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RESUMEN

El trabajo tiene como objetivo proponer un modelo de analisis y gestion
financiera para el Instituto de Investigaciones en Salud de la Universidad de Costa
Rica, mediante un estudio situacional y la aplicacion de metodologias
internacionalmente aceptadas, que sirva como herramienta para la toma de

decisiones.

En el primer capitulo se desarrollara una investigacion bibliografica para
explicar los principales fundamentos tedricos del analisis financiero y los sistemas
de gestidén con el fin de establecer el sustento tedérico que respalde el trabajo.

Ademas se expondra el entorno en el que se desarrolla la empresa.

En el segundo capitulo se realizara una descripcion del sujeto de estudio y
su metodologia actual de gestion, que permita comprender los aspectos mas

importantes de la organizacion y sus procesos financieros.

En el tercer capitulo se llevara a cabo un analisis situacional para detectar
posibles debilidades del sistema y aquellos campos de mejora que le permitan

optimizar la gestion financiera.

En el cuarto capitulo se presentara la propuesta de modelo de analisis y
gestion financiera con el propésito de que sirva como herramienta de apoyo y

gestion en la toma de decisiones.

En el quinto capitulo se expondran las conclusiones del estudio, asi como

las recomendaciones para su implementacion.
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INTRODUCCION

La Universidad de Costa Rica es una institucion comprometida con el
desarrollo del pais, a través de la formacion de profesionales solidarios, la
ampliacion del acervo cultural y la creacion de otras formas de conocimiento.

Uno de sus pilares es la accidon social, que propone construir la relacion
Universidad-Sociedad, a través de redes solidarias, con el fin de buscar
conjuntamente soluciones a problemas y generar politicas publicas que ayuden a
mejorar la calidad de vida de las personas, en todos los sectores, pero
especialmente en aquellas poblaciones vulnerables, empobrecidas y excluidas del
pais.

Para lograr lo anterior, las unidades académicas y administrativas —en
menor medida- desarrollan proyectos de accion social, que en algunos casos,
pueden ser remunerados y se gestionan mediante la figura de vinculo externo
remunerado, de manera que los ingresos que se perciben por las ventas de
servicios son administrados ya sea por la Oficina de Administracion Financiera
(OAF) o por la Fundacion de la Universidad de Costa Rica para la Investigacion
(Fundacién UCR).

La administracion de los proyectos recae sobre la coordinacion de este, es
decir, la persona que inscriba el proyecto ante la Vicerrectoria, no obstante, dado
gue en muchos casos, esas coordinaciones son docentes y/o investigadores, ellos
delegan la funcion a los jefes administrativos o encargados administrativos de las
unidades, pero siguen siendo los responsables por los manejos de los fondos.

El INISA desarrolla proyectos de asesoria y consultoria a instituciones
publicas, empresas privadas y publico en general. Tal es el caso del Laboratorio
de Microbiologias en Aguas y Alimentos (LMAA), en el que se realizan pruebas de
indicadores y patdgenos al agua y a diferentes tipos de comida, con el fin de
garantizar que son aptos para el consumo humano.

Los analisis que se llevan a cabo y se ofrecen a la comunidad, cumplen con
estandares internacionales de calidad, y estan bajo el amparo de la norma ISO

17025:2017, segun lo acredita el Ente Costarricense de Acreditacion (ECA).



Todas las empresas/instituciones, independientemente de su tamano,
tienen la necesidad de recurrir a técnicas y herramientas estratégicas que le
permitan definir la forma en que se van a conseguir los objetivos propuestos. El
laboratorio en cuestion no es ajeno a esta necesidad,-pues como se analizara mas
adelante, tiene una fuerte competencia-, y necesita identificar y medir factores que
para afrontar de la mejor manera los cambios que se presentan en el entorno.

Debido a que los coordinadores de los proyectos, como se dijo
anteriormente, en su mayoria son académicos, que tienen el conocimiento teorico
y la experiencia de campo para ofrecer servicios de calidad, pero no cuentan con
la preparacion en el area de la administracion, surge la iniciativa de ofrecer una
herramienta de gestion financiera que sea de facil aplicabilidad.

La proposicion de este trabajo remarca la importancia de la gestion
financiera en las organizaciones y tiene por objetivo formular y desarrollar el
planteamiento de un modelo de herramienta con un enfoque integral y sistémico
que coadyuve al proceso de toma de decisiones para lograr la eficiencia y eficacia
en el Instituto de Investigaciones en Salud (INISA) de la Universidad de Costa
Rica.

El problema establecido fue dotar al Instituto de Investigaciones en Salud
(INISA) de la Universidad de Costa Rica de una herramienta que le permita llevar
una mejor gestidon financiera sobre los proyectos ejecutados, por medio de
variables estratégicas de analisis para la toma de decisiones.

La justificacion es que cuando se habla de un proyecto, generalmente
vienen a la mente dos factores: costos y beneficios, que se dan en un periodo de
tiempo y que estan relacionados con la vida de ese proyecto.

Realizar una medicion de ambos factores con el fin de emitir un juicio sobre
la conveniencia de llevarlo a cabo o no, tedricamente es necesario, pero ¢de qué
manera se pueden identificar los costos y beneficios atribuibles a ese proyecto?
Tanto en la vida cotidiana como en los proyectos, en general, sean estos sociales
o productivos, publicos o privados, se requiere de la evaluacion para adoptar

decisiones racionales.



En los ultimos afos la administracion universitaria ha venido insistiendo en
que los proyectos de servicios remunerados deben ser autosuficientes, es decir
que sus ingresos deben cubrir sus gastos y costos. Desde un punto de vista
econdmico un proyecto/empresa producira bienes o servicios, para lo cual
adquirira insumos que seran combinados o transformados para su venta, y
buscara obtener el mayor valor posible sobre el valor pagado por esos insumos,
generando un excedente de ingresos en comparacion con sus egresos, conocido
como utilidades.

Los proyectos de vinculo externo remunerado inscritos en el Instituto de
Investigaciones en Salud (INISA) no cuentan con un sistema de costos que le
ayude a determinar el valor de los servicios, por lo tanto no se sabe con exactitud
cual es la utilidad que estos generan; tampoco cuentan con una herramienta que
les permita hacer proyecciones de ingresos, ni estimar de qué manera las
variables externas pueden afectar su desemperio financiero.

Lo que se pretende es crear un instrumento que le permita a la
administracién hacer proyecciones modificando variables o parametros que
pueden cambiar por las condiciones del mercado, dando al analista la posibilidad
de ver como éstas pueden afectar la operacion del proyecto, dotandole asi una
herramienta para la toma de decisiones.

El proyecto tiene como alcance que se realizara en el Instituto de
Investigaciones en Salud (INISA) de la Universidad de Costa Rica; por lo cual, la
propuesta no podria ser de aplicacion general, ya que se realiza con base en
necesidades especificas y no generales.

Para recopilar la informacion se utilizaran herramientas como encuestas,
entrevistas, consulta de legislacion pertinente; contabilidad administrativa de los
periodos 2017, 2016, 2015, 2014 y 2013, abarcando asi datos historicos de los
ultimos cinco anos.

El plazo de ejecucion de la practica es limitado y sera utilizado para la
recopilacion bibliografica y el desarrollo de una propuesta metodologia de gestion
y analisis financiero. Debido a la naturaleza del trabajo no se disefiara la

implementacion de las recomendaciones; por lo que esa fase quedara bajo



responsabilidad de la administracion del Instituto de Investigaciones en Salud de la
Universidad de Costa Rica.

Se determinaron las siguientes limitaciones para el proyecto:

Temporal: El proyecto se va a realizar en el periodo comprendido entre el
mes de setiembre de 2017 y abril de 2018.

De espacio o territorio: La investigacion de campo se realizara tomando en
cuenta Unicamente el Gran Area Metropolitana.

De recursos: No existen estados financieros para el proyecto en estudio,
pero si hay informacion disponible para llevar a cabo uno, ya que se cuenta con
los presupuestos anuales que se presentan ante la Fundacion UCR, entidad
encargada de la administracion de los fondos. Por lo tanto se trabajara con la
contabilidad administrativa de los ultimos cinco afos.

En la literatura no se ha logrado identificar modelos de gestion financiera
para instituciones como el INISA, que puedan servir de base para el proyecto.
Esto se debe a que la mayor parte de laboratorios son empresas privadas cuyo
objetivo es lucrativo y no de caracter social como es el caso del INISA que es una
unidad universitaria sin fines de lucro amparada en el marco de los ejes de
investigacion, docencia y accion social. Dado lo anterior, muchas de las
herramientas tradicionales de las finanzas no se adaptan al caso en estudio.

El objetivo general es proponer un modelo de analisis y gestion financiera
para el Instituto de Investigaciones en Salud (INISA) de la Universidad de Costa
Rica, mediante un estudio situacional y la aplicacion de metodologias
internacionalmente aceptadas, que sirva como herramienta para la toma de
decisiones.

Los objetivos especificos se detallan a continuacion:

Desarrollar la base tedrica de analisis financiero, asi como la referencia
del entorno en que se desarrolla la empresa, con el fin de determinar las
herramientas que se utilizaran en el modelo de analisis y gestidon

financiera



2, Describir la situacidon actual del sistema de analisis y gestion financiera

del Instituto de Investigaciones en Salud (INISA) para ofrecer una

comprension mas detallada desde el punto de vista financiero.

3. Desarrollar un analisis situacional que permita obtener un diagndéstico

sobre la gestidn financiera del Instituto de Investigaciones en Salud que

sirva como base para la propuesta respectiva.

