, la comunicacion se

establece por medio de correo electrénico, llamadas internacionales o
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mensajeria instantanea, esto promueve un gran ahorro y evita los grandes
gastos en viajes al exterior.

Actualmente, la gerencia de sistemas de bombeo estad estudiando la
posibilidad de aceptar proveedores de origen chino y coreano, debido al bajo
precio que ellos ofrecen sus productos. La aceptacién de estos productos
asiaticos para su venta y distribucion en el pais depende de unas muestras y
pruebas que se esta realizando, tales como: arranque y pare, funcionamiento
ininterrumpido, estudios en el consumo de electricidad, que segun los dltimos
datos aportados tienen un consumo mayor que las importadas tradicionalmente.

Ademas, se descubrié que se oxidan mas rapidamente que las bombas
italianas o estadounidenses, por ultimo, como prueba significativa que hara que
se tome la decision de aceptarlas o no, es el estudio que se envid a hacer a la
Universidad de Costa Rica, para determinar si la pintura de dichas bombas
asiaticas contienen plomo, en caso de contener plomo, se descartarian por
completo y se evaluaria denunciar legalmente ante las autoridades pertinentes
de Costa Rica, y con autoridades internacionales si fuese necesario,
principalmente por los altos principios morales y éticos que se ciernen sobre la
empresa, para con sus clientes y también por el desprestigio a su imagen en

qgue podrian incurrir.

2.11. Ambiente externo

Como complemento a la descripcion de las actividades de la empresa, se
incluye los factores del entorno que afectan directa e indirectamente, el
desenvolvimiento y la toma de decisiones en la empresa. Por consiguiente, en
este apartado se presentan algunos temas relevantes tales como: el
sociocultural, el econémico y el tecnolégico, que sirve de informacion para el
analisis y complemento al establecer el diagndstico de la situacion actual de la

empresa.
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= Ambiente econdmico

El ambiente econdmico esta relacionado con el comportamiento vy
fluctuaciones de la economia a nivel nacional e internacional, y como ésta
afecta a la empresa directa o indirectamente. Hoy, los cambios en los mercados
ocurren con gran rapidez, existe una mayor apertura y €stos son menos
estables que afos atras, ademas las economias son mas interrelacionadas
unas con otras, la globalizacion se expande cada vez mas rapido y los cambios
en los mercados son sumamente abruptos.

La alta gerencia de la empresa analiza e investiga con sumo cuidado el
entorno econémico o macro entorno tomando en cuenta todas las variables e
indicadores econdémicos que estén a su alcance. A la fecha, las empresas estan
inmersas en una coyuntura econdmica que no solo afecta a ésta como tal, sino
que afecta también al conjunto de entidades que estan relacionados
directamente o indirectamente con ella, tales como: proveedores, clientes,
acreedores, socios, entre otros.

Por lo tanto, se requiere analizar constantemente el acontecer econémico
nacional e internacional e investigar algunos indicadores econdémicos
sumamente importantes como: las politicas fiscales y tributarias, el crecimiento
de la produccion, el crecimiento o disminucion del ingreso, la inversion
extranjera directa, las tasas de interés, la valuacion y devaluacion de la
moneda, el empleo, los salarios, la inflacion, las relaciones econdmicas
internacionales, los precios internacionales de materias primas entre otros,
todos estos aspectos son analizados por parte de la administracion, como
soporte para la toma de decisiones.

Con respecto a las importaciones de productos o materias primas, la
empresa tiene en cuenta que el gobierno de Costa Rica puede restringir o
regular la importacion de alguno de estos productos con impuestos o aranceles,
asi mismo, el gobierno de Costa Rica tiene la facultad de aumentar los

impuestos actuales o adicionar nuevos.
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Por otra parte, est4 en discusion en la Asamblea Legislativa de Costa
Rica el llamado plan fiscal, el cual pretende que a todos los productos excepto a
los exonerados se les aplique el impuesto del valor agregado (IVA). Segun
entrevista con el director de administracion y finanzas, quien comenté que la
gerencia de la empresa no ha analizado aln quien va a asumir este incremento
en el costo, si lo asumiria la empresa o el cliente, en el caso de que
efectivamente se apruebe este plan fiscal.

Se ilustra singularmente, el ingreso de las bombas de agua (partida
arancelaria: 84131), la empresa cancela un 1% de impuesto de derechos
arancelarios de importacion (DAI), mas el 13% de impuesto sobre las ventas
por cada bomba de agua que ingrese al pais, en este caso la ley Golfito 7012

no aplica para la empresa.

» Ambiente tecnoldgico

En relacién con el aspecto tecnolégico y de acuerdo a la informacion
suministrada por el director comercial toda la tecnologia en la compafia, se
centra en su departamento de Tecnologias de Informacion, el cual se encarga
de mantener a la empresa a la vanguardia con lo ultimo de la tecnologia en
sistemas de informacion, de comunicacion y en todos sus productos,
brindandoles a los clientes la oportunidad de disfrutar los grandes beneficios
gue trae la tecnologia y que se describira mas adelante.

Actualmente, la empresa esta estudiando la posibilidad de implementar
un sistema via web, para que los clientes tengan la posibilidad de realizar sus
compras por internet, sin que tengan que salir de casa o de su lugar de trabajo.
De este modo, si el cliente conoce el producto que necesita, puede ingresar a la
pagina web de la empresa, ver las caracteristicas del producto y ordenarlo por
este mismo medio y la compaiiia lo entregaria de manera eficiente y segura en
el momento y lugar requerido.

Adicionalmente, la compariia posee la capacidad de adquirir productos

de la mas alta tecnologia en los productos aplicables que comercializa. Asi,
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como la adquisicién de productos especificos y especializados para todos los
sectores o nichos de la industria que asi lo requiera. Para ilustrar la aplicacion
de la tecnologia dentro de este grupo, se pueden encontrar bombas de alta
presion y de poco caudal, de caudal medible o dosificadoras, autosebantes o
autopurgantes, y con diferentes aplicaciones tales como: agricultura, industria
alimenticia, limpieza, industria farmacéutica, mineria e industria hidroeléctrica,
entre otras.

Particularmente, en el sector tecnolégico en la linea de sistemas de
bombeo (0 en equipo electromecanico, por ej.. compresores y plantas
eléctricas, existen productos muy novedosos que son tecnologia de punta a
nivel mundial como lo son: antenas parabdlicas para el control de bombas por
telemetria y las consolas de operacién para el control de bombas dosificadoras.

Este servicio de telemetria consiste basicamente en que las bombas se
pueden activar, realizar consultas o recibir instrucciones, desde cualquier parte
del mundo, gracias a la telemetria via GPRS con los siguientes beneficios:
recoleccion de informacién en forma remota, lectura periédica automatica de
datos, control y configuracion de parametros via internet o SMS, envio de
avisos de alarma a teléfonos modviles, ejecucion de acciones via Internet y

obtener los historicos entre otros beneficios que propicia esta tecnologia.

= Ambiente politico

Se destaca la injerencia que tiene el gobierno a través de la Asamblea
Legislativa de la Republica de Costa Rica, para adoptar nuevas politicas,
cambios o reformas de ley, que incidan de alguna forma, en la toma de
decisiones de la empresa, por posibles incremento de aranceles, nuevos
paquetes tributarios, etc., que variarian las condiciones de la actividad

comercial y financiera que el mercado ofrece.
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= Ambiente socio-cultural

En el ambiente socio cultural, el tema es abordado desde un punto de
vista de ética, de responsabilidad, legalidad y de moral en todos los ambitos,
busca entender y conocer los principios sociales y culturales de sus clientes,
proveedores y colaboradores para dar un mejor servicio y lograr relaciones mas
estrechas y funcionales entre las partes tomando en cuenta temas sociales, de
medio ambiente y laborales.

Con motivo del ambiente socio cultural, la empresa establece como
principal estandarte en su cultura organizacional, la ética, la moral, los principios
civicos y ciudadanos y lo referente a sus valores ante toda su organizacion
(clientes, proveedores y colaboradores). Todas estas actividades se desarrollan
dentro de un marco de profundo sentido humano, compromiso, ética y

honradez.

= Medio ambiente

En este caso se actla responsablemente; dado que se considera
primordial la proteccion del medio ambiente, se han instaurado acciones en pro
del bienestar de la comunidad. Es importante mencionar que conjuntamente
con sus empleados colaboran, todos los afos con la fiesta de navidad de las
nifias del Hogar el Buen Pastor que son nifias en riesgo social; aparte de esta
ayuda voluntaria, se ofrecen otras colaboraciones a personas de escasos
recursos después de ser analizadas en forma particular.

Con relacién a la conservacion del medio ambiente se cumple con todos
los estandares y las regulaciones de ley que ayudan a conservar el ambiente y
a tener un "Desarrollo sostenible", es decir, un buen manejo de desechos
estableciendo acciones para reducir el impacto en el medio ambiente.

En sintesis, el conocimiento de las generalidades y los aspectos
especificos relevantes de las diversas actividades de negocio, permitira abordar

con mayor efectividad, en el siguiente capitulo Ill, el desarrollo de la
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investigacion de campo en torno, a la necesidad y la administracion de capital
de trabajo, de manera que se lleve a cabo el mas profundo andlisis, de la
situacion actual que presenta la compariia. Con el fin de obtener los resultados,
las conclusiones y las recomendaciones que apoyaran la definicion posterior de

la propuesta.
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3. CAPITULO IIL.

Andlisis de los componentes y los factores del proceso de
toma de decisiones para llevar a cabo el diagnéstico de la

situacion actual sobre administracion de capital de trabajo.

El desarrollo del capitulo estd en funcion de la importancia que radica
integrar en Electromecanica Costa Rica, S.A., el conjunto de actividades y
operaciones de indole productiva, comercial, administrativa, gerencial con el
area financiera, dentro del enfoque de la visidn, los objetivos y las acciones
estratégicas, por parte de la empresa.

Estas actividades diarias son llevadas a la practica en un ambiente muy
activo, variable, y competido; lo cual representa el mercado en el que interactla
la empresay éste produce un gran impacto en la gestion total del negocio. Con
ello, se establece la necesidad de enfocar la gestion financiera del capital de
trabajo para otorgar, controlar y tomar acciones que permitan a la empresa una
mejora, eficiencia y efectividad en el uso de los recursos financieros a corto

plazo.

3.1. Analisis de la gestién de capital de trabajo

En este apartado se establece la conexion de los diferentes
componentes de la actividad econdmica financiera de la empresa, a través de la
contextualizacién, relaciones e implicaciones que tiene cada uno sobre los
demas, para la toma de decisiones pertinentes. Bajo este panorama, se
establece también el rol que conlleva el manejo de capital de trabajo, mediante
la descripcion de los principales focos de atencion financiero, para apoyar la
consecucion de resultados deseados, una vez descubiertas las verdaderas
necesidades financieras de la empresa, mediante el uso 6ptimo de todos los

recursos implicados en esta gestion.
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De manera que las medidas a tomar, en cuanto a planes de
financiamiento, inversion o crecimiento, dentro de la gestion integral de capital
de trabajo, respondan a la situacion actual que experimenta y a su entorno

futuro inmediato.

3.1.1. Medicién y evaluacion del ciclo de efectivo

En esta seccion se fundamenta la relevancia del comportamiento e
influencia de cada componente dentro de la mecanica del ciclo de efectivo,
como base en la evaluacion y la toma de decisiones, de cara a fortalecer y
obtener un mayor control y beneficios de efectividad, eficiencia a corto plazo,
con injerencia en los resultados futuros inmediatos como; el mejoramiento de
los margenes de rentabilidad, desarrollo y crecimiento que la empresa gestiona.

Mediante el uso del ciclo de conversion de efectivo, se integra tres
indicadores fundamentales del capital de trabajo y de la gestion del circulante
en la empresa comercial, como son los dias de inventario, los dias de cartera y
los dias de crédito de proveedores. Acciones que le proporcione a la actividad
informacion sobre la capacidad de generar efectivo, y que el manejo del mismo
contribuya con la gestion operativa y el nivel de riesgo afrontado de posible
iliquidez y la rentabilidad obtenida bajo este esquema. Se busca dar el maximo
rendimiento al uso de las inversiones en activos que se genere en ventas que
provean al ciclo del efectivo correspondiente.

El uso del efectivo es clave en la sinergia que propicia la eficiente gestion
del capital de trabajo, conducente a lograr el equilibrio financiero, que

contribuya en generar ventas y mejores margenes de utilidad.

3.1.2. Analisis de la gestion de inversion y financiamiento

La actividad de asignacion de fondos y el financiamiento que se brinda,

es un rol vital en la conformacion de la gestion eficiente de los niveles de
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inversion en activos a corto plazo. De modo, que sea congruente con el
volumen de ventas que produce la empresa. Las decisiones de inversion y
financiamiento deben estar a tono con los objetivos y las politicas a nivel
gerencial definidas. Este aspecto facilitara el disefio de pautas comerciales,
estratégicas y ventas, que orienten la actividad de finanzas al corto plazo. De
forma que se consiga evaluar los resultados para monitorear su cumplimiento
con las metas trazadas.

Dado que el capital de trabajo, se refiere a la diferencia entre los activos y
pasivos circulantes de la operacion, es importante que la administracion
financiera conozca la estructura Optima, la evaluacion y el control sobre el
capital de trabajo gestionando. Para ello, se integra cada componente de los
activos circulantes (efectivo e equivalentes de efectivo, cuentas por cobrar e
inventarios) y los pasivos circulantes (cuentas por pagar, gastos acumulados y
pasivo con costo).

Se trata de manejar cada uno de los activos y los pasivos de la
companiia, de manera que a través de la interaccion de estos componentes. Se
alcance bajo la toma de decisiones, mejorar y optimizar los resultados;
manteniendo el equilibrio entre la utilidad y el riesgo, que maximicen el valor

empresarial.

3.1.3. Composicién y relaciones del activo circulante

La inversién de fondos involucra la composicién y las caracteristicas de
los activos, lo cual, es parte de la administracion del activo circulante, esta
importante funcion involucra la planificacion, el manejo, la evaluacion y el
control sobre los niveles de inversion en activos a corto plazo. En este sentido,
las decisiones y los resultados, se plasma dentro del estado de situacién
financiera. Es claro recalcar que la gestion de capital de trabajo es la diferencia
entre los activos y pasivos circulantes de una empresa. El capital de trabajo

representa la inversion en activos a corto plazo, que representan los saldos
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producto de la actividad, que se decide mantener en las partidas de: efectivo,
valores negociables, inventarios y cuentas por cobrar.

Una importante consideracion sobre los Activos Circulantes Operativos
(ACO) se refiere a los activos de corto plazo requeridos para la operacion
representan, por ejemplo, el financiamiento a clientes en cuentas por cobrar,
inventarios, caja y valores negociables. Normalmente estas partidas son iguales
con los activos de corto plazo del balance, excepto las partidas que sean
manejadas con niveles excesivos sobre el margen de operacion (caja, valores
negociables, etc.); considerandose estos Udltimos, como otros activos no
operativos.

En cuanto a la decision de niveles excesivos, estaran de acuerdo con las
acciones y decisiones sustentadas por los requerimientos establecidos vy
monitoreados a través del tiempo, y la consideracion de las variables internas y
externas. Por lo tanto, las politicas guiaran a la administracion y finanzas, para
determinar el nivel de activos circulantes, y la estructura financiera con respecto
al activo total. De igual forma, se sustenta los niveles a mantener con respecto
al activo circulante y la estructura dentro del activo total.

Evaluar la composicion de cada partida dentro del activo circulante y
dentro del activo total, para verificar tendencias y comportamientos
caracteristicos que impliquen informacion para mejorar su gestion. De acuerdo
con este nivel de inversion, debe repercutir en las demas variables de ingresos
por ventas y en la utilidad neta, lo cual conlleva la evaluacion de estas

mediciones.

» Gestion de tesoreria

El elemento que representa el nivel liquido dentro de la estructura de
activos a corto plazo es el efectivo. Lo esencial, en el uso de una actividad
efectiva y eficiente, es establecer los factores que permitan sustentar un saldo

optimo:
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Con el fin de no mantener niveles ociosos, se establecen las politicas de
gestion de efectivo, en virtud del mejoramiento del uso de los recursos en
la actividad operativa. Para lograr esto, se debe gestionar a través del
plan de necesidades de capital de trabajo, una mayor productividad del
efectivo, generado por esta actividad.

La situacion actual de liquidez, estard dada por la gestion operativa del
negocio, mas la capacidad de validar los requerimientos de capital;
utilizando el estudio de las condiciones del mercado, proveedores, el
entorno externo. Obtener el nivel de liquidez que responda a la actividad,
tras comparar, medir y definir las pautas a seguir a raiz de las
circunstancias anteriores.

Las preferencias de la direccion con respecto al riesgo de liquidez, definir
y mantener el margen de maniobra que le permita operar bajo la
obtencién del rendimiento maximo de los recursos, con el nivel de riesgo
que proporcione una rentabilidad que satisfaga los intereses y los
objetivos.

La agenda de vencimientos de deuda, se basa en la gestion de
negociacion con los proveedores, bajo el control de las necesidades de
efectivo, y la evaluacion de las alternativas que genere y contribuya con
la operacion del negocio, que le propicie los mejores réditos que otras
opciones en el tiempo.

El acceso de la empresa a préstamos, para tomar esta alternativa, debe
responder al mejor uso eficiente de los recursos, en un momento dado, y
si financieramente representa una ventaja, en relacion con el costo de
capital de la unidad de negocio.

Los flujos de efectivo previstos en el corto y largo plazo, con las
proyecciones de los estados financieros, obedecen a un esquema
confiable de informaciéon cuantitativa y cualitativa que sustente las
decisiones.

Mediante la integracién de las diversas unidades organizacionales, se

debe brindar de forma oportuna y actualizada informacion compartida.
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Con lo cual, se genere el control financiero, para crear previsiones de
capital y liberar recursos de manera proporcionada y eficiente a través
del tiempo.

e Las probabilidades asociadas con los diversos flujos de efectivo en
diversas circunstancias, debe existir un integracién de actividades, con
las unidades que apoyan la gestion operativa. De manera, que se pueda
dar una asignacion valida de probabilidad de éxito, que sustente la

estimacion de flujos bajo distintos escenarios.

» Importancia de lainversion de los excedentes de efectivo

La gestion de tesoreria representa un area importante en la empresa, por
un lado, al financiar todo el ciclo productivo de la compafiia, y por otro lado, la
planificacion de la gestion financiera y empresarial, que permita dotar de
recursos que faciliten y fortalezca la actividad operativa del negocio y su
rentabilidad.

Un aspecto relevante es establecer si el excedente es temporal o
permanente. La determinacion de excedentes de efectivo; una vez cubiertos los
costos operativos y los gastos de capital, debe responder a la apropiada
elaboracion de flujos de fondos, pronosticar las necesidades financieras para la
toma de decisiones de inversion, es decir, que no se permita la insolvencia o la
falta de capital.

Parte del exceso de efectivo, se debe ocupar en inversiones de corto
plazo que permitan su rapida recuperacion en caso de necesidad urgente del
mismo, puesto que no es prudente exponer a la empresa, a una eventual
escasez de efectivo para solventar posibles contingencias, que de presentarse
y no disponer del efectivo necesario, se debe recurrir a endeudamiento, que
pueda conllevar a un mayor costo financiero.

Para el manejo de excedentes de tesoreria, se debe estructurar el
portafolio de inversiones; conformado por activos financieros que produzcan el

incremento de la rentabilidad que cubra la inflacion.
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Dentro de los objetivos de la tesoreria esta: maximizar el patrimonio de la
empresa, reducir el riesgo de liquidez, manejo eficiente del efectivo, pago
normal de pasivos, pago de desembolsos imprevistos, optimizar oportunidades
de operaciones de cambio, y responder a los requerimientos de informacion y
de contabilidad. Cuya funcion sea la gestion el control y la programacion de
ingresos y egresos.

Por su parte, para las decisiones de inversion de los excedentes, radica
en la gestion de politicas y procedimientos financieros (créditos, cobranzas,
otros), hay que tomar en cuenta los factores: el riesgo, el rendimiento, el
horizonte de inversion y la liquidez. Ademéas, de efectuar un andlisis financiero,
gue permita encontrar el mejor destino que potencie en el tiempo el valor de la

empresa.

v' Crear un fondo de cobertura para imprevistos. Catastrofes naturales,
multas, indemnizaciones, juicios, situaciones que pueden requerir fondos

adicionales, para evitar poner en riesgo el negocio.

v' Liguidar pasivos. Si se tiene pasivos financieros (ej., préstamos)
siempre y cuando, el interés del pasivo sea superior al rendimiento a

corto plazo que se logre con la inversion de los excedentes.

v Invertir en el negocio. Predecir las necesidades financieras futuras,
para invertir en: bienes de capital (maquinaria nueva, actualizacion de
flota de vehiculos), compra anticipada de inventario, proyectos de
expansién. O inversiones cualitativas como capacitacion a
empleados, pago de incentivos, mejoras ambiente laboral e

infraestructura, etc.

v' Pagar dividendos a los socios. Si el dinero no se necesita para
mantener en funcionamiento el negocio puede decidirse retribuir a los

SOCiosS.
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v' Realizar inversiones financieras. Los excedentes de dinero pueden

invertirse en el mercado, para que incrementen su valor.

v' Reservar para gastos futuros. Dado el contexto inflacionario, siempre y
cuando no haya necesidad inmediata de efectivo, hasta la inversion

menos rentable es preferible al uso pasivo de los excedentes.

Luego, a través de las politicas del efectivo y los activos financieros
deben mantener recursos suficientes para la operacion de la empresa, que le
propicie la capacidad de accion, para maximizar el rendimiento sobre la

inversién. Las principales politicas a fijar deben estar enfocadas en:

e Mantener el efectivo suficiente para las necesidades de operacion que
requiere la empresa.

e Contar con un nivel de recursos suficientes que le permita a la empresa
tener capacidad de maniobra.

e Obtener rendimientos 6ptimos sobre la inversion del efectivo y de los
activos financieros.

¢ Vigilar la exposicidén de la empresa ante la inflacién y la devaluacion de la

moneda, de manera que se pueda prever acciones para disminuir estos efectos.

» Utilizacion de estrategias de inversion de recompras o reportos en

la bolsa
Las operaciones de recompra son instrumentos bursatiles de gran
utilidad, representan un alto porcentaje de las transacciones del mercado
secundario. La compraventa de titulos y valores, y su recompra, al vencimiento
del plazo y un precio pactado; lo que le permita a la empresa obtener una mejor
posicion y productividad financiera por el uso del dinero ocioso, de tal forma que
le genere un rendimiento atractivo, ya sea por que recibira una tasa de interés o

valor.
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Establecer operaciones de reporto para obtener recursos en efectivo por
la venta temporal de titulos de crédito, con el compromiso de recomprarlos a un
precio especifico mas un premio en un plazo predeterminado.

La esencia del uso de recompras o reportos radica en que el plazo de
vencimiento de los contratos de recompra es muy flexible, desde unos cuantos
dias, lo cual facilita la generacion de inversién, rendimiento, fluidez vy

crecimiento de la actividad normal de operacion.

> Instrumentos a un dia del Banco Central de Costa Rica (BCCR)

El servicio de captacion de fondos del Banco Central de Costa Rica
(BCCR) brinda a los asociados del SINPE un mecanismo agil para la colocacién
de sus excedentes de dinero, mediante el acceso a instrumentos financieros
gue pueden ser estructurados de acuerdo con las necesidades particulares de

cada participante.

v" Los movimientos se aplican directamente en la cuenta de fondos que la
empresa establezca y mantenga con el BCCR.

v Ofrece a las entidades financieras una opcion segura y eficiente, para la
inversion de los excedentes de liquidez.

v' Puede accederse desde cualquier zona geografica en la que se
encuentre el o la representante, en razdn de la plataforma de
conectividad que ofrece el SINPE (Sistema Nacional de Pagos

Electronicos).

» Gestion de cuentas por cobrar

Como aspecto particular se establece que el administrador financiero
conforme a las mejores practicas relacionadas con las politicas de crédito y
gestion de cobro, define cuanto se ha de invertir en esta partida del activo. Hay
que estudiar a través del tiempo, cudl ha sido la tendencia en el uso de esta

partida dentro de la estructura del activo a corto plazo. Con el objeto de medir
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su importancia dentro de la composicion de capital de trabajo que se esta
utilizando.
Cabe recalcar sobre la gestion de cuentas por cobrar, que involucra e

integra las siguientes acciones.

e Inversidbn en cuentas por cobrar, ya que el saldo de esta cuenta
representa un costo de oportunidad, por lo tanto la decision primordial es:
mantener un promedio de cobro por debajo de los 60 dias, para lo cual,
se incentiva a los agentes vendedores a través bonificaciones por el
logro de metas de ventas y su respectiva recuperacion en un tiempo de
crédito que contemple esta adjudicacion.

e Cantidades y condiciones en que se concederd crédito a los clientes: es
razonable conocer la capacidad de pago y el historial crediticio del
cliente; para lo cual, se requiere de referencias comerciales y demas
evaluaciones.

e Seguir pautas al evaluar la capacidad de pago del cliente, como la
integridad de la empresa o el cliente final, su solidez financiera,
capacidad de ofrecer respaldo por el crédito otorgado, valorar
condiciones econdmicas del mercado.

e Politica de crédito y facturacion en la politica de crédito: se necesita
considerar detalles importantes sobre el cliente potencial: evaluacion de
solidez, limites de crédito, tipo de politica, promociones. Para el segundo
caso (politica de facturacion), enviar estados de cuenta al cierre, facturar
en el momento en que se sucede la venta, en servicios facturar por
adelantado.

e Politica de cobro: llevar un estado de registro de antigiedad de saldos,
seguimiento de solidez financiera del cliente para iniciar procesos de
cobro.

e Se debe estudiar el entorno econdmico y sus tendencias como insumo

para las politicas de crédito.



83

» Gestion de inventario

Dentro de la gestion de corto plazo el inventario representa en promedio
el doble de las sumas totales en cuentas por cobrar y por pagar. Se anota que
con base en la evolucion del mismo en los Ultimos dos periodos, presenta una
gran estabilidad a lo largo de cada mes.

Por su parte, el objetivo de la administracion de inventario es alcanzar la
rotacion, tan rapido como sea posible, sin perder ventas por inexistencias. En
general, un aspecto muy importante a tomar en cuenta, es que dentro de esta
gestion, en cada area de las empresas, los gerentes (finanzas, mercadeo,
produccion o compras), poseen distintas opiniones con respecto a los niveles
idoneos de inventario a mantener, segin sus propios intereses, pero alineados
con las necesidades y planes estratégicos de la empresa.

Lo destacado del punto anterior para este proyecto, es lograr integrar
estos objetivos en cada una de estas areas, para establecer las politicas y los
procedimientos sobre el manejo de inventario. Con base en motivos de orden y
gestibn empresarial, es decir, que las decisiones respondan a una gestion
estratégica que conlleve a los mejores y los maximos beneficios en el corto y
futuro inmediato para la unidad de negocio que se trate dentro de la gestion de
la empresa. En este sentido, primero se debe hacer corresponder las
necesidades de la empresa y a partir de ahi, las de las unidades de negocio.

La gerencia financiera deberia evaluar la adecuacion del nivel de
inventario, prever los movimientos futuros del precio de las materias primas, las
condiciones del mercado, descartar productos de poco movimiento, minimizar
saldos y prever reserva que proteja contra posible pérdida de ventas por
inventario insuficiente, examinar calidad de mercaderias, evaluar las funciones
de pedidos y control, supervisar gestion de almacén; proteger contra robo y
maximizar la eficiencia, y evaluar el riesgo implicado del inventario. Bajo este
contexto de funciones y actividades, hacer el calculo sobre el costo de
oportunidad de hacer una u otra inversion.

Considerar la importancia de solucionar los costes y los beneficios

derivados del mantenimiento (gastos de almacenamiento, manejo, seguros) y
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de pedidos (gasto por pedido: recibir la mercaderia; tarifa, flete y costos
administrativos) de los inventarios. Considerando que dentro de la actividad
comercial, se cuenta con alianzas con fabricantes, para representar y distribuir
los productos de diversas marcas extranjeras de renombre internacional. Con lo
cual, se establece la politica para mantener la relacion comercial con los
fabricantes que cumplan con esta condicidon. Se puede valorar el uso de otros
modelos de gestion de inventario como: Modelo EOQ (cantidad economica de

pedido), analizando y gestionando sus supuestos.

3.1.4. Composicién y relaciones del pasivo circulante

El capital de trabajo representa una decision sobre como financiar la
necesidad operativa de fondos. Por su parte, los Pasivos Circulantes Operativos
(PCO) corresponden, en general, a los pasivos circulantes contables, pero
excluyendo deuda bancaria a corto plazo. El pasivo con los proveedores, se le
conoce como pasivos espontaneos; recursos obtenidos por el giro del negocio.

Se debe distinguir y excluir para efecto de calcular el capital de trabajo
neto el pasivo con costo (deuda bancaria; implica el pago de interés), y manejar
el pasivo espontaneo (cuentas por pagar comerciales) sin costo, obtenidas
como producto del giro normal de negocio.

Es importante dentro de la gestion de capital de trabajo valorar la
importancia de esta partida dentro de la gestion empresarial y financiera, para
determinar el nivel que se deba utilizar basado en los requerimientos de
efectivo, y comparar el mejor uso alternativo a este recurso, versus el costo de
capital determinado para la unidad de negocio.

Para abordar este tema, es esencial contemplar y comprender que la
obtencion de fondos, conlleva tomar en cuenta y hacer una evaluacion de la
variedad de fuentes de financiacién existentes; dadas cada una, con distintos
condicionantes de: exigibilidad, costos, plazos, garantia, naturaleza vy
disponibilidad, para asi establecer el riesgo de cada fuente.
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La adquisicion de fondos se enmarca en la estructuracion que se
establece dentro del financiamiento total de pasivos y patrimonio. Al igual que
las inversiones, las decisiones y resultados, se presenta dentro del estado de
situacion financiera. En este sentido, cabe indicar, que los pasivos a corto
plazo deben financiar aplicaciones a corto plazo. De manera que resulte
imperativo monitorear que no sea utilizado en este caso pasivo a largo plazo,
dado que implicaria la posibilidad que en un momento determinado, poseer
efectivo “ocioso” y solamente, permitir que los pasivos a largo plazo sean
utilizados en el financiamiento de las aplicaciones de largo plazo.

Las politicas guiaran a la administracion y finanzas, para determinar el
nivel de pasivos a corto plazo y la estructura financiera con respecto al pasivo
total. De igual forma, se puede sustentar los niveles a mantener en la partida, y
dentro de las estructuras de pasivo total y del total de pasivo y patrimonio, para
evaluar estos detalles, y delimitar o afinar con mayor precision estas “reglas de

juego”.

» Gestidn de cuentas por pagar

La estructura financiera de una empresa, se extiende con el
financiamiento a través de los pasivos a corto plazo. Mediante estos pasivos
(cuentas por pagar, gastos acumulados y documentos por pagar), la
administracion y finanzas de la empresa puedan gestionar cuél es el % de
pasivo sin costo, y el % de pasivo con costo, al que estd sujeta y planea
maniobrar. En donde estos porcentajes respondan a acciones en pro del
mejoramiento del costo de estos recursos, y asociar con la rentabilidad
generada. Por su parte, evaluar y constituir posibles estructuras Optimas de
pasivo circulante y pasivo total, si la estructura de pasivo circulante es

apropiada con el pasivo total, conforme se genere.
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» Porcidn circulante deuda largo plazo

La administracion de capital de trabajo procura alcanzar el equilibrio
entre rentabilidad y el riesgo que contribuya a generar valor a la compafia. Hay
que destacar el nivel 6ptimo a obtener en cada partida de pasivos circulantes,
para financiar las inversiones de activos circulantes, con lo cual, se contribuya a
alcanzar dicho equilibrio. Asi las cosas, se debe valorar el nivel de la porcién
circulante del pasivo de largo plazo, que deba hacer frente la empresa, de modo
que sea considerado dentro de la gestion de capital de trabajo neto de la

misma.

3.2. Analisis de la gestidn operativa

En este apartado se plantea el rol alcanzado y desarrollado en la
empresa, en la gestiébn que lleva a cabo el area financiera, en torno a la
metodologia de trabajo para determinar las mediciones sobre capital de trabajo,
identificacion, uso, interpretacién y acciones que se han de realizar con la
informacion. Para justificar y definir las decisiones que activen la generacion de
un mejor manejo y optimizacioén de los recursos circulantes del negocio. Todo
esto, en vista de definir y mantener el equilibrio financiero en el tiempo, que le
permita ser mas solvente, sostener y ajustar el nivel de riesgo que se prevea,
para obtener la mas atractiva rentabilidad.

Por estos motivos, se plantea el estudio sobre los insumos que han de
validar la obtencion de la informacién interna y externa (competidores, mercado,
economia nacional e internacional) que maneja la compafia, para apreciar sus
implicaciones en las acciones empresariales, comerciales, financieras y
estratégicas. Con lo cual, se realiza el analisis de la estructura de capital de
trabajo, de acuerdo con las fuentes (informes, planes, indicadores, etc.),
empleadas para su obtencion, interpretacién y ejecucién. La estructura del
capital de trabajo debe realizarse en funcion a varios escenarios que involucran

datos del entorno econdémico y financiero.
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» Politicas de capital de trabajo

En este particular se requiere contar con las politicas; conscientes de su
impacto en los logros de la empresa como un todo que respalden la toma de
decisiones enfocas precisamente a dos aspectos basicos, en torno a la gestiéon
de los niveles de activos circulantes; para cada uno de sus componentes y
como parte de la estructura total dentro del activo, y los niveles de los pasivos
circulantes y como parte de la estructura dentro del pasivo total, en relacién con
conocer la forma de financiamiento dada a las inversiones en las partidas de los

activos anteriores.

» Andlisis de la estructura de capital de trabajo

Con el fin de tener una idea general sobre las estructuras que mantiene
la empresa en su actividad, cabe destacar la composicién que debe mostrar el
activo circulante, asi como el detalle de su evoluciébn y tendencia. Esta
informacion predeterminara en primer instancia que tipo de politica se aplica
sobre las partidas a corto plazo, y si se mantiene variaciones importantes a
ahondar.

Dentro del analisis es preciso anotar la estructura del circulante dentro
del total del activo. Para observar cuan productiva y eficiente es este tipo de
estructura en la generacion de ventas. Hay que tener presente que hay que
gestionar el uso de los recursos para actuar ahora y sus impactos en el plazo.

La gerencia debe establecer la composicion del activo circulante y su
importancia, definiendo las variaciones absoluta y relativa, y la participacién con
respecto al total de activo. Para identificar cuales partidas son mas susceptibles
de cambios no previstos, de manera que se pueda estudiar las variables y
porqué produjo este cambio, revisar la existencia de comportamientos ciclicos,

entre otros detalles.
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Mientras que con el pasivo circulante, se debe presentar el detalle de la
estructura dentro del total de pasivo a corto y largo plazo, asi como dentro del
total de pasivo mas el patrimonio, hay que definir el nivel mantenido a través del
tiempo, para reflejar tendencias y variaciones importantes que propicien sefiales
sobre deficiencias, o puntos fuertes en esta gestion. Hay que observar que en el
mundo actual, hacer proyecciones confiables es peligroso, dado que predecir el
futuro es probabilistico.

La gerencia establecera la composicion del pasivo circulante y su
importancia, obteniendo las variaciones absoluta y relativa, y la participacion
con respecto al total de pasivo, y del total de pasivo mas patrimonio. Con el fin,
de observar puntos criticos de la actividad, de manera que se puede detectar
cambios no previstos por las partidas, y determinar qué variables y las causas
de tal circunstancia. Ademas, para determinar relaciones relevantes con otras
partidas, que permita descubrir comportamientos, llegar a conclusiones y tomar
acciones.

Para llevar a cabo una eficiente gestién de los recursos de corto plazo, de
forma conjunta con la informacion propiciada, oportuna y consistentemente por
todas las areas de la organizacion, se puede construir los lineamientos que
sustentan la estructura de capital de trabajo; la composicion 6ptima de cada uno
de los rubros que la componen, que mejor convenga, de acuerdo con los
intereses y la realidad interna y externa. La composicion resultante del
entendimiento del mejor uso alternativo de las inversiones y el financiamiento

de las partidas de corto plazo.

» Reportes e informes financieros

Con base en la informaciéon del sistema contable, se genera
mensualmente los reportes sobre los movimientos y los saldos de las partidas
de activos circulantes; efectivo, inversiones transitorias, inventario, cuentas por

cobrar, y pasivos circulantes; cuentas por pagar, gastos acumulados y



89

documentos por pagar, asi como de los calculos de los indicadores financieros
sobre la gestion de capital de trabajo; capital neto de trabajo, razén de liquidez,
las razones de actividad: se detalla los datos de calculo del promedio diario de
inventario, cobro y pago.