4. Desarrollar una propuesta de modelo de analisis y gestién financiera
para el Instituto de Investigaciones en Salud de la Universidad de Costa
Rica, mediante un estudio situacional y la aplicacién de metodologias
internacionalmente aceptadas, que sirva como herramienta para la toma
de decisiones.

5. Ofrecer las conclusiones y recomendaciones que le permitan a la

administracién analizar la implementacion de la propuesta.

La propuesta de herramienta para gestion financiera que se desarrollara
contempla la utilizacion de un proceso sistematico de recoleccion de datos,
analisis y desarrollo, no asi su validacion.

En ésta se relacionan elementos de la informacién interna que normalmente
han sido considerados de forma aislada, con la finalidad de unificarlos y se
evaluan herramientas financieras como proyecciones, presupuestos y otros
indicadores. La herramienta busca tener en un solo lugar toda la informacién para
tener acceso a ella de manera oportuna e integral.

La investigacion contempla el analisis de datos cuantitativo para medir las
practicas institucionales mediante la experimentacion y ademas, se hara uso de
datos cualitativos referentes a la interpretacién de la informacion obtenida.

Por la naturaleza de estudio, el tipo de investigacion es correlacional.
Hernandez et al. (2003: 121), al respecto, afirmaron: “Este tipo de estudio tiene
como proposito evaluar la relacion que exista entre dos o mas conceptos,
categorias o variables (en un contexto en particular)’, ya que el estudio se apoya

en un contexto tedrico para conocer, describir, relacionar o explicar una realidad.



Al ser una practica profesional, su caracter es de aplicacion, ya que se hara
uso de los conocimientos adquiridos para suplir la necesidad identificada en el
Instituto, lo que conlleva a realizar un trabajo documental para fundamentar los
elementos principales de un modelo de gestion financiera y de las practicas que se
utilizan actualmente.

El siguiente paso es realizar un trabajo de campo que pretende dar a
conocer las practicas en materia financiera del Instituto considerando la
informacion de la que dispone, que permitan detectar posibles aplicaciones de los
modelos que se identificaron en la literatura consultada.

Como ultima fase se ofrecera un modelo de herramienta que sea de sencilla
aplicacién por parte del personal del Instituto y que le permita tener informacién
actualizada para la toma de decisiones.

Principalmente sera bibliografia en materia financiera, se analizaran las
distintas herramientas financieras internacionalmente aceptadas y aplicadas, con
el fin de encontrar cuales de ellas son aplicables al estudio. También sera
necesario conversar con las personas a cargo de los procesos involucrados para
ampliar detalles, y se utilizaran los documentos que contengan informacién

presupuesta



CAPITULO I. FUNDAMENTOS TEORICOS, ANALISIS DEL SECTOR
INDUSTRIAL Y DEL ENTORNO.

Objetivo: Desarrollar la base tedrica de analisis financiero, asi como la referencia
del entorno en que se desarrolla la empresa, con el fin de determinar las
herramientas que se utilizaran en el modelo de analisis y gestion financiera

El marco tedrico a niveles mas especificos y concretos, comprende la
ubicacion del problema en una determinada situacion histérico-social, sus
relaciones con otros fendmenos, las relaciones de los resultados por alcanzar con
otros ya logrados, como también definiciones de nuevos conceptos, redefiniciones
de otros, clasificaciones, tipologias por usar, etcétera. (Briones, G. 1990)

En este apartado pretende establecer los principales fundamentos tedricos
que se aplicaran en el proyecto que se realizara. Por tal razén, en las lineas
siguientes se presentaran las explicaciones conceptuales que estan ligadas entre
si. La conjuncion aplicada de los temas que a continuacion se detallan, se

reflejara en la propuesta del trabajo.

1.1. Situacioén sanitaria mundial

La recopilacion y comparacion de datos sanitarios a nivel mundial permite
conocer los problemas de la salud publica, identificar tendencias y ayudar a las

instancias decisorias a establecer prioridades.

Los estudios permiten conocer la situacién sanitaria mundial mediante la
determinacion de la carga de morbilidad, es decir, la pérdida de salud por todas
las causas de enfermedad y defuncidén en el mundo. En la imagen que se presenta
a continuacion y que fue extraida de la pagina web de la Organizacion Mundial de
la Salud, se representan las veinte principales causas de muerte a nivel mundial

con datos del ano 2012.



llustracion 1.1 Las 20 principales causas de muerte a nivel mundial. 2012

1. Cardiopatia isquemica
2. Infecciones de Ias vias respiratorias inferiores I @ 4 a4 a4a4@
3. Accidentes vasculares cerebrales

4. Complicaciones del parto prematuro

5. Enfermedades diarmeicas

6. VIH/sida

7. Asfiga y traumatismos del parto

8. Lesiones causadas por el irdnsito

9. Enfermedad pubmonar obsirucliva cronica
10. Paluciismo

11. Anomalias congénitas

12. Sepicemia e infecciones neonatales

13. Lesiones auloinfligidas

14. Canceres Iraqueales, bronquiales y pulmonares I
15. Diabetes mellifus [
16. Tuberculosis |l
17. Cimosis hepdlica

18, Violencia inlerpersonsal

19. Meningitis

20. Malnutricion proteinoenergética

B Hombres
W Mujeres

=
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Fuente: Tomado de la pagina web de la Organizaciéon Mundial de la Salud

Como se puede observar en la imagen anterior, las enfermedades

diarreicas se posicionan en las primeras cinco causas de muerte a nivel mundial.

Segun Chamizo, H. (2017) En Costa Rica, las diarreas no figuran entre las
primeras diez causas de muerte en la actualidad. La tendencia progresiva a la
disminucién de la mortalidad por diarreas y la mortalidad proporcional por esta
causa, evidencian un cambio en el perfil epidemiolégico de la poblacién

costarricense.

1.2.Sector salud en Costa Rica

El sistema de salud de Costa Rica esta organizado alrededor de un seguro
estatal que cubre practicamente a toda la poblacion. Ha sido caracterizado como

“un sistema publico con participacion marginal del sector privado” (Mesa, L. 1997.
p.1).



Aun cuando esa caracterizacion sigue siendo valida en lo fundamental, a
partir de los afios noventa, el crecimiento de la participacion de la empresa privada
en la prestacion de servicios de salud ha sido muy amplio, o que se expresa en la
creacion, ampliacion y aumento en el numero de clinicas, hospitales y consultorios
privados, la medicina de empresa, y la concesion de la administracion de clinicas
de salud a empresas privadas. La salud depende de factores sociales como el
trabajo, la educacion, y adecuaciones sanitarias como lo son el suministro de agua

potable y la adecuada disposicion de desechos solidos y aguas residuales.

1.3.Crecimiento del sector servicios

Hansen, D. y Mowen, M. (2007) consideran que:

“A medida que las industrias tradicionales han visto reducida su
importancia, el sector servicios de la economia ha aumentado la suya.
Este sector comprende ahora alrededor de las tres cuartas partes de la
economia y del empleo de Estados Unidos. Muchos servicios se exportan,
entre ellos, los servicios de contabilidad, de transporte y los médicos. Los
expertos predicen que este sector continuara ganando terreno e
importancia a medida que aumente la productividad de los servicios. (...)
El aumento de la competencia ha ocasionado que los administradores de
esta industria estén mas conscientes de la necesidad de tener
informacion de costos exacta para la planeacion, el control, la mejora
continua y la toma de decisiones. Asi, los cambios en el sector de
servicios contribuyen a la demanda de informacion innovadora y relevante

de administracién de costos” (p.5)

1.4. Antecedentes histéricos de la microbiologia en Costa Rica

Pensar en la ciencia de la microbiologia en Costa Rica es hablar del
Laboratorio Clinico del Hospital San Juan de Dios. A inicios del siglo XIX el

quehacer microbiolégico en nuestro pais estaba en las manos de algunos pocos
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profesionales en medicina y farmacia, cuya formacién habia sido especialmente
en universidades europeas.

En el ano 1913, el trabajo en los laboratorios clinicos en Costa Rica va
aumentando la necesidad de contar con profesionales capacitados en esta
importantisima area de la salud humana, como un primordial apoyo para el
diagnostico clinico de las enfermedades mas comunes en la poblaciéon de ese
tiempo.

Dado que el Dr. Clodomiro Picado Twight contaba con el conocimiento y
formacion en los laboratorios de los mas importantes centros cientificos franceses,
fue nombrado por la Junta de Caridad de San José, como director del nuevo
laboratorio clinico del Hospital San Juan de Dios, el que estructurdé en varias

secciones: Bacteriologia, Parasitologia, Quimica Clinica, Serologia y Hematologia.

1.5.Creacion del Colegio de Microbiélogos de Costa Rica

El 25 de octubre de 1949 se crea el Colegio de Microbiologos, por decreto
N°771 de la Junta Fundadora de la Segunda Republica, presidida por don José
Figueres Ferrer, y su misién actual es “Regular el ejercicio profesional de los
Microbiologos y Quimicos Clinicos de Costa Rica mediante la proteccion de su
campo de accion y de condiciones optimas para nuestros colegiados, la vigilancia
de la calidad para la seguridad del paciente y la salud publica y el impulso a la
investigacién, la docencia y la educacion continua”. (Texto tomado de la pagina
web del Colegio de Microbidlogos y Quimicos Clinicos de Costa Rica.)

Prevenir la contaminacion de los alimentos con microorganismos
patdgenos, sus toxinas, compuestos quimico-toxicos, entre otros; se ha convertido
en un proceso crucial en todos los componentes que forman parte de la cadena
alimenticia.

Hacia finales de siglo, la intoxicacién alimentaria se consideraba
consecuencia del deterioro de componentes propios del alimento y no se le
relacionaba con la presencia de microorganismos. Posteriormente, cuando esta
hipotesis cobré importancia, el concepto de inocuidad de alimentos y aguas
(vigilancia de los factores que puedan repercutir negativamente en la seguridad y

10



salud de la poblacion) contribuye al desarrollo de normas internacionales como

medidas de control y seguridad para la salud publica.

1.6. Enfermedades transmitidas por alimentos

Las enfermedades que transmiten los alimentos son, por lo general, de
caracter infeccioso o toxico, y son causadas por bacterias, virus, parasitos o
sustancias quimicas que ingresan al cuerpo a través del agua o de los alimentos;

estas enfermedades pueden causar discapacidad persistente o incluso la muerte

Segun el informe “Enfermedades transmitidas por alimentos y su impacto

socioeconoémico” (2009)

Las enfermedades transmitidas por los alimentos (ETA) son un problema
que debe ser considerado en un ambito de caracter social, tecnoldgico,
econdémico, cultural y politico. Por ser un problema recurrente en los
paises en vias de desarrollo, las autoridades e instancias
gubernamentales y otras instituciones afines, tanto del sector publico
como privado, deberian dirigir campafas de vigilancia y asistencia
continua a fin de prevenir o corregir situaciones que pueden ser muy

peligrosas y que pueden afectar adversamente la salud de la poblacion
(p.12).

De acuerdo con el informe, la presencia de contaminaciones alimentarias,
ya sea, intoxicaciones, infecciones bacterianas o parasitarias, o una combinacién
de ambas (infecto-intoxicacion), es muy frecuente y afectan sobre todo a grupos
sociales de bajos recursos

La contaminacion de alimentos se da tanto en aquellos que son preparados
comercialemente para venta al publico, como los preparados en el hogar, a causa
de practicas deficientes en la hora de preparar, manipular y consumir. Los grupos
mas vulnerables a sufrir enfermedades son los nifios y personas adultas mayores.

La Organizacion Mundial de la Salud define las ETA como “el conjunto de

sintomas originados por la ingestiéon de agua y/o alimentos que contengan agentes
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bioldgicos (bacterias o parasitos) o no biolégicos (plaguicidas o metales pesados)
en cantidades tales que afectan la salud del consumidor en forma aguda o crénica,

a nivel individual o a un grupo de personas”.

1.7.Creacion de los laboratorios clinicos privados en Costa Rica

Baudrit, E. (2008) expone lo siguiente respecto a la creacion de los

laboratorios clinicos privados en Costa Rica.

“Los primeros Laboratorios Clinicos, de servicio privado en Microbiologia y
Quimica Clinica se establecen en el pais alrededor de los afos cincuenta
a cargo de técnicos de laboratorio o “laboratoristas” que posteriormente
se acreditarian como Microbidlogos en la Universidad de Costa Rica. La
fase operacional de los mismos consistid en dar el servicio a los usuarios
que llegaran por motivacion propia al establecimiento, poco a poco
comienza a integrarse el trabajo con la profesiéon de Medicina y Cirugia,
por otra parte, los laboratorios poco a poco comienzan a diversificarse en
el servicio de microbiologia de aguas, en microbiologia de alimentos, en
otras areas especializadas de la microbiologia tales como Banco de

Sangre y Pruebas de Paternidad.

Los primeros laboratorios se crearon en torno al Hospital San Juan de
Dios, en ese entonces conocido como “Hospital de la Caridad”, ya que
estaba a cargo de las religiosas de la Caridad y ademas atendia
principalmente a la poblacién de escasos recursos. De los laboratorios
establecidos en ese entonces estuvo el Laboratorio del Dr. Joaquin
Bernardo Soto, cerca de la Prensa Libre, también el Laboratorio del Dr.

Hernan Paez, cerca del Parque Central”.
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1.8.La microbiologia en la Universidad de Costa Rica

La Facultad de Microbiologia de la Universidad de Costa Rica se cre6 en
1956 e inicid sus labores académicas en 1957, producto de la necesidad de
sistematizar el estudio de la microbiologia, debido a los avances mundiales de la
revolucion cientifica y salubrista a finales del S XIX. Las reformas liberales
promueven la modernizacion del Estado y el compromiso en las areas de salud y

educacion.

1.9.Modelo

Es sabido que los modelos de proyeccion tienen debilidades al tratar de
reflejar lo que pasara en la realidad, incluso a mediano y largo plazo. Sin embargo,
su utilizacién como una forma de proyectar lo que sucedera a futuro, ofrece mayor
confianza a los interesados, de manera que es preferible basarse en un modelo de
proyeccion que tomar decisiones sin haber valorado los posibles escenarios.

El modelo que se propone realizar en este trabajo, no pretende establecer
nuevas formas de proyectar la realidad, sino de ordenar y facilitar el
procesamiento de la informacién para la toma de decisiones del negocio, de
manera que la administracion tenga una base mas confiable para su gestion
financiera. Gallagher, A. y Watson, J. (1989), definen modelo como “una
representacion de algun aspecto de la realidad”. (Citado por Aglero, W. 2007.
P.11).

No hay una concepcion rigida sobre el método idéneo que se debe utilizar
para tomar decisiones, sin embargo, éstas deben tomarse con la mayor cantidad
de informacién posible, por lo que el modelo debe proponer un razonamiento
l6gico considerando la mas amplia gama posible de factores que puedan incidir en

el negocio, tanto de manera directa como indirecta.
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1.10. Administracion Financiera

La administracién financiera dentro de una empresa cumple un papel
fundamental, pues a partir de la adecuada gestidén de los recursos se logra que la
empresa opere eficientemente en el dia a dia, mientras cumple la meta de

generacion de valor. Salas, T. (2012) define la administracion financiera como:

(...) la encargada de planear, evaluar, captar y controlar los fondos
generados y requeridos de las diversas fuentes de efectivo y financiamiento,
asi como planificar, dirigir y controlar los recursos aplicados e invertidos en
forma eficiente y oportuna, con el propésito de cumplir con todas las
obligaciones y compromisos de su operacion y poder satisfacer
adecuadamente los objetivos, planes y actividades del negocio, orientados a

maximizar el valor de la empresa en el tiempo (p. 21).

La administracion financiera tiene una serie de funciones generales que son

sefaladas por Salas, T. (2012), segun se enlista a continuacion:

1. Planeacién y adquisicién de fondos de estructura y capital.
Evaluacion financiera de inversiones de capital
Administracion del activo circulante.

Administracion del flujo de efectivo

Planificacion financiera y presupuesto de las operaciones.

o a0 &~ W N

Analisis y control financiero.

1.11. Planeacion financiera

Gitman, L. y Zutter, C., (2009) explican que “El proceso de planeacion
financiera inicia con los planes financieros a largo plazo o estratégicos. Estos, a la
vez, dirigen la formulacion de los planes y presupuestos a corto plazo u
operativos” (p.117).

Los autores consideran que la planeacion financiera es un aspecto

importante de las operaciones de una empresa, y acotan a dos aspectos claves,
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como son la planeacion de efectivo y la planeacion de utilidades. Ademas dividen

la planeacion en largo y corto plazo, segun se explica mas adelante.

1.12. Planes financieros a largo plazo (estratégicos)

Los planes financieros a largo plazo (estratégicos) forman parte de una
estrategia que integra a los departamentos de produccion y mercadeo de una
empresa, pueden incluir desembolsos para adquirir activos fijos, financiar
actividades investigacion y desarrollo, planes de mercadeo, desarrollo de nuevos
productos, y cualquier otra adquisicion que haya sido planeada. Estos planes
establecen las acciones financieras planeadas de una empresa y el efecto
anticipado de esas acciones durante periodos que van de 2 a 10 anos. (Gitman, L.
y Zutter, C., 2012, p.118).

1.13. Planes financieros a corto plazo (operativos)

Al referirse a planes de corto plazo, deben entenderse por aquellas

acciones que tienen una cobertura de 1 a 2 afos.
Para Gitman, L. y Zutter, C., (2012):

“La planeacion financiera a corto plazo inicia con el prondstico de las
ventas. A partir de este ultimo, se desarrollan planes de produccion
que toman en cuenta los plazos de entrega (elaboracion) e incluyen
el calculo de las materias primas requeridas. Con los planes de
produccion, la empresa puede calcular las necesidades de mano de
obra directa, los gastos generales de la fabrica y los gastos
operativos. Una vez realizados estos calculos, se elabora el estado
de resultados pro forma y el presupuesto de caja de la compaiia.
Con estas entradas basicas, la empresa finalmente puede

desarrollar el balance general pro forma”. (p. 118).
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1.14. Presupuesto de caja

El presupuesto de caja, o pronostico de caja, es un estado de entradas y
salidas de efectivo planeadas por la empresa. Se utiliza para calcular sus
requerimientos de efectivo a corto plazo, dedicando especial atencidn a la
planeacién de los excedentes y faltantes de efectivo. (Gitman, L. y Zutter, C.,
2012).

Este presupuesto esta directamente relacionado con el presupuesto de
ventas y los presupuestos de cobros, ademas permite determinar si existen
necesidades de efectivo, y por lo tanto de financiacion en algun momento del
periodo que abarque el presupuesto.