Con esta informacion, se determina la importante razén de ciclo de
efectivo, base para medir y evaluar la capacidad que tiene la empresa para
generar efectivo. Detalle con el cual, de antemano se puede plantear cuanto
son los saldos en circulantes (activos y pasivos), ajustados a la realidad del
negocio. Ademas, provocar mayores niveles de rentabilidad, a un nivel de
riesgo que le brinde seguridad, y al cual se pueda acceder, para obtener la
mejor combinacion de rentabilidad posible.

Asimismo, entre otros informes base para obtener, controlar y corroborar
la informacion, a través del sistema contable, se puede acceder al flujo de
efectivo, los reportes auxiliares sobre ventas, pagos a proveedores y compras,
esta informacion sirve para cruzar y verificar que los saldos de las partidas e
indicadores financieros establecidos son los correctos, por medio de los
Estados Financieros, y por parte de los informes generados en cada &rea de
gestibn donde se produce las transacciones y operaciones, es decir, por
ejemplo, se mantiene un debido control del detalle de ingresos y salidas de
inventario, de parte de los encargados de almacén del inventario, el reporte de
ventas por parte de los vendedores, y el detalle de compras del departamento
de proveeduria.

En cuanto a la razonabilidad del efectivo, se verifica los movimientos y
saldos de esta partida, mediante la confeccion de las respectivas conciliaciones
bancarias. Tener presente que la contabilidad es histérica y la realidad es
presente y el futuro incierto. De modo, que lo que determind lo de ayer, una

consecuencia no necesariamente es lo que lo determinara en el futuro.



90

» Andlisis e interpretacién de indicadores financieros de gestion de

capital de trabajo

En este apartado se destaca la importancia al uso dado a las razones e
indicadores financieros, que utiliza la empresa en su gestion de capital de
trabajo. Con ello, se analiza la informacién que se obtiene de cada instrumento
de medicion, asi mismo se plantea las valoraciones, que permitan determinar
las necesidades de efectivo, y cuales alternativas permiten ofrecer un mejor uso
alternativo de los recursos financieros a corto plazo, que coadyuven a
desarrollar mejores resultados operativos, y de impacto empresarial, para
apoyar a estos ultimos.

Por lo tanto, se busca detectar las claves para entender la situacion
actual que experimenta la empresa en su gestion operativa y como mejorarla,
dada la necesidad del uso de los instrumentos o indicadores financieros, para
elaborar la metodologia de trabajo en el manejo integral del capital de trabajo, lo
qgue implica: célculo, analisis, compresion e interpretacion de los resultados para
llevar a la practica, la obtencion de eficiencia en las operaciones a corto plazo.

Es importante detallar que la efectividad e interpretacion de los
indicadores financieros referentes a la medicién, y gestién de capital de trabajo
para esta unidad de negocio, obedece a una interrelacion entre todos ellos, y no
debe observarse o explicar el comportamiento de una medida particular, sino
integrar su resultado, con los demas indices. De esta forma, dado que hay una
interrelacion entre los indicadores, la relacion causas-efectos, se consigue y
depura, de forma integral y no aislada. Para obtener la comprension de su
significado y entender la realidad del negocio. Esta seria la forma de leer
correctamente la informacion para la toma de acciones, permitiéndose con ello
dar validez a la interpretacion.

La relevancia del andlisis de la gestion de los indicadores financieros,
radica en la comparacion de las variaciones relativas en las ventas segun
periodos mensuales con las variaciones relativas (aumento, disminucion) de

cada partida del capital de trabajo. Para establecer las relaciones entre las
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partidas correspondientes y la deteccion de relaciones de causas-efectos, que
proporcione los elementos para identificar puntos fuertes y débiles en la gestion.
De modo que se presente una mejor comprension de la posicién financiera y
desemperio que ofrece la actividad de negocio.

La verdadera utilidad en el uso de las razones financieras no esta
implicita en el resultado numérico, sino en la correcta interpretacion e
integracion de relaciones y conexiones de causas-efectos con los demas
indicadores utilizados. Determinar y comprender tendencias e implicaciones
favorables y desfavorables, en las operaciones del negocio, es la clave para la
toma de acciones que reorienten las desviaciones de la gestion. Para lo cual, se
tiene que contar con la informacion financiera debidamente presentada y
revisada por entes competentes independientes para garantizar su validez.

El uso de un niumero de razones va a depender del tipo y objetivos del
analisis de la situacion financiera del negocio, y del grado de profundidad que el
administrador financiero desee, con base en el area e impacto en la gestion
empresarial y financiera. La comparaciéon puede basarse en promedios de la
industria o con los competidores, como puntos de referencia para valorar el giro
del negocio. Con el objeto, de visualizar la existencia de ventajas competitivas y
estratégicas para potencializar y maximizar. El uso de promedios hay que saber
interpretarlos pueden ser son muy engafiosos, ante ello, agrega mejor

informacion el uso de mediciones sobre variabilidad, modas y percentiles.

3.3. Analisis de la gestién financiera

En el area de administracion y finanzas cada mes por medio del
procesamiento de la informacién financiero-contable, genera y revela el
contenido de la informacion contable, de la cual se puede desplegar sobre las
partidas que conforma el capital de trabajo, en el Estado de Situacion
Financiera (Balance General) e igualmente, llevar a cabo el andlisis con los
demas informes, como: de ventas, compras, componentes y estructura de

costos y gastos, planes y presupuestos, flujo de efectivo. Tal que se pueda
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estudiar las relaciones con el estado de resultados, para evaluar y tomar
decisiones del comportamiento de la actividad.

Para obtener la proyeccion de cobros, en el Estado de antigiedad de
saldos, estimar las necesidades de efectivo para la gestion de pago, a través de
la gestion de negociacion con los proveedores, incluyéndose el andlisis del
histérico de pagos para establecer los factores, que pueden ser tomados en
cuenta para establecer la mejor estimacion de pagos.

Por su parte, se encuentra el punto critico de la gestion de capital de
trabajo, la determinacion de la cantidad Optima de inventario a mantener en
stock, en vista de la prevision de las cantidades de ventas a futuro que tendra la
empresa. Mediante un estudio de las tendencias y variaciones de demanda
real. Aunado con la implementacion de un esquema cualitativo de factores de
gestién interna, y de los factores externos que afectan y determinan la
demanda, asignando una ponderacién de incidencia y probabilidad de éxito,
para ajustar los periodos y las cantidades de pedidos segun los condicionantes
que validen la proyeccion.

Dentro de la actividad de manejo del capital de trabajo, el uso de los
informes financieros reviste gran importancia, al representar los resultados de
dicha gestion. Por lo tanto, el uso del Balance General como del flujo de
efectivo de la actividad, permitira medir la liquidez, con el primer estado, se
visualiza los grados de convertibilidad y generacién de efectivo en el tiempo. El
segundo informe presenta el exceso o las necesidades de efectivo a valorar, si
estd dentro de los limites de uso Optimo de los recursos que se asigna al
negocio.

El uso del estado de resultados para revisar la gestion de capital de
trabajo y su impacto en la produccion de ventas y rentabilidad, es fundamental,
para detectar zonas dentro de la gestion de negocio, que no se encuentren a
tono con los datos reales y la comparacion con el uso, planes y las
proyecciones de capital de trabajo en el tiempo.

Para alcanzar una mejor gestion del capital de trabajo, se debe asociar

ademas, la unidad de negocio, con otros reportes que proporcionan informacion



93

sobre la estructura, evolucion de tipos de costos y gastos, planes, presupuestos
de operacion, flujo de efectivo, composicion y estructura de costos fijos y
variables, tasas de inflacion, tasas e indices de la industria y del mercado, tipos
de cambio y sus proyecciones, politicas macroecondmicas y cifras econdémicas
del pais, indicadores financieros y politicas internacionales que impactan el

futuro inmediato en que se desarrolla la actividad comercial.

» Gestion de capital de trabajo

La gerencia administrativa y financiera de la empresa, trabaja el concepto
de capital de trabajo neto (CTN), sumando el promedio del inventario y las
cuentas por cobrar, menos el promedio de cuentas por pagar, su sumatoria total
representa el 100% es decir, el total de capital neto. No se cuenta con una
herramienta o instrumento con el cual, se pueda controlar a priori el valor total
de capital de trabajo.

No obstante, el uso de herramientas estadisticas, deber facilitar el
manejo y construccion de informacion privilegiada, para formar una base sobre
la cual aplicar otras mediciones y controles con probabilidad de éxito, para
definir el valor total a requerir de capital de trabajo.

Bajo esta perspectiva, la administracion del inventario representa el reto
dentro de la gestion de capital de trabajo, dado que la dinamica del negocio es
el stock, a diferencia de las otras lineas de productos que se comercializan
donde se puede vender post-pedido. En esta circunstancia, el inventario es el
punto critico que tiene la empresa en la administracién de capital de trabajo,
para determinar la cantidad 6ptima de inventario en vista de una estimacion de
la demanda, que pueda ser controlada a priori mediante un mecanismo de
control.

La aplicacion de herramientas estadisticas, al manejo y la construccion
de informacion privilegiada, debe permitir establecer una base primaria sobre la
cual aplicar otras valoraciones al analisis, para definir cantidades, y la

periodicidad de los pedidos.
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También, como parte del establecimiento de esta base para formar
ademas, las necesidades de capital de trabajo, un instrumento a conservar por
su utilidad de control y decision, es el Estado de Antigledad de Saldos. Asi,
como la instrumentalizacion de un plan de negociacion con los proveedores,
con lo cual, se juzgue y obtenga las condiciones para mejorar la capacidad de
pago, generacion de efectivo, que coadyuve con la mejora de la posicidén
financiera.

Para ello, mantener una constante supervision de los niveles en cuentas
por cobrar, se realiza y evalla la gestion de cobro, el control y el detalle de los
saldos y los distintos plazos de las cuentas comerciales; mediante la
determinacién y aplicacién de una estricta gestion de cobro, politicas de crédito,
gue incentive a la fuerza de ventas para colocar Yy cobrar satisfactoriamente
mas productos en el mercado.

Ademas, se utiliza el promedio de cuentas por pagar, como parte de la
férmula al restar del total de los activos a corto plazo utilizados, para obtener el
capital de trabajo neto. Ante la existencia de un ambiente altamente competitivo
y volatil, la relacion comercial es menos amable, y es a través del interés de las
partes, las ventajas, los beneficios y las condiciones del mercado. Es a través
de negociacion, se establece los precios basados, en las cantidades, plazo de
entrega, calidad, garantias, servicio y el crédito.

En cuanto al manejo dado al capital de trabajo neto, con base en el
andlisis de las variaciones (aumento/disminucion) de las cuentas por cobrar,
entre periodos de los mismos meses para los ultimos dos periodos, hay gran
variabilidad dado que no existe una tendencia definida, al comparar un mismo
mes con el periodo anterior, no se repite de forma constante el comportamiento
de un mes al del otro afio. Lo cual, establece lo variable e impredecible que se
manifiesta los niveles de estas cuentas. De igual forma, encontrar qué factores
producen estos detalles y relaciones, que contribuya en la comprension de
dicho comportamiento para tomar mejores decisiones e influir en hacer mas

eficiente esta gestion.
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Referente al inventario, se da un comportamiento de variabilidad similar,
al comparar la variacion de aumento o reduccién de un mismo mes, para los
dos afios comparativos. De todo el periodo, sélo es distinta la variacion en el
mes de junio; es un aspecto a detallar e identificar las causas que se originaron
en ese mes, y en cada periodo, para fundamentar la circunstancia que rodea
este cambio.

Las cuentas por pagar poseen un comportamiento variable al comparar
los mismos meses, con los dos periodos, se requiere en este caso, detectar las
variables que se dieron en uno, y en otro periodo, para obtener las conclusiones
apropiadas, y acciones que respondan a comprender y mejorar esa realidad.

El capital de trabajo total posee un comportamiento variable al comparar
los mismos meses en los dos periodos. Por lo que se requiere en este
particular, definir las variables en uno y en otro periodo, para obtener la
comprension del caso, y las premisas que respondan y justifique la creacion de
una mejora conjunta, de resultados deseados de eficiencia y efectividad en las

operaciones.

Cabe destacar que no hay correlaciébn entre las cuentas por cobrar,
inventario o las cuentas por pagar. No obstante, si hay correlacion entre las
cuentas por pagar, con el total de la sumatoria de estos tres rubros, que forman
el capital de trabajo neto (CTN), es decir, en la comparaciéon meses iguales con
cada periodo existe el mismo comportamiento en tales partidas. Llama la
atencién en la actividad operativa del negocio, establecer qué aspectos o
factores internos y externos son los que han proporcionado que surja esta
relacion y comportamiento. Se debe recordar que el hecho que haya
correlacion, no necesariamente implica una relacién de causas-efectos. Por

este motivo, identificar donde si exista correlacion y este tipo de relacion.

» Evaluacién de razones financieras

Para el caso en particular de este estudio, se analiza la existencia de los

tipos y clasificacion de los indices financieros constituido por indices de
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estabilidad, gestidn y rentabilidad, cada uno posee sus propios indicadores que
vienen cubrir y complementar el objetivo y el area de accion que revela el
indicador. Este compendio de indices financieros forma la base dentro del
analisis y contribucién al diagnaostico, y prever una solucion efectiva al manejo y

estrategia de capital de trabajo.

» Indices de estabilidad

Estas razones miden elementos que perjudican la estabilidad presente y
futura; como: nivel de endeudamiento, la cobertura y respaldo de las deudas a
corto plazo mediante los activos circulantes, el nivel de pasivos en moneda
extranjera asi como la incidencia de la carga financiera. La importancia de estas
medidas radica en evaluar el desarrollo de las operaciones futuras, perjudicar o
favorecer la solidez, la sana y la correcta financiacion de la actividad, lo que
impacta en el nivel de riesgo, afectando la marcha y crecimiento en el largo
plazo. Entre los indices que se destaca en esta area, se cita: indices de
cobertura e indices de endeudamiento.

Dentro de las razones de estabilidad, se encuentra los indices de
cobertura a corto plazo, que miden la capacidad del activo circulante para cubrir
y garantizar los vencimientos en ese periodo. Mediante el andlisis de los
resultados de estas razones, se suministrara informacion sobre la capacidad de
respaldo que ofrece los activos de corto plazo para cubrir las deudas corrientes.
Sin embargo, el concepto asignado de razones de liquidez no es el mejor, dado
que la liquidez se refiere a la capacidad de los activos corrientes a generar
efectivo, lo que no es evaluado precisamente mediante estos indicadores es
determinante y muy fragil, es decir, ofrecen informacién relevante de referencia
sobre el respaldo y la garantia de pago, pero no de la certeza de una
cancelacion puntual. Por lo tanto, no es posible tomar esta informacion de base
para gestionar la liquidez de la empresa, y con ello, establecer conclusiones y

acciones que pueden poner en riesgo la actividad.
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> Indices de gestién

Esta clasificacion engloba los indices que miden el desempefio y la
gestidén de operacién, que destaca el manejo de sus inversiones. De esta forma,
se indica que toda inversién en activos posee un fin, cuyo logro se analiza
estrictamente con este tipo de razones. Los indices de gestion logran evaluar la
ejecucion, la eficiencia y el grado de efectividad que se le da a los recursos.

A través de estos indices se estable comparacién de las ventas con los
niveles de inversion en activos, de modo que se pueda revisar y evaluar su
productividad y contribucion de acuerdo con la estructura de gestion de activos
a corto plazo y largo plazo, que mejor lleve a conseguir este cometido en el
tiempo.

Precisamente, el uso de estas razones de gestion, referentes a los
activos a corto plazo estan asociadas con la liquidez, midiendo la capacidad de
transformar y producir flujos de efectivo. Los indicadores de inventario y cuentas
por cobrar establecen lo rapido con que se crean los niveles de venta y se
genera flujo de caja. Comunmente se establecen para cada componente dentro
del activo corriente, la rotacion y el promedio de dias en que la partida (cuentas

por cobrar, inventario y cuentas por pagar, etc.) es transformada en dinero.

» Indices de rentabilidad

Esta agrupacion de indicadores es asociada con la medicién de los
niveles de rentabilidad que se genera en la actividad de negocio evaluada.
Estas razones detallan el grado de éxito logrado, por medio de los rendimientos
sobre los ingresos y las inversiones en activos e igualmente sobre el patrimonio.
Son mediciones muy importantes, para evaluar el cumplimiento de los objetivos
y las estrategias trazadas, y por ende, en la satisfaccion del costo de

oportunidad, en la inversion llevada a cabo por los accionistas. Con ello, la
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mejora en las actividades integrales del negocio, desarrollo, crecimiento. En fin,
que surja el riesgo de la continuidad de la actividad en el mercado.

De modo que para obtener un verdadero control y ejecucion del capital
de trabajo, se ha de obtener e interpretar los resultados por medio de distintos y
selectos indicadores de la actividad financiera presentada, con base en los
objetivos, realidad del negocio y la profundidad del analisis para ampliar su
entendimiento, se requerira de le escogencia de indicadores que mejor detallen

y cumplan con tales expectativas.

3.4. Aspectos a considerar en la administracion de capital de trabajo

En este caso, requiriéndose la debida gestién de los componentes y la
evaluacion de sus costos y beneficios para alcanzar ese nivel. De forma que se
pueda establecer los niveles requeridos de capital neto de trabajo, que la
empresa estd demandando, dado su nivel de actividad productiva,
mercadoldgica, administrativa y de ventas ligados de forma directa y
permanente con los objetivos, estrategia y planes. Haciendo que los resultados
se contraste con lo planificado, se evalle éstos, y se ejecute acciones de
mejora, como producto del analisis y retroalimentacion de la gestién en la
unidad de negocio, con el fin de llevar a cabo tales acciones, mediante la

adopcion de decisiones correctivas y preventivas del caso.

» Factores de riesgos y rentabilidad

Este apartado se orienta como aspecto fundamental, en la gestion de
capital de trabajo, entendido también como; capital neto de trabajo, conlleva el
dilema riesgo/rendimiento. En este sentido, si el capital neto de trabajo
mantiene un saldo mayor en circulante que de activo fijo, reduce el riesgo de
liquidez, y presupone mayor maniobra, ya que la conformacion de estos activos,

es facil de cambiar en respuesta a cambios del nivel de ventas.
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De las principales aristas de la gestion del capital de trabajo, es lograr y
mantener el equilibrio de dos grandes variables; rentabilidad, al maximizar sus
ganancias, y al mismo tiempo mantener un nivel 6ptimo de liquidez. Y riesgo, de
manera, que para alcanzar ese objetivo la empresa no se exponga a aumentar
el nivel de riesgo, por baja liquidez; insolvencia e incapacidad para operar a
corto plazo.

Por estos motivos, es primordial maximizar la tasa de rendimiento y
minimizar el riesgo de liquidez. De ahi, la observancia y la lectura apropiada,
permanente del presente y futuro, al ciclo de efectivo dado que impactara en la
rentabilidad, en este caso propiciando el aumento del riesgo, en fin, llevar al
fracaso los negocios. Asi por ejemplo, en teoria de sistemas el maximo del
sistema total no es el resultado del maximo de sus subsistemas. Por ello, para
comprender la maximizacion del rendimiento de la empresa, se debe dar a
través de un estudio global, involucrando todas las interdependencias de las

unidades de negocio.

3.4.1. Analisis competitivo

Por su parte, como complemento del conocimiento y acciones a seguir
sobre el nivel competitivo al que se enfrenta la actividad de negocio de la
empresa. Se hace una descripcion de las fuerzas preponderantes a considerar,
con base en el plan de negocio de la empresa, y el uso del modelo de las cinco

fuerzas competitivas de Michael Porter.

> Clientes

El poder de negociacion con los clientes es fuerte. El mercado es muy
sensible al precio, ganar y mantener un cliente es dificil, lo cual plantea una
verdadera gestion en la estrategia de la empresa, unida con un enfoque de

actividad de las areas de mercadeo y ventas. Establecer las relaciones con el
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resto de variables (Proveedores, nuevos competidores, productos y servicios

sustitutos, rivalidad, entre otros).

> Proveedores

El poder de negociacion con los proveedores es fuerte. El prestigio, la
calidad y el servicio se debe mantener, con relaciones comerciales con
fabricantes y proveedores, que a través del tiempo rindan estas caracteristicas
a la empresa. El tiempo de relacion de negocio entre las partes permite
estrechar mejores condiciones; creandose un vinculo de confianza. Cuando se
establezca algun sintoma de pérdida de confianza, o que el proveedor no pueda
cumplir con las nuevas exigencias del mercado, se negocia con un nuevo

proveedor que satisfaga estos requerimientos.

» Nuevos competidores

Bajo el andlisis de nuevos competidores es fuerte. En la linea de
productos que ofrece la empresa, esta latente la amenaza con una gran
presencia de competidores, y es facil el ingreso de nuevos competidores al
mercado. No hay barreras que les impida su entrada para comercializar estos
productos. Por su parte, dada la oferta de distribucion de fabricantes vy
mayoristas, es facil la apertura de nuevas empresas en el mercado. En este
sentido, la mas fuerte competencia y amenaza es el precio de venta que

pueden ofrecer.

> Productos o servicios sustitutos

La existencia de bienes o servicios sustitutos para la empresa es fuerte.
La gama de productos que pueden cumplir con las caracteristicas, funciones y

hasta rendimiento del que ofrece la empresa. Estos bienes sustitutos compiten
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fuertemente en el mercado, y son claramente un obstaculo, por acaparar la

atencién y el uso por parte del mercado.

> Rivalidad

Por los condicionantes anteriores, se presenta una rivalidad fuerte. Los
cuatro componentes antes expuestos permite la existencia de una fuerte
rivalidad. Por este motivo, lo necesario de formular acciones que justifiquen y
produzcan nuevos resultados. Se requiere reorientar la gestion de negocio
actual, interactuando con las areas de actividad para fortalecer su imagen y

presencia en la industria.

3.4.2. Politicas, procedimientos y controles para el desarrollo

Para la actividad financiera sobre la administracion eficiente de capital de
trabajo, se basa en el manejo de los ciclos operativo, ventas y de cobro, de
forma que la empresa establezca, siga las politicas, los procedimientos y el
control para el desarrollo de la gestién el tiempo del ciclo de efectivo. Con ello,
se pretende establecer una gestion eficiente del capital de trabajo, procurado un
monitoreo y dar un seguimiento a la liquidez y la elaboracién del presupuesto de
efectivo, que corresponda con los requerimientos de capital.

Otra forma de socavar la necesidad de capital de trabajo, consiste en
ampliar el tiempo transcurrido entre la adquisicion de los insumos y su pago en
efectivo. Que sea congruente con el seguimiento y control y los prondsticos de
venta planeados y los reales, a través del tiempo, y la evaluacion de los factores
claves que incidan en el mantenimiento y la actualizacion de los niveles de
inversion y financiamiento, para variar acordemente las estructuras de activos y

pasivos en el corto plazo.

» Proyeccion y estimacion de necesidades de efectivo
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Para proyectar las necesidades de efectivo, el mecanismo clave a utilizar
para su estimacion, es mediante la administracion del flujo de efectivo, funcién
financiera constituida por: la planificacion, el presupuesto, el control y la
evaluacion de los ingresos y egresos de efectivo de manera sistematica y
permanente. Por lo tanto, este instrumento financiero proporciona todos los
movimientos de efectivo experimentados por la gestion de la empresa,
pudiéndose evaluar por los periodos que se precise adoptar, segun la estrategia
de inversién y financiamiento, con el nivel de ventas que proporcione los flujos
de efectivo que permita hacer mas rentable la operacion, valorando qué nivel de
inversion esta siendo ineficiente. Como el futuro es incierto debe estimarse con
base en probabilidades.

Ajustar la actividad operativa con base en las condiciones y politicas de
crédito que aumente la capacidad de ventas, la mejora en el movimiento de
inventario, y dictar y ejecutar lineamientos de negociacién con proveedores
importantes; que posean en conjunto incidencia relevante en el flujo, para
favorecer el aumento del ciclo de pago.

De manera que sea tomada la informacion brindada por este flujo para su
comprension e integracién con los requerimientos de capital de trabajo, evaluar
en cada periodo la capacidad de generacion de efectivo que ofrece las cuentas
por cobrar, el inventario. Al establecer la correspondencia entre estas partidas,
se puede medir los requerimientos mensuales de capital de trabajo; utilizando
los sistemas contables e informes adicionales, que brinden la informacién
necesaria para cuantificar las inversiones en los activos circulantes, y hasta qué
nivel y plazo durante el periodo anual de gestion, se logra cubrir el
financiamiento a tales inversiones.

Se insiste en relacionar, el nivel de financiamiento y los plazos, en que se
cubra el nivel de inversion que resulte mas costoso, o el que genere la mayor

rentabilidad para la empresa en un momento dado.
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» Sistemas de informacién

Dentro del proceso de mejora continua, por parte de la direccion
administrativa y financiera, se utiliza un sistema automatizado desarrollado para
la gestion de la empresa; a la fecha, esta en proceso de cambio. Por lo cual,
actualmente el equipo de trabajo de esta &rea en conjunto con personal de
informatica, esta en proceso de desarrollo e implementacion de un nuevo
sistema integrado de contabilidad, con presupuesto y las demas unidades de
gestidn: tesoreria; ingresos, ventas; cuentas por cobrar, facturacion, planillas;
pagos salarios y cargas sociales, proveeduria; cuentas por pagar, compras de
inventario, sistema con el que se contribuya en la gestion de corto plazo, y en la
oportuna y correcta presentacion de informes, y mediante el acceso, el analisis
y la evaluacién a dicha informacion, se provee de las bases para la toma de
decisiones para gestionar la actividad operativa.

3.4.3. Consideraciones sobre la inflacion

El aumento de los precios es sumamente importante establecer y
mediante el seguimiento a través del tiempo, e indicadores y factores del
entorno, cudl es el impacto en el costo de los bienes y servicios que se ofrece al
mercado. De acuerdo, con la creacion de una base valida de analisis de la
informacion, se puede revisar los supuestos, las condiciones del mercado y los
rangos de utilidad sobre los costos. Con el fin de verificar fielmente, si debe
ajustarse los porcentajes de utilidad sobre ciertos productos, que puedan
presentar desajustes, ya sea por encima o por debajo, segun contribuya a
mejorar la posicion de liquidez y rentabilidad, comparando por ejemplo, con el
nivel de ventas.

Es posible, que mas bien, el comportamiento de los precios que presente
la economia del pais, sea distinto al que posee la empresa, y por consiguiente
lleve a conclusiones erradas e infundadas. De esta forma, conocer si la inflacion

afecta las condiciones en los costos de manera favorable o desfavorablemente.
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El analisis consiste en medir el impacto, y si éste esta reflejado en el nivel real

de ventas, o sea denotar si hay un porcentaje real de aumento o decrecimiento.

3.5. Anaélisis FOAR

En este apartado se establece una descripcién de cada componente del
acronimo FOAR (Fortalezas, Oportunidades, Aspiraciones y Resultados), con el
cual se persigue denotar, un enfoque hacia lo positivo, a motivar y transmitir lo
gue se hace bien. Por esta razon, se detalla los aspectos y los factores que
contribuyen a ello, para reorientar la gestion de capital de trabajo, de acuerdo a

estas realidades.

» Andlisis de fortalezas

La empresa cuenta con un cuerpo directivo con alta experiencia y un alto
grado de conocimiento integral del ambiente interno y externo a la compafiia,
personal motivado, comprometido, capacitado y profesional en cada uno de los
niveles de actividad del negocio, que coadyuva en el logro de los objetivos
organizacionales y personales.

Ademas, cuenta con un producto y servicios, que vienen a cubrir una
necesidad real en el mercado, y la cual es de alta demanda, hacia el proveedor

gue mas satisfaga los requerimientos y las expectativas del cliente.

» Andlisis de oportunidades

El mercado de la electromecénica, en general, representa una industria
de gran despliegue y de constante innovaciéon dado el auge actual que
experimenta la tecnologia aplicada a gran parte de los productos que ofrece la

empresa en el mercado nacional. A su vez, se denota el requerimiento de los
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distintos nichos del mercado total en que opera esta compafia, por satisfacer
sus necesidades de estos productos y servicios.

También dada la condicion estratégica y el atractivo para la inversion que
representa Costa Rica; en muchas &areas como: turistica, habitacional,
comercial, etc. Asi, el avenimiento de inversién extranjera, le propicia a esta
compafiia, poder atraer este tipo de nuevos clientes.

A nivel local, las grandes necesidades en obra publica, le abre un cimulo
de alternativas a la empresa, para optar en participar y colocar sus productos
para estos clientes.

Definidas las fortalezas y oportunidades se da paso al conocimiento de
los factores que contribuyen a la creacion de las aspiraciones por las que esta
envuelta la empresa en este estudio.

Es asi, como la empresa ante el conocimiento de sus aspiraciones y
resultados, puede establecer las condiciones para modificar los factores o los
aspectos, que propician estos hechos que afecta su desenvolvimiento financiero

y empresarial.

» Andlisis de aspiraciones

Constante capacitacion en las areas de gestion de actividad empresarial,
a nivel de los distintos campos de conocimiento profesional aplicables:
administracion, contabilidad, finanzas, gestion de mercadeo y ventas,
informatica, tecnologia, ingenieria: industrial; quimica; civil, estadistica y gestion
de recursos humanos.

Conformar un plan de capacitacion que integre todas las necesidades de
capacitacion y especialidad en cada uno de las areas anteriores.

Mantener un ambiente laboral que genere motivacién y compromiso, que
se propicie excelentes relaciones interpersonales que fomenten altamente el
trabajo en equipo.

Construir y fortalecer una estructura organizacional que proporcione la

confianza en el personal para hacer aportes de significancia empresarial.
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Mantener una comunicacion fluida y efectiva entre cada uno de los
miembros de la empresa, que facilite el intercambio oportuno de informacion
relevante que contribuya en las actividades y las operaciones en cada unidad
de la empresa.

La gestion empresarial requiere de construir, mantener y consolidar
estrechas relaciones comerciales con los proveedores y los clientes (internos y

externos).

» Anadlisis de resultados

Dentro de la gestion de negocio cabe sefialar que la empresa ha logrado
mantener su competitividad, al brindar una imagen de confianza en el mercado.

La empresa posee la accidén de propiciar la mejora continua en procesos,
actividades, capacitacion, sistemas de informacion, sistemas gerenciales,
sistemas informéaticos (contable).

Empleo de las mejores practicas en metodologias de trabajo, y técnicas
de evaluacion de resultados financieros.

El disefio de plan de negocios, esta integrado con los supuestos y los
objetivos en las areas de mercadeo y ventas, el area estratégica y financiera.
Se establece producto de la estricta evaluacion de la situacién real de la unidad
de negocio.

Cuenta con el estudio de relaciones y las tendencias de los resultados
econdémicos que genera la empresa, amparado con informacion cuantitativa y
cualitativa del entorno, lo cual permita la ldentificacién y la evaluacion de las
variables econémicas que producen un resultado.

Mediante el plan de negocios, se presenta una evaluacion de los factores
y las condiciones que presenta la competencia, que contribuye a elaborar
informacion exclusiva para tomar decisiones. A través de la identificacion de
comportamientos caracteristicos de los competidores, los clientes, el entorno

externo; politico y economico.
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Una vez obtenida la informacion que plantea los diversos tépicos de
andlisis y que conforman el diagnostico actual sobre el manejo integral del
capital de trabajo. Se plantea en el siguiente capitulo 1V, la estructura para
construir la propuesta de estrategia. De tal manera, que le genere a la actividad
actual operativa de la empresa, una oportunidad de mejora, en los procesos y la
toma de decisiones, sobre los elementos, las consideraciones, y los factores

internos y externos que conforman dicha gestion en el tiempo.
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4. CAPITULO IV.

Propuesta de estrategia de administracion de capital de
trabajo para la toma de decisiones financieras y

empresariales.

En este capitulo, las bases para plantear la estrategia de administracion
de capital de trabajo en Electromecanica Costa Rica, S.A., estan enfocadas en
el equilibrio financiero, el mantener la maximizacion de la rentabilidad con un
nivel de riesgo que satisfaga, los objetivos y el costo de oportunidad de los
duefios de la empresa. Para lo cual, es necesario tener presente que la gestion
sobre el uso de los recursos, conlleva actuar ahora y considerar sus impactos
en el plazo. Desde luego, se debe contar con el marco de actuacion y los
sistemas de informacién, que permitan detectar con oportunidad situaciones
especificas, que impidan optimizar el uso de los recursos operativos.

Para trascender con los resultados del estudio, se va presentando el
desarrollo e implicaciones de la propuesta, de manera que se dedicara las
primeras secciones, para moldear cada uno de los principales temas, factores,
procesos y acciones a ser observadas y valoradas. Una vez confrontado este
marco base, se plantea el disefio de la estrategia de capital de trabajo a ser
aplicada por la empresa.

Esto al amparo de la conformacién de los topicos relevantes sobre el
tema, que impulsen y propicien el uso, el mantenimiento y la vigencia proactiva
a la propuesta de forma integral. Es decir, comprendiendo las relaciones, los
factores, las influencias en los resultados financieros, para obtener y mantener
la maximizacion del rendimiento de la empresa, a través de un estudio global,

involucrando todas las interdependencias de las unidades de negocio.
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4.1. Rol delaadministracién de capital de trabajo

Uno de los puntos clave en la gestion de capital de trabajo descansa
precisamente, en la propiedad no sistematizada de los flujos de efectivo, para
una empresa. Esta realidad se explica, por cuanto los flujos de caja
provenientes de los pasivos circulantes salidas de caja (pagos) son mas
predecibles, que aquellos que se encuentran relacionados con las entradas
futuras a caja, lo anterior, por cuanto el principio de exigibilidad del pasivo y
patrimonio o sea, las deudas que conforma el pasivo, se caracterizan por su
exigibilidad juridica (obligacion contractual y legal de pago ante acreedor). Dado
que resulta dificil predecir con seguridad la fecha en que los activos como las
cuentas por cobrar y los inventarios, que forman rubros a corto plazo se
transformaran en efectivo.

Esto verifica que mientras mas predecibles sean los ingresos de efectivo
menor sera el nivel de capital de trabajo que requerira la empresa para su
gestién operativa. La incompetencia, para predecir las entradas de caja, hace
indispensable poseer niveles 6ptimos de fuentes de entradas de caja (activos
circulantes) que permitan cubrir los pasivos circulantes, evitando caer en
insolvencia. Por lo tanto, mantener el equilibrio financiero es el tema y la
actividad central en el manejo de la operacion a corto plazo.

Hay dos elementos adicionales a favor de mantener excedentes de caja:

1) las oportunidades que se pueden presentar en el mercado y que solo
se pueden aprovechar con excedentes de efectivo y

2) los imprevistos del entorno macroeconémico y en la industria o sector
econémico de la empresa. La Tesoreria debe verse como un centro adicional

de ganancias.
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» Comprension de la importancia de capital de trabajo

Para la empresa, el uso ineficiente dado a los activos a corto plazo, le
sugiere implicaciones negativas para la continuidad de sus operaciones. Por
este motivo, se plantea y hace énfasis, en la necesidad de:

a) la planificacion financiera (proyectar ventas, ingresos y activos,
basados en estrategias alternativas de produccién y mercadeo, y
los recursos requeridos);

b) el analisis y control financiero (implantar planes financieros, a
través de retroalimentaciébn y ajuste oportuno a cambios
imprevistos);

c) y el presupuesto (uso de datos financieros en proyeccion,
comparados con los resultados reales de las operaciones).

Para cuantificar las proyecciones futuras y darles validez a través de un
proceso oportuno de evaluacion y retroalimentacion; que permita determinar
donde existe correlacion que implique relaciones causas-efectos. Considerando
que el futuro es impredecible, debe proyectarse con base a probabilidades.

Para requerir su uso 6ptimo la actividad operativa debe ser financiada,
sobre la proyeccion de flujos de efectivo. Lo cual, va a determinar los
requerimientos de capital para el financiamiento de las inversiones en activos
corrientes. En este caso, se puede lograr los niveles idoneos en cada partida de
corto plazo, debidamente alineados con las necesidades y planes estratégicos
de la empresa.

En este particular, primero se antepone el conocimiento e identificacion
de las necesidades de la empresa, y a partir de esta situacién, se interactta con

los requerimientos de las unidades de negocio.

» Alineamiento de las unidades organizacionales

La mejora en la gestion integral de capital de trabajo, debe ser forjado

como un proyecto de empresa. Para ello, se requiere la integracion de las
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unidades organizacionales, en cuanto a la correspondencia de objetivos, planes
y estrategias empresariales, con la interactuacién de acciones y procesos de las
unidades.