El presupuesto de caja indica si se espera un faltante o un excedente de
caja en los periodos que abarca el prondstico. La cifra de cada mes se basa en el
requisito impuesto internamente de un saldo de efectivo minimo y representa el
saldo total al final del mes. (Gitman, L. y Zutter, C., 2012).

1.15. Prondstico de ventas

Al elaborar un prondstico general de ventas, las empresas se basan en
prondsticos tanto internos como externos, esta combinacion proporciona una
vision de expectativas de ventas tomando en cuenta factores generales. Gitman,
L. y Zutter, C., (2012) dicen que “La entrada clave en el proceso de planeacion
financiera a corto plazo es el prondstico de ventas” (p.119), el cual generalmente

es elaborado en el departamento de mercadeo.

1.16. EIl presupuesto de capital

El Presupuesto de capital se utiliza como herramienta para el proceso de
planeacion de los gastos, en aquellos activos de la empresa cuyos beneficios

econdmicos, se espera que se extiendan en plazos mayores a un ano fiscal.

Gitman, L. (2007) lo define de la siguiente manera: “el presupuesto de

capital es el proceso que considera evaluar y seleccionar las inversiones a largo
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plazo que sean congruentes con la meta de la empresa de incrementar al maximo

la riqueza de los propietarios” (p.317)
En el presupuesto de capital se pueden incluir proyectos como por ejemplo:

» La reposicion de equipos o edificios (reemplazo), que den como beneficio
un menor costo de produccion; de manera que se evalua la conveniencia
de realizar el reemplazo.

» También, puede darse un proyecto que implique nuevos productos,
ampliacion de productos existentes o de expansion, producto de la
competencia y el desarrollo de los mercados, asi como de la evolucidon de
los productos, los cuales se basan en expectativas de crecimiento para el

negocio.

El proceso del presupuesto de capital, basado en Gitman, L. (2007) se

presenta a continuacion:

1. Generacion de propuestas: Se realizan todas las propuestas en todos los

niveles de una organizaciéon empresarial.

2. Revision y analisis: La revision y el analisis formales se llevan a cabo para

analizar la conveniencia de las propuestas y evaluar su viabilidad econémica.

3. Toma de decisiones: Las empresas subordinan la toma de decisiones del

gasto de capital de acuerdo con los limites monetarios.

4. Puesta en marcha: Después de la aprobacién, los gastos de capital se

realizan y los proyectos se ponen en marcha.

5. Seguimiento: Los resultados se supervisan y tanto los costos como los

beneficios reales se comparan con los esperados.
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1.17. Evaluacion de presupuesto de capital

Debido a que un proyecto implica costos y beneficios, es conveniente llevar
a cabo un analisis de los posibles resultados que permiten determinar si conviene
0 no destinar recursos para su ejecucion. El mejor método de evaluacién no
existe, tampoco hay que intentar disefiar alguno que sirva para todos los estudios,
sino que demuestre ser util en el cumplimiento del objetivo de una determinada
investigacion. Fontaine, E. (2008) dice que:

La evaluacion resulta mas interesante cuando hay objetivos en conflicto —
como, por ejemplo, minimizar el costo y el tiempo de construccion de una represa,
o bien minimizar el costo para conseguir un determinado nivel de seguridad de la
misma— y es absolutamente necesaria cuando se presentan opciones para la
solucién de un mismo problema, o para alcanzar los objetivos deseados (p.3).

Sapag, N. (2008) aporta que “en el analisis de las inversiones, las
matematicas financieras son utiles puesto que su analisis se basa en la
consideraciéon de que el dinero, solo porque transcurre en el tiempo, debe de ser
remunerado con una rentabilidad que el inversionista le exigira por no usarlo hoy y
aplazar su consumo a un futuro conocido, lo cual se conoce como valor tiempo del
dinero” (p.314).

Fontaine, E. (2008) presenta el proyecto desde dos Opticas de evaluacion.
Para él, se puede hablar de una evaluacion econdmica si se concibe al proyecto
‘como la fuente de costos y beneficios que ocurren en distintos periodos de
tiempo” (p.24). Para el autor, “el desafio que enfrenta es identificar los costos y
beneficios atribuibles al proyecto, medirlos y valorarlos con el fin de emitir un juicio
sobre la conveniencia de ejecutarlo” (p.24). También considera la evaluacién
financiera, cuando “...el proyecto es el origen de un flujo de fondos provenientes
de ingresos y egresos de caja, que ocurren a lo largo del tiempo”, en cuyo caso el
desafio es determinar si los flujos de dinero son suficientes para cancelar la
deuda.

La metodologia que se sigue al evaluar los presupuestos de capital se

resume a continuacion:
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1. Calcular la inversidn inicial. La inversion inicial de un proyecto es el total de
recursos que se comprometen en determinado momento para lograr un mayor

poder de compra.

2. Calcular los Flujos de Caja. Sapag, N.(2008) dice que: “La proyeccion del
flujo de caja constituye uno de los elementos mas importantes del estudio de
un proyecto, ya que la evaluacion del mismo se efectuara sobre los resultados

que se determinan en ella” (p.291)

3. Calcular el valor de recuperacion. Después de analizar los flujos de caja, se
procede a evaluar si un proyecto es aceptable o no y para esto se utilizan
algunas técnicas de evaluacion (Gitman, L. 2007), que se presentan mas

adelante en este documento.

1.18. Estructura del flujo de caja

Segun Sapag, N. (2007) “un flujo de caja se estructura en varias
columnas que representan los momentos en que se generan los costos y
beneficios de un proyecto”. (p. 214).

De acuerdo con el ciclo de vida del proyecto, cada una de las
columnas mencionadas representara un periodo especifico para el proyecto, este
periodo podra ser de un afio, un mes o, segun la necesidad del inversionista y el
horizonte de tiempo del proyecto, Ademas, se debera agregar una columna al
inicio de los periodos evaluados donde se incorporaran todos los desembolsos

previos a la puesta en marcha del proyecto.
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Diagrama 1.1. Estructura general de un flujo de caja

Ingresos y egresos afectos a impuestos

Gastos no desembolsables

Calculo de impuesto

Ajuste por gastos no desembolsables

Costos y beneficios no afectos a impuestos

Flujo de caja

Fuente: Elaboracion propia con base en Sapag, N. (2007)

“Como resultado de las sumas y restas de ingresos y gastos, tanto efectivos
como no desembolsables, se obtiene la utilidad antes de impuesto” (Sapag, N.,
2007, p 215).

Las operaciones de una empresa se encuentran divididas en distintos tipos
o clases de actividades. Estas pueden clasificarse de forma muy amplia en dos
grandes grupos. Por un lado estan las actividades productivas, las cuales estan
directamente relacionadas con la funcién principal o razén de ser de la empresa.
Por otro lado estan las actividades de apoyo, como recursos humanos, tecnologia,
contabilidad y finanzas. (Salas, T. 2012).

1.19. Capital de trabajo

Algunas de las interpretaciones que se asocian a esta definicién sefialan: es
la medida en que la empresa resuelve sus problemas de liquidez y los recursos
con los cuales esta atiende sus actividades operativas y financieras, sin tener que

acudir a fondos extraordinarios.
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La Administracion del Capital de Trabajo determina la posicion de liquidez de la
empresa, y la liquidez es necesaria para la sobrevivencia. (Weston y Brigham,
1994)

El capital de trabajo operativo (CTO) esta vinculado de modo directo con las
condiciones operativas. Su magnitud es consecuencia del ciclo financiero corto del
negocio. Se puede pensar que hay una relacion de variabilidad relativamente
estrecha entre el nivel de actividad y el capital de trabajo operativo: aumenta o

disminuye segun lo hacen, por ejemplo, las ventas.

Diagrama 1.2. Clasificacién del capital de trabajo operativo

Inventarios
. . Materia prima
Existencia Productos intermedios
Productos finales
Caja
Capital de Trabajo ‘ isponi
J ‘ Disponible Baica
- Cuentas por cobrar
Exigibles - P
Créditos a proveedores

Fuente: Elaboracion propia con base en Weston y Brigham (1994)

1.20. Gestidon de cuentas por cobrar

La gestion de las cuentas por cobrar hace referencia al manejo de las
politicas de crédito y cobranza manejadas por la empresa, de manera que se logre
un cobro efectivo de la cartera y se propenda por reducir al maximo el tiempo de
cobro. De este modo la gestion debe definir las lineas y limites de créditos,
controlar la morosidad, vigilar el cumplimiento de los cobros, comprobar que las
ventas se realicen en las condiciones establecidas y hacer un seguimiento y

control a sus clientes.
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Considerando lo anterior, se evidencia la necesidad de una adecuada
planificacion y control de la politica de crédito con el fin de minimizar el riesgo de
no pago de los flujos que le pertenecen a la empresa los cuales hacer parte

importante de su desempeno financiero (Santandreu, E., y Santandreu, P. 2000).

1.21. Gestién de cuentas por pagar

Las cuentas por pagar surgen por operaciones de compra de bienes
materiales, servicios recibidos, gastos incurridos, adquisicion de activos fijos, etc.
Y se pueden definir como “una cuenta acreedora, por la compra a créditos de
bienes y servicios. La forma utilizada para resumir una transaccion, o su

aprobacion, su registro y su pago” (Fernandez, 2010, p. 3).

1.22. Analisis de costos

Ninguna evaluacion economica de un proyecto puede evitar el analisis de
coste, entendido como el valor en dinero o un valor equivalente sacrificado en
bienes y servicios, que se espera traiga un beneficio inmediato o futuro a la

organizacion (Hansen, D., y Mowen, M. 2006, p.874)

Para comprender mejor el concepto de costo, Rosales, R. (1999) clasifica los

costos totales de operacion de la siguiente manera:

1. Costos de produccion: Estan relacionados en forma directa con la

elaboracion del producto o la prestacion del servicio.

2. Costos Administrativos: Se vinculan con aquellas actividades que conllevan

la administracion de los recursos y la gestion contable del proyecto.

3. Costos de Ventas: Son aquellos que se relacionan con la distribucién vy

comercializacion de los productos o servicios.
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Horngren, C., Datar, S. y Rajan, M. (2012) consideran que “por lo general, a
medida que las compafiias aumentan la oferta, el costo de producir una unidad

adicional inicialmente disminuye aunque, en ultima instancia, aumente” (p.434).

1.23. Modelo costo-volumen-utilidad

Es importante estar atentos a los impactos que ocasionan los costos de
produccion, volumen, precio de venta y unidades vendidas en la utilidad obtenida,
ello permitira decidir si continuar produciendo o no. Por ello, esta herramienta se
ha convertido en un factor imprescindible para identificar el alcance y magnitud de
los problemas econdmicos por los que esta atravesando la empresa y buscar la
mejor solucion que subsane esta circunstancia. (Hansen, D. & Mowen, M. 2007, p.
736).

Diagrama 1.3. Modelo costo-volumen-utilidad

Volumen de
produccion

Fuente: Elaboracion propia con base en Ramirez, D. (2008)

Precios de
venta

1.24. Punto de equilibrio

El punto de equilibrio le dice a la empresa cuando sus ingresos totales son
iguales a sus egresos totales, estudiando las relaciones entre costos fijos, costos
variables, ingresos y utilidades; y es de gran utilidad para el control financiero;
pues con este calculo, el negocio ya conoce de antemano cual debe ser su

produccion minima.
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1.25. Contabilidad administrativa

Se deduce que el papel de la contabilidad administrativa en la planeacion
permite coordinar las actividades para la toma de decisiones, ademas explica
cdmo esta ayuda a alcanzar metas y objetivos organizacionales. Horngren, C.,
Datar, S., y Foster (2007), aseguran que “la contabilidad administrativa mide,
analiza y presenta informacion financiera y no financiera que ayuda a los gerentes
a tomar decisiones para alcanzar las metas de una organizacién, esta informacién
se la utiliza para elegir, comunicar e implantar la estrategia de ventas, coordinar el
disefio de los productos, la produccion y las decisiones de marketing; se concentra
en la presentacion de informes internos”. (p. 2).

Los autores consideran que una excelente implementacion necesita de un
seguimiento para verificar el cumplimiento de los planes; en la etapa del control se
decide como evaluar el desempefio, y realiza retroalimentaciones del sistema de
manera que ayude a la toma de decisiones futura. (Horngren, C., Datar, S. y
Foster, 2007, p. 7).

De manera que la contabilidad administrativa se encarga de que la
informacion de costos, financiera y no financiera esté disponible para la
planificacion, el control y la toma de decisiones, que permitan el uso adecuado de

los recursos. (Hansen, D., & Mowen, M. 2007).

1.26. Indicadores

Para Fernandez (2010) “los indicadores son los datos o conjuntos de datos
que ayudan a medir, objetivamente, la evolucidon de un proceso 0 de una

actividad”.

1.27. Indicadores econémicos

Los principales indicadores que se utilizan para realizar la evaluacion

econdmica del proyecto son el Valor Actual Neto Econdmico (VANE) y la Tasa
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Interna de Retorno Econdmica (TIRE), que reemplazan VAN y TIR, comunmente
utilizados en la evaluacion financiera.

Otro indicador es la Relacién Beneficio Costo (R-B/C), que como explica
Baca (1995) “...se utiliza para evaluar las inversiones gubernamentales o de
interés social. Tanto los beneficios como los costos no se cuantifican como se
hace en un proyecto de inversion privada, sino que se toman en cuenta criterios

sociales” (p.195).

1.28. Rentabilidad

Al hablar de rentabilidad es muy comun que el concepto asociado sea la
obtencién de ganancias, o la eficiencia en un negocio, y esto se da porque en el
criterio popular un negocio rentable es el que deja ganancias y no pérdidas en
recursos. Una de las razones mas importantes por las que se genera la puesta en
marcha de un negocio nuevo es la de aumentar el patrimonio de sus duefos
mediante el crecimiento de las inversiones hechas.

Segun Silva, J. (2008): “Es posible mediante la generacion de utilidades de
la empresa y precisamente el grado de productividad de los recursos invertidos
equivale a la rentabilidad del negocio” (p 156).

De acuerdo con la Guia General Integrada de Proyectos 2010, existen los
beneficios intangibles. Estos se pueden identificar y medir pero no valorar. Ante la
dificultad de asignar un valor monetario, se utiliza la metodologia de costo-
efectividad, con dicho método se determina la alternativa de proyecto que logra los

objetivos deseados al minimo costo.

1.29. Inversiones financieras a corto plazo

La gestion del circulante, relacionada estrechamente con el ciclo productivo,
esta relacionada con la obtencion de recursos necesarios para la inversion del
circulante teniendo en cuenta factores como: rentabilidad, costo y liquidez. Dicha
gestion se desagrega en: administracion del efectivo (tesoreria), de las cuentas

por cobrar, del inventario, de las cuentas por pagar, de los proveedores, de las
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deudas acumuladas y de los préstamos bancarios cuyas politicas de gestidon estan
condicionadas no a requerimientos de la empresa, sino a exigencias del sector y

de terceros (Santandreu, E., y Santandreu,P. 2000)

1.30. Riesgo

La Organizacion Latinoamericana y del Caribe de Entidades de
Fiscalizacién Superior (Olacefs) dice que el riesgo es: “Es la posibilidad de que un
evento no deseado pueda suceder; Es la oportunidad o posibilidad que algo vaya
a pasar y que tenga un impacto negativo en los objetivos.

Es medido en términos de consecuencias y probabilidad. Es también una
fuente de dano potencial o una situacion con potencial para causar pérdidas”
(citado por Arroyo, J. 2017, p. 85).

La Norma Internacional de Auditoria 315 Identificacion y evaluacion del
riesgo de error material, define el riesgo como aquello que podria afectar
negativamente a la entidad: “riesgo derivado de condiciones, hechos,
circunstancias, acciones u omisiones significativas que podrian afectar
negativamente a la capacidad de la entidad para conseguir sus objetivos y
ejecutar sus estrategias o derivado del establecimiento de objetivos y estrategias

inadecuadas.”

1.30.1. Tipo de riesgo

La Norma Internacional de Auditoria No. 200 (NIA 200) clasifica los

siguientes riesgos:

1. Riesgos inherentes: “ciertos factores de la entidad y de su entorno,
relacionados con varios o con tipos de transacciones, saldos contables o
informacion a revelar” son relevantes para la identificacion de riesgos

inherentes a la empresa.

26



2. Riesgos de control: este riesgo esta relacionado a la “eficacia del disefio,
implementacion y mantenimiento del control interno por parte de la direccion”
de la empresa que puedan obstruir el logro de los objetivos planteados en el

corto, mediano y largo plazo.

1.30.2. Gestion del riesgo

En el sector publico costarricense, el tema de Administracidon Integral del
Riesgo (AIR) se introduce como parte esencial y necesaria del modelo de gestion
publica con el articulo 14 —en concordancia con los articulos 18 y 19— de la Ley
General de Control Interno N°8292 (LGCI), la cual indica que todo ente u 6rgano
debe contar con un Sistema Especifico de Valoracion del Riesgo Institucional
(SEVRI) que le permita identificar sus riesgos y adoptar métodos para analizar y
tratar su nivel residual de riesgo no aceptable. A continuaciéon se mencionan las

etapas de la valoracion del riesgo.

Diagrama 1.4.Etapas de la valoracion del riesgo

Anélisis de riesgos

Evaluacion de riesgos

Administracion de riesgos

Revision de riesgos

Fuente: Elaboracion propia con base en Contraloria General de la Republica, 2009
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1.31. Control interno

Segun Anthony y Govindarajan (2003), los sistemas o procesos de control
cuentan con al menos cuatro elementos, a saber: un detector o sensor que mide e
indica lo que esta ocurriendo, un evaluador que determina la relevancia de lo que
sucede al cotejarlo con los estandares o expectativas de lo que deberia darse, un
ejecutor que retroalimenta e incide sobre el desempefio anormal, y un sistema de
comunicacion que transmite la informacion correspondiente entre los citados

elementos. (citado por Herrrera, M. 2007. p. 14).

Para la Contraloria General de la Republica, el control interno “...comprende
la serie de acciones disefiadas y ejecutadas por la administracion activa
para proporcionar una seguridad razonable en torno a la consecucion de los
objetivos de la organizacién, fundamentalmente en las siguientes
categorias: a) Proteger y conservar el patrimonio publico contra cualquier
pérdida, despilfarro, uso indebido, irregularidad o acto ilegal; b)
Confiabilidad y oportunidad de la informacion; c)Eficiencia y eficacia de las
operaciones; y d) Cumplir con el ordenamiento juridico y técnico.” (Manual

de normas generales, 2002, p. 1).

1.32. Sistema de Gestion de la Calidad

Segun la norma ISO 9001:2015, “la organizacion debe establecer,
implementar, mantener y mejorar de forma continua el Sistema de Gestion de la
Calidad, incluyendo los procesos necesarios y sus interacciones, en concordancia

con los requisitos de esta Norma Internacional”.