Ademas, del compromiso manifiesto y lealtad de todos y cada uno de los
miembros de la organizacion. Para lo cual, es necesario contar con el marco de
actuacion y los sistemas de informacién, que permitan detectar con oportunidad
situaciones especificas, que impidan tomar decisiones, y con ello optimizar el

uso de los recursos operativos.

» Establecimiento de planes y metas

Dentro de la gestion de integracién con las unidades organizacionales, y
mejora en la administracion al capital de trabajo de la empresa, se requiere una
labor conjunta en las areas de mercadeo y ventas. De forma que se cree
metodologias de trabajo integradoras; utilizar sistemas de informacion
compartidos, por medio de los cuales se instruya y suministre informacién
actualizada sobre la gestion de ventas, en torno a ofrecer planes y metas
basados en estudio del mercado, para apoyar la gestion operativa en el area de
finanzas.

Establecer las relaciones con proveedores, nuevos competidores,
productos y servicios sustitutos, rivalidad y llevarse en a cabo, para sustentar su
validez, en funcién a varios escenarios que involucran datos cualitativos y
cuantitativos del entorno econémico y financiero.

Los planes y metas establecidos en cada area de actividad empresarial,
gestion de mercadeo y ventas, planificacion estratégica, administracion y
finanzas, operaciones y logistica. Estaran basados en la aplicacion de acciones
de gestion de clientes y promocion de ventas, participacion de mercado,
situacion financiera y rentabilidad, servicio y satisfaccion de demanda,
respectivamente.

Para ello, se requiere implementar un exhaustivo estudio, y analisis de la

base de datos de los clientes, para determinar oportunidades de mercado y
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supervisar, en general, la validez de los supuestos que sustentan el
planteamiento de los objetivos de ventas, financieros y estratégicos para cada
unidad de negocio.

En torno al establecimiento de metas, deben estar en funcion de los
planes estratégicos de la empresa, en alineamiento con las operaciones y los
objetivos propios en la unidad de la empresa. Y el cumplimiento de las metas,
se debe revisar y verificar en cada area (liquidez, gestion, rentabilidad, riesgo) y
componente de los estados financieros. Observando que se debe validar esta
informacion, en funcion a varios escenarios que involucran datos del entorno
econémico Yy financiero; utilizando metodologias y técnicas, y ademas
mediciones sobre variabilidad, modas y percentiles, que van a agregar mayor
valor al uso de la informacion y al enfoque de las decisiones.

La gestion empresarial es consecuencia de relaciones reciprocas entre
todas las variables, sus relaciones no son solo lineales ni sélo en un sentido.
Asi las cosas, las decisiones financieras implican las ventas y la produccién. De
esta manera, entendiendo que las ventas y la produccion impactan en las
variables financieras.

De modo que se pueda supervisar y decidir sobre cuan alejado se ha
actuado de la realidad, para retroalimentar la actividad, de manera que se
pueda identificar, una relacibn o una consecuencia dada, que aunque nho
necesariamente es lo que lo determinard en el futuro, se establezca el
seguimiento de ella, y las nuevas circunstancias no consideradas y la

probabilidad de que ocurran.

4.2. Consideraciones parala administracion del capital de trabajo

En esta seccién se plantea los principales temas y aspectos a tomar en
cuenta, dentro de la aplicacion efectiva de la estrategia integral y general, para

gestionar el capital de trabajo.
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Politicas de inversion y financiamiento. El estudio del entorno econémico y
sus tendencias va a servir como insumo para el establecimiento de las
politicas.En este caso, el manejo adecuado de las partidas del activo circulante
y de pasivo circulante de la empresa, es plasmado a través de la gestacion de
la politica inversion y financiamiento, para decidir sobre el nivel de los montos
en activos y pasivos. En este particular, se requiere establecer las politicas;
conscientes de su relacion e influencia en los logros de la empresa como un
todo. A través de estas politicas, se puede orientar la actividad a fin de
mantener un nivel aceptable. De manera, que se propicie el manejo efectivo y
eficiente de cada una de estas partidas que componen las operaciones a corto

plazo.

Componentes de capital de trabajo. Los principales activos circulantes a los
que se les debe poner atencién son inversiones en equivalentes de efectivo, en
cuentas por cobrar e inventario, ya que éstos son los que pueden mantener un
nivel recomendable y eficiente de liquidez, sin conservar un alto numero de
existencias de cada uno. Mientras que los pasivos de mayor relevancia son
cuentas por pagar, muy relacionadas con procesos productivos, aspectos
logisticos y técnicos, y de compra de inventario, o ya directamente con la

generacion de ventas.

Ventas / activos y pasivos a corto plazo. Otra de las consideraciones sobre el
capital de trabajo, se refiere a la estrecha y directa relacién entre el nivel en
ventas y los requerimientos de financiamiento de los activos circulantes. El
incremento en ventas también produce una necesidad inmediata de inventarios
adicionales y, posiblemente, de saldo de efectivo. Por lo cual, es indispensable
mantener estricto control de estas relaciones y tendencias. Dado que todas
estas necesidades deben ser financiadas con lo producido con el capital de
trabajo. Observando que trabajar con escenarios econémico-financieros, y bajo

un esquema de probabilidades, ayudan a aproximar el nivel de ventas, de modo
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gue se pueda prever los niveles requeridos en activo y pasivos en las

operaciones.

Equilibrio financiero. Esta condicion enmarca la capacidad que posee la
empresa en cubrir las obligaciones a corto plazo en el momento en que esto
ocurra. Esta valoracion supone definir esta situacion como referencia temporal,
lo que significa no solamente considerar la capacidad presente para cubrir las
deudas corrientes, sino también estar consciente que esta misma situaciéon no
necesariamente se va a presentar a futuro; ya que el futuro esta formado por
probabilidades, dado que lo que determind lo de ayer, es decir, una
consecuencia no estrictamente sera la misma consecuencia que se determinara
en el futuro.

De tal forma, que esta capacidad actual, estd estrechamente ligada al
tamafio del capital de trabajo neto, mientras que la capacidad futura esta
vinculada al concepto de autofinanciacion presente y futura; conformada por los

escenarios probabilisticos para prever su posible comportamiento.

Rentabilidad y riesgo. En consecuencia, la administracion del capital de
trabajo es un elemento fundamental para el progreso de la empresa, dado que
mide el nivel de solvencia y asegura un margen de seguridad razonable para
las expectativas de los gerentes y administradores, de alcanzar el equilibrio
entre los grados de utilidad y el riesgo que maximizan el valor de la
organizacién. Por su parte, si no es posible mantener un nivel satisfactorio de
inversion y financiamiento en cada partida del capital de trabajo, se corre el
riesgo de caer en un estado de insolvencia, que puede llevar a la empresa a la
quiebra.

Por su parte, hay que entender la relacion entre el crecimiento
empresarial y el aumento del nivel de riesgos. Esta relacién se explica al
establecer los objetivos y los motivos o razones para crecer, debido a: fuerte
competencia, pocas ganancias, caida en las ventas, alcanzar el liderazgo del

mercado, aumentar los ingresos y dominar un nicho especifico. De esta
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manera, mediante el establecimiento de los objetivos, es posible mitigar los
riesgos que envuelven el crecimiento. Por lo tanto, sin una planificacion, sélida y
una ejecucion eficiente, la idea de expandir la empresa, podra significar

pérdidas, haciendo insostenible la marcha del negocio.

Visién del administrador. Gran parte de una efectiva y eficiente gestién que
se le brinde al capital de trabajo de una empresa, estd en funcién de la
agresividad, el compromiso profesional y motivacion, que emprenda el
administrador financiero, y con estos ingredientes promulgar los objetivos, el
andlisis, y requerir el apoyo organizacional, para procesar las acciones que

lleven a la préactica las mejoras planteadas.

Naturaleza de la empresa. Es imperativo contextualizar la actividad de la
empresa a nivel social y productivo, ya que el desarrollo de la administracién
financiera con base en este contexto, va a presentar un tratamiento diferente

para cada negocio.

Capacidad de los activos. La empresa de acuerdo con la estructura éptima, se
busca la maxima productividad de sus activos, para generar las utilidades
(margen), ya que se ha de identificar qué combinacién de inversion de recursos,
le proporciona mayores ganancias operativas. Estableciendo especificamente la
contribucion de activos circulantes, fijos u otros activos, en el total generado en
ventas, es decir, medir la efectividad que tiente cada agrupacion de activos para
producir las ventas (rotacidén). Entonces, para obtener el rendimiento de estas
inversiones, se utiliza el margen de utilidad de operacion neta y la rotacién del
actito total, y asi evaluar y tomar decisiones en una, o la otra, 0 combinando
estas areas a la luz del uso de los activos, o sea, relacionar el aumento de la

productividad con el riesgo que conlleva.

Costos de financiacion. Ante la necesidad de optimizar el uso de los recursos

y responder a un nivel de riesgo apropiado a la exigencia de los requerimientos
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de los accionistas sobre su inversion; reditle por encima de su costo de
oportunidad. Hay que determinar exhaustivamente, el costo de los recursos
obtenidos por medio de los pasivos corrientes y de los fondos de largo plazo.
De manera, que se tenga claro el costo de financiacion, y si responde a las

premisas anteriores para su ejecucion.

Efecto de la inflacion sobre los indices financieros. La inflacion como
variable econdmica impacta en las magnitudes de diversas cuentas en los
estados financieros de la empresa. Una técnica de gran utilidad para evitar
distorsiones, consiste en revaluar todos los activos de manera que se puedan
comparar con las partidas del estado de resultados. Asimismo, se debe tomar
en cuenta los indices financieros que involucran partidas de ambos estados,
como: razones de rotacion de activos fijo y total, y los indices de rentabilidad.
Se plantea en este caso, utilizar la técnica de indexar o deflactar los estados
financieros, para hacer comparables todos los periodos, sobre la misma base

de un periodo especifico.

4.3. Errores comunes

Ausencia de apoyo. Ante la no consecucion de integracién organizacional;
actuando en conjunto, para mejorar el manejo actual dado al capital de trabajo
de la empresa. El administrador financiero puede decidir tomar solamente
acciones con base en los resultados contables que genera la actividad. Sin
mediar otro tipo de elementos que respalden las actuaciones, como variables
externas econdmicas e impacto, comunicacion de objetivos, politicas y
estrategias en torno a compartir y distribuir funciones. En vista de hacer variar

positivamente en el tiempo resultados no satisfactorios.

indices de liquidez. Este caso se refiere a utilizar los tradicionales y llamados
indices de liquidez, es decir, indices que ofrecen informacion relevante de

referencia sobre el respaldo y la garantia de pago, pero no pueden ofrecer la
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certeza de una cancelacion puntual. Por lo tanto, no es posible tomar esta
informacion determinante y fragil de base para gestionar la liquidez de la
empresa, y con ello, establecer conclusiones y acciones que pueden poner en

riesgo la actividad.

Indicadores financieros. En este particular, el error que se aplica se establece
cuando la gestion de evaluacion y medicion financiera de capital de trabajo,
esta fundada en la interpretacion dada a cada indicador de forma individual, y
no de manera interrelacionada. De manera que al establecer una red de
relaciones en el analisis, debe propiciar el planteamiento de conexiones
circulares de causas y efectos, que suministren informacién sobre
acontecimientos de la actividad, y las predicciones mas idoneas posibles sobre

las necesidades de capital de trabajo.

Pedidos de inventario. En cuanto al manejo y el control de inventario, los
errores que pueden existir son referidos a asuntos tales como, la ligereza al
momento de extender una solicitud de pedido de compra, la falta de
planificacion, y la detecciobn de una cantidad razonable de inventario, acorde
con la medicion de las necesidades que el mercado estd demandando por un

producto.

Falta de definicibn de politicas. Sobre este particular el principal
inconveniente surge al no existir de manera clara y escrita para todas las areas
involucradas, las “reglas de juego”, las cuales marquen el ambito de accion,
definiendo las condiciones y los parametros para esclarecer las acciones a
llevar a cabo. En cuanto a legitimar, el nivel de inversion en las cuentas de
activos, y del nivel de pasivos a corto plazo; que resulte el nivel éptimo para

financiar a los activos. A raiz de la toma de decisiones elocuentes.

Independencia entre unidades de negocio. Si la empresa mantiene dentro de

su gestion de negocio integral unidades de negocios separadas, no solo para
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efectos de la debida gestiébn de capital de trabajo, sino para el control, la
evaluacion y la medicién de sus resultados. Se requiere del control de su
situacion financiera, resultados financieros, flujo de efectivo independiente, y
demas informes, actividades y roles que deba surgir para examinar las
operaciones. Aspectos, que permitan tomar decisiones oportunas y apropiadas
con base en el desempefio, y sincronizadas las unidades de negocio, con las
necesidades, y los planes estratégicos de la empresa.

El manejo conjunto de operaciones en negocios separados, se refiere a
la interdependencia entre unidades de negocio, es decir, establecer sinergia
empresarial, cooperacion para el mejoramiento de la actividad en su conjunto.
Suponer independencia entre las unidades de negocio es un riesgo muy grande
y puede llevar a tomar decisiones equivocadas a nivel empresarial. Dada la
existencia de relaciones reciprocas entre todas las variables del entorno interno

de la empresa y del entorno externo.

4.4. Tomade decisiones financieras y empresariales

En esta seccion se establece el perfil sobre el que se determina la toma
de decisiones tanto financieras como empresariales, en torno al manejo de
capital de trabajo.

e Decisiones de inversion y financiamiento. Reza en las decisiones sobre
los niveles apropiados del activo y pasivo circulante, para alimentar y
mantener la fluidez el crecimiento y la rentabilidad de la actividad
operativa.

e Decisiones fondo de maniobra. Sirve para fijar el nivel del fondo de
maniobra, para actuar, en el pago de las obligaciones conforme venzan
en el tiempo. De manera, que se pueda mantener el equilibrio financiero
en la gestion operativa.

e Decisiones sobre liquidez. Estas decisiones son fundamentales sobre la

liquidez de la empresa y la composicion de los vencimientos de su
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deuda. A su vez, éstas estan influenciadas por el compromiso de la
relacion entre rentabilidad y riesgo.

e Decisiones empresariales. Estan basadas esencialmente en la gestion a
nivel empresarial para facilitar, los recursos informéticos-tecnologicos,
materiales, tiempo, técnicos, logisticos, mercadologicos y ventas. De tal

manera, se apoye y desarrolle efectiva y eficientemente las operaciones.

4.5. Disefio de politicas

En este apartado se pretende externar a la gerencia, el matiz sobre el
cual estructurar las politicas faltantes sobre capital de trabajo y para afinar las
existentes.

La politica general sobre el capital de trabajo estara en funcién de las
decisiones de inversion y financiamiento en las partidas correspondientes de
activo y pasivo circulante, basadas en la implementacion de acciones que
refuerzan la consecucién del nivel optimo (uso efectivo y eficiente) de cada
partida. De manera que se permita alcanzar la optimizacién de las utilidades,
cuidando que el nivel de riesgo adoptado, sea consecuente con la tasa de
rendimiento alcanzada, y la satisfaccion de los duefios.

Ademas, el disefio de politicas debe contemplar dentro de su detalle, la
regulacion de los excesos en las partidas de activos circulantes. Es decir,
estipular cuales son los niveles para cada partida sobre los que debe actuar. Y,
dictar la posicion en que debe gestionarse el efectivo generado; estableciendo
los niveles minimos y maximos, y el manejo de la inversién de los excesos
(disponibilidades), asi como las excepciones en casos previstos de faltantes de
efectivo.

Las politicas de capital de trabajo estan asociadas con la determinacion
de los niveles de inversion en los activos circulantes, y el nivel de
financiamiento necesario para tales inversiones. Por lo tanto, las politicas

contemplan tres elementos dentro de su definicion:



120

v Nivel o monto fijado como meta para cada categoria de activo circulante.
v La forma en que se financiaran estas partidas de activos circulantes
(nivel de cuentas de pasivo circulante).

v Los efectos de estos niveles sobre la relacion riesgo y rentabilidad.

4.6. Definicién de controles

En este apartado se establece las medidas de control, en la mecéanica de
seguimiento, evaluacion y retroalimentacion de capital de trabajo en los puntos
mas relevantes de su gestion. De manera, que se cuente con mediciones que
sefalen aspectos de debilidad a corregir y de fortaleza a mantener y reforzar en
cada uno de los componentes dentro de las actividades operativas que lleva a

cabo cotidianamente la empresa.

» Controles

Se describe los controles sobre las distintas areas de analisis y actividad
de capital de trabajo, tendientes a mantener la mas apropiada supervision sobre
temas como: el cumplimiento de la rentabilidad de las inversiones y del nivel de
beneficios, el analisis del circulante: liquidez y solvencia, el andlisis del equilibrio
econdémico-financiero, estructura financiera y nivel general de endeudamiento,
fuentes de financiacién y autofinanciacién, costos financieros y el riesgo de los
créditos concedidos a clientes.

En la gestion de efectivo, es preciso verificar el cumplimiento de las
politicas sobre el manejo de los saldos del efectivo, proyecciones de flujo de
caja, nivel diario de ingresos, evaluacion del flujo de efectivo real diario,
semanal, quincenal y mensual con las proyecciones y los respectivos informes
de presupuesto de las operaciones e inversiones de capital.

1. Verificar que se cumpla con los niveles de inversiones en equivalentes
de efectivo; certificados de depésito a plazo, que cumplan con las

expectativas de riesgo y rentabilidad establecidas por la empresa.
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Respecto a la gestién de cuentas por cobrar, verificar el cumplimiento de
las politicas sobre el manejo de los saldos de clientes que no estén
contemplados en su extension de crédito, verificar el nivel de
cumplimiento de las proyecciones de ventas e ingresos, establecer las
estrategias para supervisar la correspondencia de inversion en las
cuentas por cobrar con los prondsticos de ventas establecidos.

Evaluar y actualizar la gestion de ventas y de cobro, verificar el
cumplimiento de la politica de crédito y facturacion. Por su parte, para
verificar el cumplimiento del control, la implementacién del estudio del
entorno econdémico y sus tendencias, como insumo para describir y
poner en practica las politicas de crédito.

Revisar que el nivel o tasa de clientes morosos no sobrepase los limites
establecidos, revisando que el mantenimiento, y la mejoria de los
indicadores de gestién (rotacion y dias promedio de cobro) estén a tono
con los niveles de inversiones en las cuentas por cobrar, y que cumplan
con las expectativas de riesgo y rentabilidad establecidas por la
empresa.