La misma fuente indica que, la organizacion debe acordar los procesos
necesarios para el Sistema de Gestidon de la Calidad y su aplicacion a través de la

organizacion, y debe:

a) Establecer las entradas requeridas y las salidas esperadas de

tales procesos.
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b)

d)

f)
g)

h)

Determinar tanto la secuencia como la interaccion de estos
procesos.

Determinar y aplicar los criterios y métodos necesarios para
asegurar la eficacia de la operacion y el control de estos
procesos.

Estipular los recursos necesarios para estos procesos y asegurar
que estan disponibles.

Asignar responsabilidades y autoridades para estos procesos.
Manejar los riesgos y oportunidades determinados.

Evaluar tales procesos e implementar los cambios necesarios
para asegurar que estos procesos logran los resultados previstos.

Mejorar los procesos y el Sistema de Gestion de la Calidad.

1.33. Herramienta FODA

Ferrel y Hartline (2006) definen el FODA con gran propiedad como “un

marco de referencia que se utiliza con frecuencia para organizar y utilizar las

piezas de datos e informacién obtenidas del analisis de situacion” (pag. 73)

Tabla 1.1 Aspectos que contempla la herramienta FODA

Aspecto

Explicacion

Fortalezas

Son las capacidades especiales con que cuenta la empresa y
las cuales le permiten tener una posicién privilegiada frente a
la competencia. Recursos que se controlan, capacidades y
habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan
positivamente, etc.

Oportunidades

Son factores que resultan positivos, favorables, explotables, que
se deben descubrir en el entorno en donde actua la empresa, y

los cuales le permiten obtener ventajas competitivas.

Debilidades

Son factores que provocan una posicion desfavorable frente a la

competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no
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se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

Amenazas Son situaciones que provienen del entorno y pueden llegar a

atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Matriz FODA (2017).

Se puede concluir que el marco tedrico utilizado en este trabajo de
investigacion esta basado en la teoria de la administracion y de manera mas
especifica en la rama de las finanzas, a través de las explicaciones conceptuales
que estan ligadas entre si, de manera que la conjuncion aplicada de los temas
detallados anteriormente, se reflejen en el trabajo que desarrollara a partir del
Capitulo II.

En general se puede decir que el crecimiento de la participacion de la
empresa privada en la prestacion de servicios de salud ha sido muy amplio, lo que
se expresa en la creacion, ampliacion y aumento en el numero de clinicas,
hospitales y consultorios privados, la medicina de empresa, y la concesion de la
administraciéon de clinicas de salud a empresas privadas. La salud depende de
factores sociales como el trabajo, la educacion, y adecuaciones sanitarias como lo
son el suministro de agua potable y la adecuada disposicion de desechos sélidos y
aguas residuales.

A nivel de administracion financiera, son varias las funciones que involucran
la gestion de proyectos, pero se puede decir que ante todo debe existir una
planeacion tanto a corto como a largo plazo, a menos que se trate de un proyecto
con una vida corta. En el caso de las empresas, estas surgen con el propdsito de
crecer con el tiempo y alcanzar una estabilidad en el mercado.

También se rescata que la utilizacion de herramientas financieras incide de
manera positiva en la administracion de los negocios, y los administradores
deberian al menos cumplir con la realizacion de prondsticos de ventas y gastos,
que les permitan elaborar presupuestos de caja y con base en estos, tomar

decisiones para sus negocios.

30




CAPITULO Il. DESCRIPCION DEL INISA Y SU GESTION
FINANCIERA

El objetivo del capitulo es describir la situacion actual del sistema de analisis y
gestion financiera del Instituto de Investigaciones en Salud (INISA) para ofrecer
una comprension mas detallada desde el punto de vista financiero.

La justificacion de realizar la descripcion del sistema, corresponde a la
posibilidad de mejorar la gestion que se realiza actualmente en INISA respecto al
area financiera, de manera que la descripcion que en este capitulo se realice,
permitira realizar un analisis del cual se podran desprender mejoras que seran

propuestas posteriormente.

2.1. Antecedentes

El INISA se gesto por recomendacion del CONICIT en el afio 1974 en que
se planteo la creacion de un Instituto para investigar sobre la salud humana. El
Consejo Universitario de la Universidad de Costa Rica creé el INISA el 23 de junio
del 1975 como una instancia centralizadora en el campo de la investigacion en
salud humana, cuyo principal propdsito ha sido la generacién de conocimiento
cientifico que ayude a mejorar la calidad de vida de la poblacién costarricense.

En sus inicios el INISA manejé una agenda muy compleja, cuyo principal
trasfondo fue el marcado compromiso con las politicas nacionales de salud, razon
por la cual se aboco a la identificacion de los principales problemas de salud del
pais, emprendiendo investigaciones sobre: la desnutricién infantil, enfermedades
diarreicas, la ecologia de las enfermedades virales de leguminosas, el impacto de
las enfermedades infecciosas en la salud humana.

Desde sus origenes y hasta 1996 la persona a cargo de la direccion del
INISA fue designada por el Consejo Universitario, posteriormente con el cambio en
la reglamentacion universitaria, la designacion quedé en manos del Consejo

Asesor.
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A lo largo de su historia el INISA ha tenido siete personas diferentes en la

direccion, tal como se muestra a continuacion:

Imagen 2.1. Directores del INISA 1975-2018

Ramiro Mesén

Leonardo
Mata Jiménez

1975-1985

Barrantes
1985-1989
1994-1996

Rosario Achi
Araya

2001-2009
2016-2020

Rafaela Sierra | Sandra Murillo Patricia
Ramos Gonzalez Cuenca Berger

1996-2000 2000-2001 2009-2016

Fuente: Elaboracidon propia con base en la investigaciéon

Con base en lo estipulado en el Reglamento aprobado por el Consejo

Universitario en 1979, el INISA se organizé en cinco programas con objetivos

establecidos, a saber:

Imagen 2.2. Programas del INISA segun el Reglamento vigente en el afio 1979

Desarollo Humano

Microbiologia Médica

Epidemiologia

Patologia Social

Tecnologia apropiada

+ Estudiar los factores nutricionales, biolégicos y socioculturales
presentes en el crecimiento y desarrollo del infante, prestando
especial atencion a las comunidades marginales

+ Caracterizar la identidad y la patogenia de los agentes infecciosos
que mayor repercusion tienen en la salud humana, con el fin de
hallar medidas de control y prevencion

+ Estudiar la distribucion y los determinantes de enfermedades
genéticas, metabolicas y degenerativas de mayor trascendencia
en el pais

« Investigar los factores epidemiologicos y socioculturales
presentes en diversas patologias sociales, enfatizando en las
unidades familiares

+ [dentificar y caracterizar los problemas de salud que ameritan la
busqueda de tecnologias apropiadas

Fuente: Elaboracion propia con base en el Reglamento INISA, 1979.
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2.2.Descripcion del INISA

El Instituto de Investigaciones en Salud (INISA) es una unidad académica
multidisciplinaria dedicada a la investigacion en el campo de la salud humana y de
las ciencias relacionadas a este tema. Desarrolla su actividad por medio de
secciones y programas, que a su vez estan constituidas por proyectos de
investigacion. El INISA esta adscrito a las Facultades de Farmacia, Medicina,
Microbiologia y Odontologia. (Art. 124 Estatuto Organico), ademas esta vinculado
a la Vicerrectoria de Investigacion (Art. 123, 124, 125 Estatuto organico).

Desde su creacion y hasta el presente, los objetivos del INISA han estado
dirigidos a colaborar con la comunidad nacional en la busqueda de soluciones
para algunos de los determinantes de los problemas de salud, cuya complejidad
justifica el trabajo multidisciplinario y la estrecha colaboracion que en diversos

momentos se ha establecido con las instituciones del sector salud nacional.

2.3.Ubicacion geografica

En sus inicios el INISA se situdé en las instalaciones de la Facultad de
Medicina, pero por la falta de espacio para llevar a cabo el trabajo de laboratorio,
en 1982 se hizo necesario buscar un local mas cémodo, por lo que el Dr.
Leonardo Mata Jiménez, fundador y primer director del INISA consiguié los
recursos necesarios para construir un edificio propio en la finca 2 de la
Universidad, conocida como la Ciudad de la Investigacion, donde actualmente se

ubica el Instituto.

2.4 Estructura organizacional

La autoridad del INISA recae en la persona que ocupa el puesto de la
direccién, que es elegida en una sesion del Consejo Asesor ampliado con el
Consejo Cientifico por un periodo de cuatro anos con posibilidad de reeleccion, y

es quien vela por el buen funcionamiento del Instituto desde todas sus areas.
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La direccion se apoya en la jefatura administrativa, quien tiene a cargo la
correcta administracion de los recursos del Instituto. La estructura del INISA
contempla las coordinaciones de secciones y programas, en el marco de los
cuales se inscriben propuestas de investigacion para colaborar con la sociedad en
la busqueda de soluciones para algunos de los determinantes de los problemas de
salud. Actualmente el INISA cuenta con dos programas y dos secciones, a saber:
programas de Epidemiologia del Cancer e Investigacién en Envejecimiento; v,
secciones de Genética e Infeccidn y Nutricién, éstas ultimas creadas en el ano
1990.

A continuacidén, se muestra un organigrama que ilustra de manera mas

clara la organizacion interna del Instituto.

Imagen 2.3.0rganigrama del INISA-UCR

Consejo

ot Direccién i
Cientifico Consejo Asesor

| T T
0 0 ~
Area Gerencia de la S orosramas
Administrativa Calidad g
N
Infeccién Genética Epidemiologia del Investigacion en
Nutricién Humana Cancer Envejecimiento
(PROINVE)

Fuente: Elaboraciéon propia con base en el Reglamento del INISA



2.5.Plan estratégico

Mediante la planificacion estratégica, el Instituto puede articular una vision
de futuro coherente, como primer paso para el cumplimiento de las metas que le
han sido encomendadas por la Universidad para la generacion y la transmisién del
conocimiento, mediante la investigacion y la docencia.

Bajo esta perspectiva, quinquenalmente el INISA elabora un Plan de
Desarrollo Estratégico, actualmente hay uno vigente para el periodo 2014-2018. El
documento se elabora con base en un proceso analitico y reflexivo en el que
participa todo el personal que conforma el Instituto, tanto administrativo como

docente, basado en los siguientes ejes estratégicos:

Imagen 2.4. Ejes estratégicos de la Universidad de Costa Rica

Excelencia Generacion de Transferencia de

.. . . Internacionalizacion
académica conocimiento conocimiento

Inclusion social y

. Gestion Institucional
equidad

Fuente: Elaboracidon propia con base en el Plan Estratégico de la UCR

A continuacion se detallan los aspectos principales que conforman el Plan

Estratégico y con los cuales se amplia la informacion sobre el INISA.

2.5.1. Vision, misién y valores

En los siguientes apartados se presentaran los aspectos estratégicos del
INISA-UCR, como lo es la visién, misién y valores, los cuales estan definidos en el
Reglamento del Instituto de Investigaciones en Salud (INISA) aprobado en el afo
2005.
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a) Mision

Actualmente se tiene una propuesta para modificar la misién, que esta
pendiente de aprobacion por el Consejo Asesor del INISA. La version vigente se
muestra a continuacién: “Contribuir a fomentar y mantener la salud humana

mediante la investigacion cientifica, la docencia y la divulgacion, dentro de un

marco integral y ético”.

b) Vision

Actualmente se tiene una propuesta para modificar la misién, que esta
pendiente de aprobacion por el Consejo Asesor del INISA. La version vigente se
muestra a continuacién: “Ser una institucién lider en la investigacion en salud a
nivel nacional mediante el fortalecimiento y desarrollo de programas y proyectos,

que garanticen productividad cientifica de alta calidad, con impacto en las politicas

de salud”

c) Valores

Los valores para orientar el quehacer de la Institucion estan implicitos en el
Capitulo | del Estatuto Organico. Adicionalmente, la Universidad promueve la
integridad, la humildad, la autenticidad y la responsabilidad como elementos
fundamentales para la realizacion de las personas, de los colectivos y del
quehacer institucional, los cuales inciden, transversalmente, en cada uno de los
ejes de las politicas institucionales en el marco de las cuales, se elabora el plan

estratégico de cada instancia universitaria.

2.5.2. Objetivos estratégicos

El INISA tiene cinco objetivos definidos, segun se conocio en el Reglamento
del Instituto de Investigaciones en Salud, vigente desde el afio 2005, los cuales se

mencionan, a continuacion:

1. Investigar los determinantes de la salud humana, para contribuir a su

mantenimiento y promocion.
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2. Contribuir con la formacion y capacitacion del recurso humano en

investigacion de la salud.

3. Establecer alianzas estratégicas para fortalecer y promover la investigacion

en salud.

4. Desarrollar la accion social en salud mediante extensidon docente, la

informacion y divulgacion, asesorias y servicios a la comunidad.

5. Fortalecer la capacidad gerencial, de infraestructura y tecnolégica del INISA

para el desarrollo sostenible de la investigacion en salud.

6. Disenar estrategias para que el conocimiento generado tenga repercusion

en las politicas en salud.

Como se puede observar, a pesar de ser una unidad de la investigacion, el
INISA también tiene objetivos ligados a la accidon social, y como es de esperarse

su proposito es aportar a la comunidad en temas de salud humana.

2.6.0peraciones del INISA

En los siguientes apartados se describen los aspectos relacionados con las

operaciones del INISA-UCR a nivel de las ventas de servicios.

2.6.1. Clientes

La necesidad e interés de brindar servicios de calidad, impulsa a las
instituciones a buscar mecanismos que les permitan medir ese servicio, de
manera que puedan ofrecer al cliente la calidad que este busca, y tener un

respaldo de la misma, los clientes del INISA se pueden dividir en tres tipos:

a) Instituciones reguladas por el estado que dentro de sus operaciones
regulares esta el hacer diferentes analisis de indole microbiolégica, para el

agua u otras bebidas y alimentos que estén relacionadas a su labor.
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b) Entes de indole privado, como hoteles y restaurantes, los cuales estan
regidos por las normas del Ministerio de Salud y son obligados a presentar

los analisis que ofrecen estos laboratorios.

c) Publico en general que desea conocer la calidad del servicio de agua

potable que se les ofrece.

2.6.2. Comportamiento del comprador

Los analisis microbiolégicos y fisicoquimicos permiten identificar posibles
riesgos de salud para las personas. La decision del consumidor de los servicios
que brinda el INISA inicia en la identificacidon de la necesidad y del beneficio de
efectuar pruebas a los productos que vende u ofrece, lo que le lleva a buscar
informacion sobre los laboratorios que pueden satisfacer su necesidad y realizar
una comparacioén; considerando factores como calidad, precio, facilidades para la

toma de muestras y plazos de entrega.

Se considera que la principal motivacién para elegir al INISA, es conocer
las pruebas ofrecidas que estan bajo la tutela de la UCR y que ademas estan
acreditadas por el Ente Costarricense de Acreditacion (ECA), la organizacién
responsable de otorgar y emitir las acreditaciones en el pais, contribuyendo a
mejorar la calidad y la productividad de empresas e instituciones en sus productos,
bienes y servicios.

En el mercado costarricense existe gran cantidad de laboratorios
acreditados y otros que no, sin embargo, la acreditacion de la prueba garantiza

que los procedimientos sean adecuados y los resultados tengan credibilidad.

2.6.3. Evaluacion de la satisfaccion de los clientes

El Instituto de Investigaciones en Salud mide la satisfaccion de sus clientes
mediante una encuesta. Dado que los resultados de los analisis son entregados
en la mayoria de los casos via correo electronico, se incluye un enlace con el que

los clientes ingresan a la encuesta que le permite al Instituto conocer la
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satisfaccion con respecto a aspectos como: precio, tiempos de entrega, atencion
recibida, asesoria, etc.
La documentacién consultada permite conocer que la nota promedio

otorgada por los clientes es de 99.

2.6.4. Proveedores

El Laboratorio adquiere solo aquellos servicios y suministros que tengan la
calidad adecuada para garantizar los resultados de los ensayos que se realizan.
Con este fin se aplica de forma anual, a los proveedores, el registro “Evaluacion
de los proveedores de servicios y suministros” (registrado en el SGC con el cédigo
R-GE-16), mediante el cual se registran los datos e informaciones relacionadas a
los suministros o0 servicios adquiridos a ese proveedor, los resultados de
conformidad o ausencia de ésta en relacion a tiempo de entrega, calidad del
producto, problemas de atencién, incumplimiento de requisitos y cualquier otra

situacion similar.

La calibracion, mantenimiento y reparacion de equipos son uno de los
servicios que mas atencién requieren para llevar a cabo la contratacién, pues,
como el laboratorio esté al alcance de un sistema de gestién de calidad, obliga a

consumir los servicios que también estén acreditados.

A continuacion se presenta una tabla con los principales proveedores.
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ISO 17025:2005,

proveedores en cuento a atencién, producto/servicio, plazo de entrega y servicio

Tabla 2.1. Proveedores del INISA-UCR

3M G&H Steinvorth
Audrian y Jiménez Genesys Costa Rica
Biocientifica Hanna Instrumets
Biomol LAA UNA

Capris Médica LABCAL

Cefa Central FarmaceuUtica S.A. LAMBDA

CEQA LGC Standards
College of American Pathologists (CAP) Pharma Alliance Group
DATSA Costa Rica Prelab

DEINSA ENHMED S.A.
Diprolab ECA

Dismédica de Costa Rica SEYLA

SCM Metrologia y Laboratorios TAISA

Electronica Centroamericana

Tecno Diagndstica

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la Gerencia de Calidad, INISA

Dado que el laboratorio de aguas y alimentos esta acreditado bajo la norma

posventa.

2.6.5. Competencia

los usuarios deben evaluar el servicio brindado por los

Con base en las consultas realizadas a una de las microbiologas del INISA,

microbiologia es la siguiente:

se determiné que la competencia directa del INISA para los servicios de

Tabla 2.2. Competidores directos identificados

Laboratorio

Acreditacion

Servicios ofrecidos ECA

Laboratorio clinico

El Laboratorio tiene la pagina web en mejora INTE-ISO/IEC
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San Martin 17025:2005

Alimentos, aguas, gases, hidrocarburos, papel, | INTE-ISO/IEC
Laboratorio LAMBDA

telas, doping, entre otros. 17025:2005
Laboratorio Agua potable y superficial, agua residual, | INTE-ISO/IEC
CEQUIATEC residuos de plaguicidas, microbiologia 17025:2005

Calidad de agua, calidad de aire, emisiones de | INTE-ISO/IEC
CICA-UCR gases de efecto invernadero, plaguicidas, | 17025:2005

biorremediacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

2.6.6. Servicios brindados en microbiologia

Costa Rica cuenta con el Reglamento para la Calidad del Agua Potable, en
el que se establece que la calidad del agua para consumo humano a utilizar en
todas las empresas en las cuales se desarrollen procesos productivos, incluyendo
las actividades alimentarias, crenoterapicas, recreativas y agropecuarias, deben
cumplir con los limites maximos permisibles establecidos en el mismo; cuyo
objetivo es garantizar la inocuidad del agua y la salud de la poblacién
costarricense.