Examinar constantemente la evolucion del Estado de Antigliedad de
saldos, para detectar cualquier sefial de deterioro en la capacidad de
pago de los clientes, y determinar la concesion de un crédito excesivo en
conjunto. Este control permitira valorar costos financieros, y establecer el
analisis del riesgo de los créditos otorgados a los clientes.

En relacion con la administracion del inventario, se verifica el
cumplimiento de las politicas sobre el manejo de los saldos de inventario,
velando porque exista correspondencia con el nivel de cumplimiento de
las proyecciones de ventas e ingresos.

Dictaminar la correspondencia entre los niveles de ventas con los
movimientos de entradas y salidas de inventario, para evitar la pérdida
de ventas por inventario insuficiente. Se requiere mantener constante la
evaluacion y actualizacion la politica en el manejo de los pedidos de

compra.
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8. Establecer los parametros de los indicadores financieros, para medir que
no sobrepasen los limites establecidos. Verificar el mantenimiento y la
mejoria de los indicadores de gestion (rotacion y dias promedio de cobro)
esté a tono con los niveles de inversiones en la partida de inventario, y
que cumplan con las expectativas de riesgo y rentabilidad establecidas
por la empresa.

9. Verificar constantemente la composicion del inventario en stock,
supervisar el cumplimiento de la politica de abastecimiento, y evaluar el
tipo de inventario de baja rotacion que implique alto costo de oportunidad
a la empresa. Con el fin, de detectar cualquier sefial de alerta, sobre la
composicién de inventario que pueda ser obsoleto. Ante ello, se debe
revisar la posibilidad de escases de inventario por parte del proveedor,
para prevenir sobre este acontecimiento.

10.En la gestion del pasivo circulantes, obedece verificar el cumplimiento de
las politicas sobre el manejo de los saldos con proveedores que no estén
contemplados en su extensidbn de crédito, verificar el nivel de
cumplimiento de las proyecciones, planes o presupuestos de compra,
con los pedidos de compra, establecer las estrategias para supervisar la
correspondencia de financiamiento en cuentas por pagar, con los
pronésticos de compras y saldos de inventario establecidos.

11.Evaluar y actualizar la gestion de compras y de pago, verificando el
cumplimiento de la politca de pago y crédito otorgada por los
proveedores.

12.Revisar la existencia de pagos vencidos no autorizados o negociados, se
necesita verificar que el mantenimiento y la mejoria de los indicadores de
gestion (rotacion y dias promedio de pago), esté a tono con los niveles
de financiamiento en las cuentas por pagar, y que cumplan con las

expectativas de riesgo y rentabilidad establecidas por la empresa.

Con el fin, de detectar cualquier sefial de deterioro en la capacidad de

pago al proveedor, se debe examinar constantemente la evolucién del auxiliar
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de cuentas por pagar. Para determinar la concesién de un crédito muy bajo en
conjunto, o dado por un importante proveedor. Este control permitir4 valorar
costos financieros, y establecer el analisis del riesgo de los créditos concedidos

por parte de los proveedores.

» Medicion de efectividad y eficiencia

Los aspectos a considerar dentro de la medicion de la efectividad y la
eficiencia dada a los componentes de capital de trabajo, contempla llevar de
manera continua el analisis de: la rentabilidad de las inversiones y del nivel de
beneficios, de la liquidez y la solvencia, del equilibrio econémico-financiero.

Tomando para ello, la evaluacion la estructura financiera y el nivel
general de endeudamiento; realizando el analisis de las distintas fuentes de
financiacion incluyendo autofinanciacion, e inclusive considerar la politica de
retencién y/o reparto de utilidades, que conlleve a canalizar su impacto y costos
financieros, en la generacién y los requerimientos potenciales de fondos.

Por dltimo, estas mediciones debe realizarse en funcién a varios
escenarios que involucran datos del entorno econémico y financiero, y ser
confrontas con relacion al criterio de equilibrio enfocado en el riesgo y el

rendimiento, al que se satisface los intereses de los propietarios de la empresa.

4.7. Gestion deriesgos

Inventario insuficiente. El peligro de pérdidas de ventas por mantener
inventario insuficiente, representa un alto costo de oportunidad, por lo tanto,

dentro de la gestion de capital de trabajo, es un aspecto vital a considerar.

Proteger inventario contra robo. Un aspecto a tomar en consideracion dentro
de la actividad de negocio, es el robo de inventario. Para lo cual, se debe

determinar el grado real de este riesgo, y en su defecto establecer e implantar
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los mecanismos de control, que protejan al maximo al inventario de que suceda

esta posibilidad.

Mala gestion de inventario. Como accion preventiva de una mala gestion de
inventario, esta optimizar la eficiencia; uso, control y rotacion, lo cual viene a
colaborar ante una mala gestion, que provoque inventarios de baja rotacion, ya
sea por exceso de existencias o por obsolescencia. Y ante este hecho, se

vende este tipo de productos por debajo del costo.

Riesgo de liquidez. Este riesgo es muy perjudicial que suceda, en vista de
guedar la empresa técnicamente insolvente, y las repercusiones legales por no

poder hacer frente a las obligaciones de corto plazo.

4.8. Factores criticos de rentabilidad

Optimizacion e iliquidez: La optimizacion de los niveles a invertir en cada
partida del activo circulante y de las partidas a obtener de pasivos a corto plazo,
para financiar dichos activos. Sin embargo, si este nivel de inversién y
financiamiento no es satisfactorio, se corre el riesgo de caer en un estado de

iliquidez.

Impredecible fijar flujos de fondos futuros: La dificultad de predecir una
exacta proyeccion de los flujos de caja, determina la necesidad de capital de
trabajo, de recursos externos (que resulten mas costos y con esto la
contribucion a la pérdida de eficiencia y la brecha en la mejora del margen de

rentabilidad), en la empresa para financiar las obligaciones corrientes.

Dualidad rentabilidad y riesgo: La administracion de capital de trabajo, a
través del uso efectivo y eficiente de los recursos operativos, procura alcanzar
el equilibrio entre rentabilidad y el riesgo que contribuya a generar valor a la

compafiia, maximizando las utilidades.
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4.9. Gestion operativa

En este apartado se considera los analisis y los resultados logrados, por
ello, se plantea el formato de trabajo, para inspirar la accion de motivar y crear
una actitud positiva al cambio, el uso y el analisis de los recursos, con la
finalidad de proporcionar un nuevo giro al manejo otorgado al capital de trabajo
de la empresa.

Se va a trabajar de manera individual e integral los resultados de cada
una y todas las partidas que conforma los activos y los pasivos a corto plazo.
Mediante la evaluacion continua de la evolucién de cada componente del activo
y pasivo, con base en los resultados financieros, y los correspondientes
indicadores utilizados para estos fines; dentro del estudio de esta informacion
se debe agregar el uso de mediciones sobre variabilidad, modas y percentiles,
para fortalecer el andlisis.

Para enfocar y consolidar este proceso, se debe establecer correlaciones
y correspondiente relacion causas-efectos, con el resto de variables del entorno
interno y externo, realizando un estudio global de la empresa, e integrando las
unidades de negocio con los objetivos y los planes estratégicos.

De acuerdo con la composicion en el activo a corto plazo: efectivo,
valores negociables, cuentas por cobrar, inventario; y pasivo a corto plazo:
cuentas por pagar comerciales, gastos acumulados y documentos por pagar).
Se debe realizar el analisis de la estructura de capital de trabajo. Con base a las
fuentes  de informacion (informes, planes y presupuestos, indicadores
financieros), utilizadas para su interpretacién y ejecucion; en vista de tomar las
acciones pertinentes. O sea, definir las medidas correctivas y preventivas del
caso. En este punto los niveles de cada partida, obedece a la aplicacion de las
politicas respectivas, y los controles que conlleven a dar confiabilidad a la
informacion analizada.

La obtencién de la informacién interna y externa sobre los competidores,

el mercado, la economia nacional e internacional) es esencial en esta dinamica
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de capital de trabajo, para agregar factores que tienen incidencia en la toma de
decisiones del capital de trabajo.

4.10. Propuesta de Estrategia de Administracion de Capital de Trabajo

Este apartado describe la propuesta de estrategia de capital de trabajo,
cuya adopcion presupone el entendimiento y la aceptaciéon de los andlisis y los
resultados expuestos. Ahora bien, la forma y el como se ejecute el proceso de
implementacion, queda en absoluta discrecionalidad por parte de las
autoridades de la empresa. Por consiguiente, podria existir algun tipo de
valoracion o forma diferente de abordar algiun tdpico, consideracion,
recomendacion, etc., durante la puesta en practica del proyecto.

Po lo tanto, la descripcibn del siguiente objetivo, subrayar los

fundamentos que han dado origen a la formulacién de esta propuesta.

4.10.1. Objetivo de la propuesta

Dotar a la gerencia de un instrumento de informacion y aplicacion
gerencial y financiera, que le permita tomar decisiones, relacionadas con la
eleccion de los niveles Optimos de inversion y financiamiento de la actividad
operativa, con el fin de mantener el equilibrio financiero que le pueda ofrecer y
mantener a través del tiempo, un nivel de rentabilidad deseado por los duefios
de la empresa.

La estrategia estd fundamentada en dar importancia individual y colectiva
a cada componente de las partidas de capital de trabajo de acuerdo con las

mejores practicas empresariales.

» Gestion de tesoreria

Para la actividad de capital de trabajo, el efectivo representa el activo

mas liquido con que puede contar la empresa. Representa el medio a través del
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cual, se controla la liquidez y el riesgo del negocio, dada la dinAmica operativa
de compra, venta, cobro y pago. Este control también implica, entrada y salida
de fondos de forma oportuna que no implique conflicto en el flujo de la actividad
normal. Por consiguiente, es un componente neuralgico en la toma de
decisiones, y de su efectivo y eficiente uso basandose en las decisiones para
invertir en la actividad operativa, y sobre las operaciones y los mecanismos
financieros para realizar inversiones de los excedentes de fondos, dependera
de la planificacién y la obtencion de una rentabilidad requerida.

Como parte de la estrategia integral de capital de trabajo, el manejo de
tesoreria debe enfocar acciones y politicas conducentes a mantener el efectivo
suficiente para las necesidades de operacién que requiere la empresa, que
permita contar con un nivel de recursos suficientes, que optimicen la actividad.
De modo que se obtenga los maximos rendimientos sobre la inversion del
efectivo y de los activos financieros y ademas, vigilar la exposicion que posee
ante la inflacion y la devaluacién de la moneda, de forma que se puedan prever

acciones para reducir el impacto de estos efectos.

» Gestién de cuentas por cobrar

Dentro del manejo de la gestidn operativa, las decisiones enfocadas en la
inversiébn de cuentas por cobrar, lo vital de su gestion esta integrado con la
labor del area de mercadeo y ventas, para producir el volumen de ventas mas
satisfactorio posible a través de la instrumentalizacién de otorgar crédito al
cliente, y por otra parte, que la empresa cuente con la capacidad para suplir
esta demanda. Se debe enfatizar en estudiar el entorno econdmico y sus
tendencias como insumo para las politicas de crédito.

Manifiesta la importancia del establecimiento de las politicas y las
condiciones de crédito, politicas de facturacion y la gestion de cobro, como
herramientas para controlar el poder de pago del cliente, y para producir
incrementos de las ventas, que transcienda en la generacion de utilidades

satisfactorias.
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» Gestion de inventario

Normalmente, esta partida representa el punto mas critico dentro de la
gestién de capital de trabajo, ya que el punto crucial de su efectiva y eficiente
administracion, se entabla en determinar las cantidades Optimas de pedido,
para una demanda que es dificil de predecir. Por su parte, se debe mantener
niveles de inversion en inventario que satisfaga esas cantidades impredecibles
de demanda, que no afecte la dindmica normal de actividad operativa;
incluyendo la liquidez, y que su administracion genere la maxima rentabilidad,
de acuerdo con los intereses de la empresa. Ante ello, es necesario indicar que
hacer proyecciones confiables es peligroso, porque predecir el futuro es
probabilistico.

Es decir, la administracion del inventario se refiere a la determinacion de
la cantidad de inventario que se deberia mantener, la fecha en que se deberan
colocar las 6rdenes y la cantidad de unidades que se debera ordenar cada vez.
Considerando, fuertemente que los inventarios son fundamentales para

generar ventas, y éstas, son vitales para producir las utilidades.

» Gestion de cuentas por pagar

Las cuentas por pagar son obligaciones de pago con los proveedores
como producto de las operaciones de compra de bienes y servicio de crédito. El
crédito comercial es una fuente de financiamiento “pasivo espontaneo” a corto
plazo, sin costo para la empresa. La correcta administracién y sincronia con las
necesidades de inversion es el ajuste perfecto para contribuir con la rentabilidad
asociado al mejor uso alternativo de este financiamiento.

Por ello, estudiar los costos asociados de aplazar el pago ampliar o
estirar el periodo de pago. Aunque esto genera financiamiento a corto plazo
adicional; debe ser ponderado con respecto a los costos que involucra como:

costo de descuento por pronto pago perdido, recargos por pagos tardios, o los
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cargos por intereses y el deterioro en la clasificacion de crédito, junto con las
habilidades de la empresa para obtener un crédito futuro.

» Gastos acumulados

Dentro de las partidas requeridas en el manejo de capital de trabajo son
los gastos acumulados en referencia al financiamiento que concede los gastos
por salarios, servicios, cargas sociales e impuestos retenidos por pagar, lo cual

representa un tipo de financiamiento adicional.

» Porcion circulante deuda largo plazo

Esta partida debe ser tomada en cuenta dentro del total de pasivo
circulante, dado su posible impacto en las decisiones y estructura de pasivo que

represente dicha partida en el manejo del capital de trabajo.

» Gestion de ventas

Se presupone una integracion de los resultados de ventas; comparando,
y evaluando con los niveles de inversién y financiamiento en las cuentas
circulantes de la empresa. Por consiguiente, existe y se debe observar la
estrecha y directa relacién entre el crecimiento en ventas, y la necesidad de
financiar los activos circulantes. Los incrementos en las ventas también
producen una necesidad inmediata de inventarios adicionales y tal vez, de

saldos de efectivo.

4.10.2. Determinacién y relacién de los recursos requeridos

Dentro de la gestion integral de capital de trabajo, la configuracién de la
informacion para mayor y mejor comprension y explicacion de los datos y los

resultados, sera presenta utilizando probabilidades, todo tipo de graficos que
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mejor ilustren y expliquen los datos, tablas, cuadros comparativos, esquemas
(por ej. sobre: componentes y estructura de costos y gastos, rentabilidad,
solidez financiera), esquema horizontal y vertical de informacion financiera, y
figuras, que revelen y validen las conclusiones y las acciones sobre los
comportamientos, las tendencias y las proyecciones de los resultados;
utilizando probabilidades y el uso de mediciones de variabilidad, modas vy
percentiles.

A través del uso de los estados financieros, datos del mercado y la
competencia, indicadores y cifras econdmicas, y otros factores del entorno
externo.

Para las revisiones y las evaluaciones posteriores de la mecanica
utilizada de capital de trabajo en la empresa, se constatara sus resultados con

los siguientes informes financieros.

v’ Balance General. Cabe destacar que al ser las inversiones, la
asignacion y aplicacion de recursos son expresadas como activos
circulantes dentro del estado denominado Balance General o Estado de
Situacioén Financiera. Por consiguiente, se plantea mantener una estricta
comparacion de los fondos asignados en inversiones de activos a corto
plazo, asi como sus fuentes de financiamiento, es decir, establecer si el
financiamiento Optimo se determind, deba provenir de deudas o
patrimonio, lo cual se constatara con la revision y el andlisis de esta

informacion.

v' Estado de Resultados. Este informe servira de soporte para analizar la
rentabilidad en cada nivel del negocio; asociado con su respectico nivel
de costo y gastos pertinentes. De manera que se pueda decidir las
mejoras con las acciones correctivas o preventivas en cada nivel. El nivel
de ventas asociado en cada periodo deberd marcar la pauta para asignar
la inversion y el financiamiento de las partidas de capital de trabajo de la

empresa.
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v Estado de flujo de efectivo. En este informe, la actividad de la empresa
vera reflejado que tan efectiva y eficiente es en su gestion operativa,
para generar flujos de efectivo, y si estan acordes con las acciones
previas para invertir en cada nivel de activos circulantes, y con el nivel de

financiamiento del pasivo circulante.

v' Otros informes. Se requiere del uso de todos los informes financieros, y
ademas, de informacion basica y relevante del entorno para gestionar la
actividad empresarial del negocio objeto de este estudio. Con el objetivo
de integrar el analisis, para dar la mayor validez a las decisiones que

actuen en el capital de trabajo.

4.10.3. Uso y estructuracion de razones financieras

El uso més efectivo y eficiente de la informacion recabada como producto
de los indicadores sobre la gestion de financiera de capital de trabajo a aplicar

en la empresa de este estudio. Esta fundado en tres topicos:

1. La interpretacion de cada indicador,
2. integracién e identificacion de la relacién causas-efectos entre los
indicadores y
3. la comparaciéon con promedios de la industria y competencia como
medidas de referencia.
Pero, se fortalece el empleo de estos indicadores, si se integra al
analisis, mediciones de variabilidad, modas y percentiles, para depurar y
acceder a informacion que brinde una mejor aproximacion e interpretacion de la

realidad.

Se inicia con indicadores de estabilidad; gestion de tesoreria, a saber:
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» Ciclo de conversion de efectivo = Ciclo operativo menos ciclo de pago

Es uno de los mecanismos que se utiliza para controlar el efectivo,
estableciendo la relacion existente entre los cobros (ciclo operativo; constituido
por: periodos medios de inventario y de cuentas por cobrar), y los pagos (ciclo
de pago: periodo medio de pago). De modo que se decida dar el mejor uso
alternativo a los excedentes de tesoreria que maneja la empresa.

Con las consideraciones dadas al tema de liquidez, se indican los
indices de cobertura, que se pueden tomar en cuenta en el area de analisis de
estabilidad.

» Razon capital de trabajo = Activo Circulante menos Pasivo a corto

plazo

Al partir de datos contables, se indica que esta medida plantea la
necesidad de capital de trabajo, ya sea que cubra, 0 que se posea recursos
insuficientes para atender las obligaciones corrientes. Dado que hay que tomar
en cuenta la composicién del pasivo a corto plazo (costo) y la medicién de la

liquidez.

» Prueba acida = Activo circulantes menos inventarios / Pasivo
circulantes

Otro nombre: Razén de Liquidez = Activo liquido / Pasivos circulantes

Esta razon, conocida también como razén de liquidez, evalta la forma en
que los activos de mayor liquidez cubren y garantizan las obligaciones
corrientes.

Donde: Activo liquido = activo circulante (-) inventario.

Continda dentro del segundo grupo de indicadores de estabilidad, los
indices de endeudamiento, que miden el uso pasivos en la actividad de

financiacion de la actividad de negocio. La importancia de ellos, esta en funcion
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de que a un mayor endeudamiento puede brindar mayor rentabilidad con un

nivel de riesgo mayor.

» Indice de deuda = Pasivo total / Activo total

Como parte de la gestion de capital de trabajo, este indicador le sirve a la
gerencia, para evaluar el nivel de financiamiento que han aportado los

acreedores del activo total, y cuanto es brindado por los socios.

» Indice de endeudamiento = Pasivo total / Patrimonio

Es importante para la gestion financiera dado que presenta la relacion
entre los fondos que han financiado los acreedores y los recursos que
proporcionan los accionistas, midiendo la proporcion del financiamiento
proveniente de las obligaciones con respecto al aporte de los socios. Siempre
los propietarios estaran al pendiente de los resultados de su inversion, y por ello
medir cuan el pasivo total cubre el patrimonio, permite valorar como se presenta
la actividad.

La propuesta del uso de indices de gestidon esta en virtud que evaltan el
grado de efectividad y eficiencia por el uso de los activos, en productividad y
contribucion con las operaciones. Establecen comparaciones entre el nivel de
ventas e inversiones en activos. Estas razones referidas a activos a corto plazo

estan enfocadas con la liquidez.

» Rotacion de inventario = Costo de ventas / Inventario promedio

El punto clave se fundamenta en comprender y depurar, qué cantidades,
el tiempo requerido, y la decisiéon de inversidén en la partida. En consideracion
gue la rotacion de inventario evalla el cambio y la capacidad para convertir y
producir ventas. Con este resultado se puede obtener el periodo medio de

inventario como: 360 / Rotacion de inventario.
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» Rotacion cuentas por cobrar = Ventas netas crédito / Cuentas por

cobrar promedio

En esta razon lo esencial es que la empresa pueda comprender y
depurar, las cantidades y el tiempo de cobro de las ventas netas dadas a
crédito. En consideracion de plasmar un resultado de rotacién de cuentas por
cobrar, que satisfaga la inversion midiendo la efectividad y la productividad para
convertir esas ventas en efectivo. A través de esta informacion se puede
obtener el periodo medio de cobro; como: 360 / Rotacion de cuentas por
cobrar.

Con el fin de dar seguimiento y cumplimiento al objetivo mayusculo que
requiere la estrategia de capital de trabajo, se soportara con indices de
rentabilidad, para cuyo uso e interpretacion debe integrarse las relaciones con
las demas indices, para evaluar el éxito alcanzado por la operacion e
inversiones. En cada uno de estos indicadores cabe relacionar la utilidad con el

nivel de ventas e inversion.

» Margen de utilidad neta (MUN) = Utilidad neta / Ventas netas

El uso e interpretacion de esta razon, tras evaluar el margen de utilidad
neta, para verificar si la estructura de costos y gastos es la adecuada, y en
cuales areas hay deficiencias, y si responde a los requerimientos esperados y

planes estratégicos.

» Rendimiento de operacién sobre activos (ROA) = Utilidad de

operacion / Activo total

El empleo, integraciéon e interpretacion de esta razon se efectda al
evaluar que la ponderacién de la inversion en activos totales corresponda a la

contribucion y al papel que se imponga ejercer a los activos circulantes, dentro
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de las operaciones para generar ventas que al final produzcan utilidades
satisfactorias.

» Rentabilidad sobre el patrimonio (RSP) = Utilidad neta / Patrimonio

Se plantea su uso con el fin de medir y controlar la maximizacién de la
rentabilidad sobre la inversion de los accionistas, y establecer si el rendimiento
alcanzado es recurrente y satisfactorio, de acuerdo con los planes y los
objetivos empresariales.

Resulta esencial poner en perspectiva el rol a tomar en cuenta, por cada
una de las areas consideradas y directamente influyentes en la gestion de
capital de trabajo del negocio, para llevar a cabo los resultados de este

proyecto.

4.10.4. Acciones para apoyar la estrategia

En esta seccion se formula las acciones a llevar a cabo por parte de las
distintas unidades organizacionales, que forman parte de la actividad. A fin de
involucrar, comunicar y crear consciencia del proyecto. De tal forma, que su

apropiada implementacion rinda los resultados planteados.

4.10.4.1. A nivel empresarial y financiero

A nivel empresarial se refiere a la integracion y alineamiento en torno a
actuar, compartir y comunicar acertada y oportunamente la informacion, que
genere acciones concretas para la medicion y la rectificacion del
comportamiento individual y colectivo. En aras de llevar mejoras a la realidad de
la empresa, con base en los objetivos y planes dictados de previo y, como

producto de una visiobn compartida.
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Involucra la accion conjunta de las areas, operativa, mercadeo y ventas,
logistica y gerencial a nivel de plan de negocio, que permita gestionar e
impulsar la generacion de crecimiento y valor a la empresa emprendiendo,
mayor estimulo a actividades de divulgacion y promocioén del centro de negocio.
A raiz, de la deteccién de capital inmovilizado que va a tener un mejor uso
alternativo para la empresa.

A nivel financiero consiste en definir los criterios sobre los distintos
niveles de inversién a corto plazo y de los montos en los pasivos circulantes
para financiar el empleo de activos corrientes. Se propone 10 afios de lapso de
tiempo, para contar con mayor nimero de observaciones y establecer mejores
escenarios de estudio y analisis de variables. A través de las acciones

siguientes en un posible orden de secuencia:

» Analizar la composicion y el comportamiento historico de los ultimos 10
afios de la estructura de activos (circulante, fijo, otros activos) dentro de
total de activos.

» Comparar y establecer relaciones dentro de los ultimos 10 afios, de los
niveles de ventas con la composicion de activos circulantes.

» Comparar y establecer relaciones dentro de los ultimos 10 afios, de los
niveles de ventas con la composicion de activos totales.

» Enlistar los aspectos considerados débiles y fuertes encontrados en cada
componente del capital de trabajo.

» ldentificar las tendencias y los comportamientos caracteristicos sobre
cada componente del activo y pasivo a corto plazo, dentro de los dltimos
10 afios.

» Definir a través del andlisis histérico los requerimientos de capital en
cada componente, dentro de los ultimos 10 afios.

» ldentificar basado en las series historicas utilizadas, el nivel de riesgo
asumido en comparacion con la rentabilidad obtenida, dentro de los

ultimos 10 afnos.
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» Detallar un nivel de efectividad y eficiencia deseado y con base en la
capacidad de los recursos a corto plazo y de largo plazo para ejercer la
operacion.

» Establecer el rango de liquidez que mas se adecua con el riesgo, el nivel
de ventas, y la rentabilidad asociada.

» Verificar cudl estructura de activos circulantes y totales, y de capital;
pasivo circulante, pasivo total y pasivo total mas el patrimonio, responde
a las exigencias del mercado, la competencia, el entorno externo, las
gerencias y los duefos del negocio.

» Plantear las mejores tres estructuras de activos y pasivos, determinadas
de acuerdo con el tratamiento de las informaciones anteriores.

» Trabajar con la estructura que se valore a nivel empresarial, que puede
demostrar de la mejor manera, las proyecciones y las realidades del
entorno.

» Controlar que las inversiones y su financiamiento, respondan con la
estructura inicialmente aplicada, tomar acciones correctivas vy
preventivas.

» Retroalimentar el proceso para mejorar la gestion y depurar la definicion
de parametros, actividades e informes financieros, para que cada vez, se

aproxime al uso 6ptimo en cada partida.

4.10.4.2. A nivel operativo

A nivel operativo se debe reflejar la sincronizacion de todas las
actividades bajo el control del equilibrio financiero (sincronia entre ingresos y
salidas de efectivo), que contribuya con el desempefio natural de las
operaciones. A su vez, influya en su desarrollo y el crecimiento, e impacte las
ventas y las utilidades.

Cada componente de activo y pasivo circulante, debe presentar una
dindmica de uso efectivo y eficiente, que permita a la empresa, mostrar que

mantiene una gestién sobre el capital de trabajo, amparada a una estructura y
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supervision de los resultados. Que le permite actuar en consecuencia, con las
proyecciones que la informacién interna, y los condicionantes del exterior, le
propician esta toma de decisiones.

Es decir, se plantea que los niveles de inversion en cada rubro de capital
de trabajo, va a estar respaldado por factores externos e internos de la
organizacion, pero guardando un margen de error. Debido al esquema de
probabilidad que acompafa la prediccion de futuro; la atenciéon de las
necesidades del mercado, en cada gestion (efectivo, cuentas por cobrar,
inventario, cuentas por pagar, gastos acumulados y porcién circulante deuda
largo plazo).

Con respecto a la administracion del efectivo y sus equivalentes, la base

de su optimizacion y nivel de saldo, se establece de acuerdo con:

v Controlar la existencia de un nivel minimo de efectivo ocioso que no

perjudique el costo de oportunidad de la empresa.

v Optimizar el rendimiento del uso del efectivo; buscar la mejor alternativa

de inversion que genere el mejor y el mayor rendimiento.

v" Colocar los excesos de liquidez, en inversiones de fondos de capital, o
en activos circulantes, previa evaluacion tasa rendimiento y tasa de

inflacion, costo de capital, y los requerimientos de capital de trabajo.

Ademas, como resultado de la injerencia de las operaciones en la

generacion de efectivo, se toma en cuenta la gestion en:

v' Ciclo de conversién del efectivo, para medir el tiempo que tarde en
recuperarse el efectivo invertido en las operaciones; involucra los tres
ciclos (operacion, cobro y pago). Se requiere aumentar su rotacion;

disminuir ciclo operativo y de cobro, y aumentar el ciclo de pago.
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Con respecto a la administracion del inventario, la base para optimizar su

nivel de saldo, se establece de acuerdo con:

v
v
v
v

Mantener el control de costo de compra, al valor més bajo posible.
Establecimiento del punto de equilibrio en unidades y monetario.
Gestionar el aumento de la rotacion del inventario.

Mantener el equilibrio financiero y rentabilidad del negocio.

En relacién con la administracion de cuentas por cobrar, la base para

optimizar su nivel de saldo, se establece de acuerdo con:

v

D N N NN

Controlar la tasa de morosidad que responda a una relacion
preestablecida en la gestion de ventas (aplicacion de descuentos).
Maximizar el ingreso en ventas.

Generar la mayor velocidad de cobro.

Aumentar la generacion de los niveles de ventas.

Estudiar el entorno econdmico y sus tendencias como insumo para las

politicas de crédito.

Para la administracion de cuentas por pagar, la base para optimizar su

nivel de saldo, se establece de acuerdo con:

v

Evaluacion de las mejores alternativas de fuentes disponibles de
financiamiento en el corto plazo.

Maximizar el uso de las fuentes espontaneas de financiamiento, y demas
fuentes sin costo, dentro de la estructura de pasivos circulantes.

Mantener el equilibrio financiero y rentabilidad del negocio.

4.10.5. Consideraciones finales

Esta seccidén se enfoca en la importancia que se le debe conceder al

manejo del capital de trabajo, dada su injerencia en los resultados operativos a



140

través del tiempo que vaya a obtener la empresa. Con lo cual, se hace
indispensable establecer los aspectos que fortalezca y mantenga en el tiempo,
los principales resultados, consideraciones, fundamentos tedricos, conclusiones

y recomendaciones realizadas en este proyecto.

4.10.5.1. Vigencia de la propuesta

De esta forma, como parte de la gestion en el &rea financiera, es
insuficiente generar reportes de mediciones financieras, utilizando una serie de
indicadores referentes a la liquidez, la actividad (medicion del tiempo y la
rotacion de las partidas correspondientes), etc. Lo que se trata, es optimizar el
uso integral de los recursos para cubrir de forma oportuna las necesidades de
inversién, que posee la empresa en el corto plazo, con la determinacion y la
depuracion de las estrategias que faciliten visualizar segun los resultados, como
actuar de manera preventiva, o en su defecto, actuar correctivamente.

Con ello, se pretende que la empresa alcance mayor productividad del
capital de trabajo al que actualmente puede acceder. Por su parte, para este
requerimiento inmediato, se ha de establecer la estructura de capital de trabajo,
gue le permita evaluar y medir el capital de trabajo, de acuerdo con los planes y
los objetivos financieros establecidos e intereses estratégicos de la
organizacion.

Se requiere la identificacion de las areas de gestién, que se debe
maniobrar, para obtener mejores y mayores resultados tanto financieros como a
nivel de mercado y estratégicos de la firma. Con esta toma de decisiones, la
empresa se vera mayormente favorecida mediante la consecucion de mejores
metas financieras en el corto plazo, y con ello obtener una mejor posicion en el
mercado ante los competidores, y a su vez, evaluar y tomar accion en cuanto al
nivel de riesgo al que esta sujeta, y en cuanto a incidir en el mejoramiento de la
rentabilidad del negocio.

Ademas, la vigencia de la propuesta, se enfoca sobre las preferencias de

la direccion con relacién al riesgo de liquidez, preparar proyecciones, de
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manera sistematizada y alineada, con los departamentos de apoyo,
operaciones, direccion, finanzas, mercadeo y ventas, logistica, la competencia y
el entorno politico-social y econdémico. Con esta informacion se puede sustentar

y decidir qué posicion de riesgo adoptar.

4.10.5.2. Retroalimentacion

La labor de retroalimentacion se describe como aspecto de enlace dentro
de este proceso de formulacion y planteamiento de la estrategia de capital de
trabajo. Esta labor es sumamente importante, como parte integral del proceso
de implementacién y de mejora continua sobre las actividades y el uso 6ptimo
de los recursos circulantes. Del mismo modo, se contribuird con la actividad
empresarial, y la toma de decisiones que fortalezca su competitividad tanto
interna en la gestion operativa, como externa ante el mercado y los
competidores.

Esta retroalimentacién debe procurar, entre otros detalles la ejecucion, la
evaluacion de resultados, la readecuacion de procedimientos, el seguimiento, la
correccion de acciones, la creacion de mecanismos para valorar y medir
acertadamente las condiciones que el mercado, los factores econdémicos y los
politicos del exterior imponen. De manera, que los sistemas de informacién
sean convertidos en herramientas proactivas para capturar, analizar, enfocar, e
interpretar, las variables y los factores, que conforman y alimentan la toma de
decisiones acertadas dentro del quehacer empresarial y operativo de la
compafia.

Finalmente, ante el disefio de la propuesta de estrategia general e
integral para administrar el capital de trabajo en la empresa, cabe sefalar en el
siguiente capitulo V, las principales conclusiones y recomendaciones, para ser
evaluadas y consideradas, en la toma de decisiones, para su puesta en practica

de forma oportuna y efectiva en la gestion operativa y a nivel organizacional.
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5. CAPITULO V.

Conclusiones y recomendaciones

En este capitulo se le proporcionan a la Gerencia de Administracion y
Finanzas las conclusiones y las recomendaciones, a ser observadas y puestas
en conocimiento de las autoridades superiores de la empresa y unidades
organizativas respectivas, con el fin, de respaldar el desarrollo del proyecto y su

efectiva puesta en accion.

5.1. Conclusiones

En virtud de los resultados del andlisis, que han sido la base para
plantear la estructura y el proceso para formular la estrategia sobre el capital de
trabajo, para que sean tomadas en cuenta en la préctica operativa de la unidad
de negocio, se describe por temas y é&reas de interés, las principales

conclusiones adicionales que corresponde sobre:

Implementacion

» El método y los objetivos del plan de implementacion de la gestion de
capital de trabajo en la empresa esta sujeto a la adopcién de un sistema
de cambio organizacional, donde se readecuen: métodos, lineamientos,
directrices en torno a adquirir la comprension de los compromisos y las

actuaciones conforme a los requerimientos de la propuesta.

» La efectividad de la implementacion del proyecto dentro de la gestién
operacional y gerencial, inicia con la comprensién, la aprobacion y el
apoyo de las autoridades superiores de la compafiia y el conocimiento
teodrico. Bajo la consigna de alcanzar un trabajo en equipo, para plasmar

y convertir el proyecto, en un instrumento de innovacion y mejora
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continua en las operaciones, con impacto integral en los resultados

empresariales.

Administracion de capital de trabajo

» La administracién de capital de trabajo consiste en determinar y evaluar
que las decisiones de inversion y financiamiento en el corto plazo, dada
la naturaleza impredecible, la dificultad de obtener un resultado exacto
sobre la proyeccion de los flujos de caja (necesidad de recursos
operativos). Por lo cual, se requiere establecer como y cudl es la mejor
alternativa (Optima), que propicie el equilibrio financiero y con él,

optimizar las utilidades.

> El eje central y critico sobre el capital de trabajo se fundamenta en lograr
y mantener el equilibrio financiero y hacer mas rentable la actividad

operativa.

» Realizar una labor conjunta de andlisis financiero conlleva manejar la
informacion de manera planificada, estructurada y alineada, con toda la
organizacién, a través del uso e interpretacion integral de razones
financieras, técnicas y metodologias de andlisis de rentabilidad, solidez,
liquidez, y el analisis y la comprension del nivel de riesgo que conlleva.

Politicas y procedimientos

» El establecimiento de las politicas, los procedimientos y los controles de
desarrollo, debe permitir verificar el cumplimiento del uso 6ptimo de las
partidas, asi como propiciar que la actividad operativa de la empresa

funcione de forma natural efectiva y eficiente, en la dinAmica de las
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operaciones de flujos de transacciones, productos y efectivo, bajo el
control del riesgo asociado.

» En el manejo, la construccion y la evaluacion de la informacion sobre el
capital de trabajo, debe ser gestionado mediante la creacién y el control
de la documentacién, que sustente el establecimiento de las politicas y
los procedimientos, que permita verificar su cumplimiento y evaluar

resultados.

» En la aplicacién de la estrategia de capital de trabajo es fundamental el
empleo, el disefio apropiado de las politicas y los procedimientos
definidos y referentes, al nivel fijado como meta para cada categoria de

activo circulante y la forma en que seran financiados.

Relacion rentabilidad / riesgo

» La medicion del equilibrio financiero, se verifica si éste se mantiene en el
tiempo. Esto, al permitir que las actividades operativas, sean mas
solventes, puedan sostener y ajustar el nivel de riesgo de liquidez, que
se prevea, para obtener la mas atractiva rentabilidad.

» Se logra la maximizacion de las utilidades bajo los niveles de ventas
asociados con la generacion de influencias y relaciones de capital de
trabajo en cada partida. Bajo una gestion operativa planificada, sélida y
ejecucion eficiente, se encuentra el nivel 6ptimo en el flujo de inversion y
financiacion, manteniendo el nivel de riesgo, que proporcione la mayor

tasa de rentabilidad para la empresa.

» ElI umbral del equilibrio entre rentabilidad y riesgo surge de la
combinacion Optima, que mejor contribuya a generar el mayor valor a la

empresa.
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» La relacion directa de proporcionalidad entre riesgo y rentabilidad
obedece a que se exige a la habilidad de la empresa para generar
utilidades a partir de la inversidn corriente, minimizando el riesgo
valorado por la capacidad para cubrir sus deudas a corto plazo con la

inversion corriente.

Optimizacion de los recursos circulantes

» La clave dentro de la gestion de equilibro financiero esta determinada no
solo por considerar la capacidad presente para cubrir las deudas
corrientes, sino también por estar consciente que esta misma situacion
no necesariamente se va a presentar a futuro y lo mas probable es que

no se repita.

» La relacion causas-efectos pueden influir de una u otra forma
provocando una consecuencia distinta en el futuro, o que el resultado de

hoy, sea precedido de otros factores distintos a la relacion original.

» El control de la eficiencia y la efectividad del capital de trabajo se gesta a
través de la interdependencia, y las relaciones reciprocas entre las
unidades de negocio de la empresa, y estd interrelacionado e
influenciado, por los niveles de recursos circulantes a raiz de los niveles

de ventas.

Estructura de activos y pasivos

» Las politicas de inversion y financiamiento definen las decisiones de
capital de trabajo en la unidad de negocio, representan las condiciones

determinantes, que coadyuvan en la obtencion de los resultados de
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gestion de la empresa, dentro del proceso de formacién de la estructura
y la composicién de activos y pasivos a corto plazo; de modo que facilite
el entendimiento por parte de todos los gerentes de la situacion y de los
resultados financieros. Siendo los resultados financieros responsabilidad

de toda la clase gerencial y deben comprenderlo de esta forma.

» EIl fundamento a seguir para marcar el rumbo de las decisiones de
estructura Optima a mantener dentro de la gestion y los estados
financieros esta en funcion del apropiado manejo y el uso efectivo
individual de activos y pasivos en el corto plazo, que debe estar alineado

con la actividad operativa y global de la empresa.

» La conformacién 6ptima de la estructura de capital de trabajo en activos
y pasivos a corto plazo se alcanza mediante una labor de revision,
obtencion y actualizacion de informacién, de la base de datos y estados
financieros historicos como marco de referencia, lo cual conlleva al
disefio de varios escenarios, tomando datos del entorno econémico y

financiero.

Captura, desarrollo y andlisis de informacion financiera

» La captura, el desarrollo y el analisis de resultados esta fundamentada,
en los sistemas de informacién, porque promueven y facilitan para la
empresa, varios aspectos; el tratamiento, el intercambio, la comunicacion
e interrelacion de informacién financiera integral, de mercado, de
competencia y sobre ambiente econdmico-politico nacional e

internacional.

» La gestion de informacion debe propiciar el espacio, el tiempo, el
material, las condiciones, y los medios para capturar, desarrollar e

interpretar los resultados de gestion financiera, mediante el uso de
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razones financieras, técnicas y metodologias, que permita llevar a cabo
un andlisis financiero de mayor alcance, bajo la posibilidad de
herramientas, y los sistemas informaticos disefiados para estudiar el

comportamiento de la empresa.

» Dentro de la infraestructura de los sistemas de informacion, se tiene que
tomar en cuenta el disefio, la estructura, el mantenimiento, la seguridad,
la alimentacion, el respaldo, las aplicaciones, las bases de datos y los
sistemas operativos; en favor del desarrollo y el crecimiento de la gestion
operativa e integral de la empresa, se llevar4 a cabo la actividad de

negocio a partir de la toma de decisiones financieras y empresariales.

» Es preciso monitorear y retroalimentar el proceso de flujo de informacion,
de forma que el desarrollo y el crecimiento de las operaciones, repercuta
en la generacion de los niveles de ventas apropiados y maximizar

utilidades.

Gestion operativa

» La gestidon operativa involucra no solo un manejo pormenorizado de su
actividad en cada partida circulante, incluye las necesidades, los
objetivos y los planes estratégicos de la empresa, para gestionar el

capital de trabajo.

» La gestion de corto plazo mantiene el equilibrio financiero al sincronizar
correcta y oportunamente la eficacia y eficiencia de las operaciones que
realiza la compaiiia, y su capacidad de generar liquidez y rentabilidad

sostenida.
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» Mediante el uso 6ptimo de las partidas a corto plazo, se procura
maximizar la rentabilidad y la satisfaccién del costo de oportunidad de

los duerios.

» El nivel de repercusion en las utilidades del negocio se mide y establece,
por medio del conocimiento de la rentabilidad, que est4 asociada con la
capacidad productiva de los activos a corto plazo, valorando los riesgos

que ello establece.

Toma de decisiones

» Esta enmarcada dentro de una gestion individual e integral del manejo de
capital de trabajo, en referencia a cada partida de efectivo, inversiones
negociables, cuentas por cobrar, inventario, cuentas por pagar
comerciales, gastos acumulados y porcién circulante de la deuda largo

plazo.

» La construccion de un sistema de monitoreo permanente sobre el capital
de trabajo de la empresa incluye: control, retroalimentacion y asignacion
de probabilidades de éxito a futuro; en torno a necesidades, evolucion, y
tendencias de capital de trabajo, en aras de identificar y plantear

soluciones para su administracion.

» La gestion financiera del capital de trabajo debe provocar la fluidez en las
operaciones y la rentabilidad esperada, en funciébn de mantener los
niveles y las relaciones deseados, entre equilibrio financiero y nivel de

riesgo.
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Entorno interno y externo

» La obtencién de resultados de gestion de capital de trabajo surge a partir
de la integracion, la apropiada interpretacion y la puesta en accion, de las

capacidades de la empresa; sus recursos internos organizaciones.

» La evaluacion de comportamientos caracteristicos y la medicion del nivel
de influencia e impacto sobre las estrategias operativas del negocio esta
dada, por la identificacién y el monitoreo constante de las tendencias de
las variables del ambiente externo; mercado, competencia y factores

politicos y econdémicos nacionales e internacionales.

Por dltimo, los aspectos a destacar en este apartado, son la guia y los
aportes profesionales de los profesores tutores, lectores, y lector externo a lo
largo del proyecto (anteproyecto y desarrollo trabajo final), permitié conjugar y
aplicar los conocimientos adquiridos en las distintas disciplinas del ejercicio de

la profesion, que conllevaron a desarrollar esta propuesta.

5.2. Recomendaciones

De acuerdo con los resultados del analisis y el planteamiento de la
propuesta de estrategia sobre capital de trabajo, se formula para su
implementacion en la actividad de negocio, las principales recomendaciones

adicionales enfocadas en los distintos temas y areas de interés, a saber:

Implementacion

» Se recomienda poner en practica esta propuesta. Dada la importancia e

influencia en el mejoramiento integral de las operaciones de la unidad de
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negocio para su repercusion a nivel empresarial, y de las oportunidades
de mejora y los beneficios a alcanzar.

Propiciar en la empresa la mejora continua con la adopcion del proyecto,
mediante el repaso de la teoria, la culturizacion de la clase gerencial en
estos temas, la aplicacion actual de capital de trabajo el diagnéstico, y el

estudio del planteamiento de la propuesta.

Se plantea que el peso y la batuta de la puesta en préctica del proyecto
sea llevado por parte de la Gerencia General, con el apoyo de la
Gerencia de Administracion y Finanzas, procurando la planificacién, la
coordinacién, el control, la comunicacién y el impacto en las demas

unidades organizacionales y de negocio.

Desarrollar un plan de implementacién del proyecto por etapas, que
cuente con la aprobacion de las maximas autoridades de la empresa, y
sea del conocimiento, y compromiso de las Gerencias y unidades

organizacionales correspondientes, con el fin de fortalecer su efectividad.

Programar las actividades tendientes a iniciar el proceso de
implementacion del proyecto, en un cronograma de actividades que

sugiera por lo menos:

La actividad, el responsable, los requerimientos de informacién y
recursos, fechas de inicio y conclusion, asi como seguimiento de

resultados.
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Administracién de capital de trabajo

» Gestionar el capital de trabajo neto, incluyendo dentro de sus
actividades, el manejo y la participacion de los componentes estudiados

en el proyecto.

» Crear un comité de inversiones responsable de implementar y evaluar el
cumplimiento de las politicas de riesgo, planificacion financiera, flujo de
caja, gestion de la liquidez, creacién de estrategias del manejo de los
recursos financieros, compra y venta de divisas, coberturas de riesgo
financiero del portafolio de inversiones (excedentes de fondos),
instrumentos de financiamiento temporal y operaciones, que la empresa
requiera, con el fin de optimizar el uso de los recursos operativos de

liquidez.

» Incorporar al analisis financiero, metodologias y técnicas necesarias,
reportes e interpretaciones de razones financieras; que mejor expliquen
el comportamiento de la empresa, sobre: la tesoreria y los indicadores de

estabilidad, gestion y rentabilidad.

» Integrar la identificacién de las variables internas y externas. Con el fin

de ampliar, fortalecer y validar las necesidades de recursos.

» Incluir en la gestion de andlisis financiero, metodologias y técnicas, las
cuales respalden el uso de este tipo de herramientas en finanzas, que
permitan evaluar la rentabilidad, la solidez de la estructura financiera, la
evolucion de la solidez financiera, el analisis del circulante y del flujo de

caja.

» Incorporar dentro del analisis reportes sobre indicadores econémicos;

analisis, variabilidad y tendencias sobre: tipo de cambio, tasa de
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inflacién, tasas de interés, y tasas e indices de la industria y del mercado.
Dado que todo ello impacta en la gestion de los recursos circulantes.

» Disefar y mantener una infraestructura de sistemas de informacion que
integre ademas, un modulo de auditoria, el cual incluya y permita

detectar sefales, que indican desviaciones sobre lo planeado.

Politicas y procedimientos

» Establecer y mantener las politicas y los procedimientos de forma escrita
(documentada) y bajo una continua comunicacién, permitiendo mayor

apertura a la verificacién del cumplimiento de las acciones.

» Disponer de una politica que fundamente la inversién de excedentes de
efectivo, relacionada y estructurada con criterios de transparencia,
seguridad, rentabilidad, solidez, liquidez, control, respaldada en
condiciones de mercado sin fines especulativos, para salvaguardar los

objetivos e intereses de la empresa.

» Detectar desviaciones concretas sobre el capital de trabajo de la unidad
de negocio en particular y de la empresa en general. Para tomar

acciones correctivas y preventivas.

» Emplear la informacién histoérica del negocio ultimos 10 afos; integrando
mediciones sobre variabilidad, modas y percentiles, para fortalecer y
medir a través de la construccion de datos estadisticos, la relacion entre

los niveles de capital de trabajo y el riesgo financiero que representa.
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Relacion rentabilidad / riesgo

» Establecer en conjunto con las unidades organizacionales que
corresponda, niveles y controles que suministren alertas sobre diversas
condiciones y factores que determinan los riesgos establecidos en la
actividad (por ejemplo en inventario: insuficiente, robo y mala gestion; en
cuentas por cobrar: morosidad, y en activos y pasivos circulantes:

iliquidez).

> ldentificar las alertas que suministren informacion previa para deducir
peligros o riesgos, que atenten con la consecucion de los objetivos y la

efectiva y eficiente marcha de las operaciones.

» Suministrar y fortalecer las condiciones y las acciones elocuentes con las
lineas de accion de la empresa, acorde con el costo de oportunidad de

los duefios, de manera que se propicie la rentabilidad deseada.

Optimizacion de los recursos circulantes

» Gestionar los activos y los pasivos circulantes, incluyendo dentro de sus
actividades, las acciones y la participacion de todos y cada uno de los
componentes propuestos para optimizar su uso, y con ello, alcanzar y

mantener la maxima eficiencia de la estructura de capital de trabajo.

» Evaluar y tomar acciones pertinentes para provocar la mayor
productividad, efectiva y eficiente en el manejo de las finanzas en el corto
plazo, que influyan en el cumplimiento de los objetivos y las estrategias

empresariales, con la interdependencia de las unidades de negocio.
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» Evaluar el cumplimiento de metas, objetivos y estrategias dentro del plan
de negocio, para dilucidar su efecto en la composicion de capital de

trabajo que se requiera, en vista de estas condiciones.

Estructura de activos y pasivos

» Realizar un estudio de las tendencias histéricas entre los ultimos 5y 10
afios de la estructura de activos y pasivos circulantes, dentro de los
totales de activos y pasivos y pasivo mas patrimonio, en funcién de la
construccion de varios escenarios, que involucran datos del entorno

econdmico y financiero.

» Utilizar herramientas estadisticas y gréaficas, cuadros comparativos,
tablas, figuras e ilustraciones, que facilten la presentacion, la
comprension e interpretacion de la informacion financiera, de mercado,
interna y externa; que permita dar y entender la composicion de los

recursos circulantes, que mejor optimice su productividad.

» Asociar la informacion histérica financiera a 10 afios con las variables
actuales del entorno, incorporando metodologias de referencia, sobre el
calculo e interpretacion de datos, que sustente las necesidades de

capital de trabajo.

Captura, desarrollo y andlisis de informacion financiera

» Dictar las directrices necesarias, para recibir los insumos de datos
requeridos para construir la informacién financiera sobre la
administracion de capital de trabajo de forma, planificada, ordenada y

estructurada en la unidad de negocio de la empresa de modo integral.
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» Propiciar las condiciones sobre: ambiente, espacio, tiempo, material,
condiciones, y los medios de informacion, con el fin de capturar,
desarrollar, interpretar y retroalimentar la toma de decisiones, para

fortalecer los resultados financieros.

» Utilizar las razones financieras, técnicas y metodologias, para llevar a
cabo el andlisis financiero a mayor alcance. Bajo el apoyo en
herramientas financieras y estadisticas, y sistemas informaticos en poder
de la empresa, apoyandose en sistemas de informacion que lo propicien,
y mediante su retroalimentacion, se genere las medidas correctivas y

preventivas.

Gestion operativa

» Considerar la informacion recabada en los tres estados financieros
basicos, métodos y técnicas financieras de uso actual, mas el andlisis e
integracion a los resultados, de los demas informes y reportes que para

ello deba utilizar la empresa.

» Filtrar informacién de los ultimos 10 afios, sobre volumen, frecuencia de
compra, tipo de producto, aplicacion, fecha de compra, nombre del
cliente, correo de contacto, ubicacion y direccion, monto invertido y
marca del producto. Con la finalidad de validar una base de factores,
indicadores y datos, para estimar la demanda y las necesidades de

capital de trabajo.

» Realizar analisis de la informacion que permita detectar oportunidades de
desarrollo de mercado; que facilite identificar, mantener, ampliar y

renovar el mercado potencial y detectar nichos de mercado.
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» Mantener alineados objetivos, metas, procesos y estrategias de la unidad
de negocio, con el resto de unidades organizativas: logistica, produccion,
mercadeo y ventas, gerencia general y comercializacion, para apoyar la

mejora en la gestion operativa y empresarial.

Toma de decisiones

» Implantar medidas adicionales tendientes a apoyar el logro del equilibrio
financiero, para alcanzar el crecimiento y el desarrollo efectivo y eficiente

de las actividades operativas de la unidad de negocio y la empresa.

» Incluir y tomar decisiones a nivel gerencial-empresarial, que estén
basadas esencialmente en facilitar los recursos: informaticos-
tecnolégicos, materiales, tiempo, las consideraciones a nivel: técnico,

logistico, y la gestién de mercadeo y ventas.

» Sustentar la toma de decisiones de capital de trabajo de la unidad de
negocio, en la elaboracién de prondsticos internos, basados en una
estimacion de las ventas esperadas de acuerdo con informacién

brindada; que conlleve una clara idea sobre las expectativas de ventas.

» Complementar las decisiones de inversion y financiamiento, con base en
prondsticos  externos; dependen de las relaciones y conexiones
circulares entre las ventas, la identificacion de indicadores, cifras
econdémicas y aspectos politicos legales que pueden impactar en la

actividad operativa.

» Determinar y evaluar el costo de capital de la unidad de negocio y de la
empresa, con los costos de financiamiento, y los costos asociados con el

mantenimiento de las inversiones en activos circulantes.
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Entorno interno y externo

» Instaurar como politica de gestion la identificacion, el monitoreo e
interpretacion de las variables del entorno interno definidas como
relevantes por mercadeo y ventas, area financiera y estratégica, con el
fin de detallar y controlar las variables que poseen influencia en la
determinacion de la gestion operativa, estratégica y financiera de la

empresa.

» Crear una politica para activar y mantener la comunicacion expedita y
constante, para suministro, intercambio y retroalimentacion de esta
informacion. De manera que se ajuste el esquema de probabilidad en
torno al futuro y para ello, proveer a la gestibn empresarial, de los
sistemas de informacién, con el propdsito de rastrear, capturar, dar
seguimiento y evaluacion, a las acciones de la competencia y al ingreso

de nuevos competidores.

» Evaluar los cambios de las variables externas que afecten las
operaciones de la empresa, basado en un estricto seguimiento de la
evolucion y las tendencias que experimenta este entorno y sus variables

conexas.

» Disefar una politica de comunicacion, para el suministro, el intercambio y
la retroalimentacion de informacion a la gerencia de administracion y

finanzas y demas unidades de negocio y organizativas.

» Plantear parametros a nivel interno: gestién operativa y areas de apoyo,
y a nivel externo: mercado, competencia y economia, para medir el

impacto en la gestion operativa y empresarial llevada a cabo.

» Finalmente, se recomienda a la empresa monitorear el cambio

generacional del mercado potencial, que permita validar los cambios en
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gustos y preferencias, las tendencias, las expectativas, las demandas
(ventas), y el grado de fidelidad, para gestionar la atraccion y el

mantenimiento del cliente.
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