El Instituto de Investigaciones en Salud (INISA), de la Universidad de Costa
Rica, cuenta con un laboratorio de aguas y alimentos en el que se realizan
pruebas de indicadores y patégenos al agua y diferentes tipos de comida, con el

fin de garantizar que son aptos para el consumo humano.

Dentro de los analisis que ofrece el laboratorio se encuentran los examenes
microbiolégicos para cumplir con los reglamentos de calidad de agua potable,
Reglamento para uso de piscinas y Reglamento de Vertido y Reuso de aguas
Residuales. En el caso de los alimentos, se realizan analisis para detectar
indicadores de contaminacion fecal y salmonella, también, se ha hecho con
diferentes tipos de alimentos, como vegetales frescos y productos lacteos.
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A continuacion se proporciona la lista de analisis que ofrece el Laboratorio
de Aguas y Alimentos del INISA:

Imagen 2.5. Servicios ofrecidos por el INISA

< i [%) .
5 e Coliformes fecales en 9 « Recuento aerobio meséfilo* . Recu_ento de bacterias
Q muestras de agua por NMP*. = X e ambientales
< L ! ] ¢ Recuento anaerobio mesdfilo
e Escherichia coli en muestras s Sal I 250)* * Recuento de hongos
2 . ;
de agua por NMP*. 3 almonella sp (25g) ambientales

¢ Conductividad electrolitica
en agua*.

* Potencial de Hidrégeno (pH)
en agua*.

e Cloro Residual libre y
combinado en agua*.

* Turbidez en agua por
nefelometria*.

¢ Color en agua.*
¢ Olor en agua.*
* Sabor en agua.*
¢ Temperatura*

e Shigella sp (25g)
 Coliformes totales (NMP)
 Coliformes fecales (NMP)
e Escherchia coli (NMP)

* Recuento Staphylococcus
aureus

* Recuento de hongos y
levaduras

¢ Recuento de bacterias lacticas
* Recuento de esporulados
¢ Andlisis microscépico directo

* Poder germicida

* Enterococcus faecalis (NMP)

e Staphylococcus aureus
(NMP)

* Pseudomonas aeruginosa
(NMP)

 Bacteriéfagos somaticos

¢ Bacteriofagos F+

* Ensayos acreditados bajo la norma INTE-ISO/IEC 17025:2005 ante el Ente Costarricense de Acreditacion (ECA)
(www.eca.or.cr, alcance N° LE-059).

Fuente: Elaboracién propia con base en pagina web INISA

2.7.Proceso de planificacion

El proceso de planificacion institucional, tiene como marco de referencia, el
encargo que le hace la Constitucion Politica a las instancias coordinadoras de la
Educacion Superior Universitaria Estatal, de preparar un plan nacional para esta
educacion, tomando en cuenta los lineamientos que establezca el Plan Nacional

de Desarrollo vigente (Articulo 85 de la Constitucién Politica).
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En la Universidad de Costa Rica, la planificacién estratégica se plasma en
el Plan Estratégico Institucional y se operacionaliza por medio del Plan Anual
Operativo (PAO).

El PAO es el instrumento formulado en concordancia con el Plan
Estratégico Institucional en el que se concretan las politicas institucionales, por
medio de la definicion de objetivos, metas y acciones que se deberan ejecutar
durante el periodo para el cual se define.

Anualmente el INISA elabora el PAO, de acuerdo con las “Normas
Generales y Especificas para la Formulacion, Ejecucién y Evaluacion del
Presupuesto de la Universidad de Costa Rica”, en éste se precisan los recursos
materiales, tecnolégicos y financieros, necesarios para obtener los resultados
esperados, ademas, identifica las personas y unidades ejecutoras responsables
de los programas.

En la figura siguiente, se puede apreciar el proceso de elaboracion del Plan

Presupuesto en la Universidad de Costa Rica.

43



Diagrama 2-1.Proceso de elaboracion del PO en la UCR
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Fuente: Tomado de la pagina web de la OPLAU-UCR

Mas adelante se explicara en detalle las principales etapas de la gestidon

financiera que realiza el INISA en la Universidad de Costa Rica.
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2.8.Gestion financiera de la Universidad de Costa Rica

Dado a que la Universidad de Costa Rica forma parte del Sistema de
Educacion Superior Universitaria Estatal debe vincular sus presupuestos a las
metas estipuladas por el Consejo Nacional de Rectores (CONARE), esta
vinculacion se debe efectuar de acuerdo al Plan Nacional de Educacion Superior
Estatal denominado PLANES. La Universidad de Costa Rica presenta dentro de
su Plan Anual Operativo Institucional, un cuadro resumen donde vincula los
objetivos del PLANES con los objetivos del PAO asegurando asi su cumplimiento
con las metas planteadas a nivel nacional. De igual manera se realiza la
vinculacion de los objetivos con las politicas institucionales segun la unidad

ejecutora, el objetivo, meta, indicador y unidad de medida correspondiente.

2.9.Formulacién de presupuesto

Esta fase del proceso de planificacion comprende el conjunto de normas y
procedimientos, sistematicos y ordenados de caracter técnico, legal vy
administrativo, para la elaboracién del Plan Anual Operativo y el presupuesto. De
manera, exprésense expresa la asignacion de los recursos disponibles, con el fin
de atender los requerimientos del Plan de Desarrollo Institucional.

En el INISA se trabaja con dos presupuestos distintos, uno es el ordinario y
el otro es por la prestacion de servicios remunerados. A continuaciéon se explicara

como funcionada cada uno.

2.9.1. Presupuesto Ordinario

El presupuesto ordinario que se le asigna al INISA lo define la Oficina de
Planificacion Universitaria (OPLAU). En el mes de mayo de cada ano, las
instancias universitarias deben preparar el plan anual operativo, en el que se
contemple la parte financiera. En éste sistema, a cada unidad se le indica un

estimado del presupuesto que se le asignara el aino siguiente, para que planifiquen
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con base en sus objetivos, metas e indicadores y como ejecutar de la mejor
manera ese dinero.

El proceso se lleva a cabo en el sistema conocido como SIPPRES (ver
imagen 8) y una vez cumplimentado cada instancia se envia a la OPLAU, oficina
encargada de consolidar los planes presupuesto de todas las unidades
académicas, administrativas y de investigacion que componen la Universidad y
elaborar un unico documento que es enviado a la Contraloria General de la

Republica.

Imagen 2.6. Sistema Institucional Plan -Presupuesto

UNIVERSIDAD DE
 COsTARICA

ERASIPPRES

Sistema Institucional  tsuaee
Plan-Presupuesto

Procucitn Versidn 2 a1 0912420 16

Fuente: Pagina web de OPLAU-UCR

Mas adelante se presenta un resumen de las fases que componen el
proceso de formulacion del presupuesto en la Universidad de Costa Rica, como se
introdujo en el parrafo anterior, las unidades ejecutoras —como es el caso de
INISA-, basadas en las directrices operativas y las politicas institucionales

elaboran su Plan-Presupuesto en el SIPPRES.
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En la fase siguiente la OPLAU revisa y sistematiza la informacion y la pone
a disposicion de las autoridades universitarias para su respectiva autorizacion y
recomendacién presupuestaria.

Una vez que se cuenta con aprobacion, la OPLAU consolida el Plan Anual
Operativo con base en las recomendaciones de presupuesto emitidas por las
autoridades superiores, y lo eleva al Consejo Universitario para autorizacion.

Cuando se cuenta con la autorizacion del Consejo Universitario, la Rectoria
envia el Plan-Presupuesto a mas tardar el 30 de setiembre de cada afio a la
Contraloria General de la Republica para su aprobacion, ente que posteriormente
devuelve el Plan con su recomendacion.

La siguiente fase consiste en la comunicacién que hace OPLAU a cada
unidad ejecutora en la que se le informa del presupuesto que le fue asignado para
el afo siguiente, lo cual ocurre los ultimos dias laborales del afio, y debe ser
ejecutado de acuerdo a las Normas Generales y Especificas para la Formulacién

Ejecucion y Evaluacion del Presupuesto.

Diagrama 2.2. Fases del proceso de formulacién del Plan Presupuesto

Formulacién del Plan-Presupuesto

V4

Recomendacion Plan-Presupuesto

G

Consolidacién del PAO y ajustes

G

Aprobacién del Consejo Universitario ‘

G

Aprobacién de la Contraloria General de la Republica ‘

G

Ejecucion y control ‘

AV

Evaluacion

Fuente: Elaboracién propia con base en pagina web de OPLAU-UCR
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2.9.2. Presupuesto vinculo externo

En la Universidad de Costa Rica también se prestan servicios a la
comunidad, en el caso del INISA, existe un proyecto inscrito en la Vicerrectora de
Accidn Social que ofrece servicios remunerados en microbiologia y fisicoquimica.

Los fondos percibidos por esas ventas de servicios son administrados por la
Fundacion de la Universidad de Costa Rica para la investigacion (Fundacion
UCR), quien cobra un 5% por la administracion. Ademas, todos los ingresos a la
Universidad deben aportar un 15% por concepto de Fondo de Desarrollo
Institucional (FDI), existe la posibilidad de exonerar el pago del FDI en casos muy
calificados con aprobacion de la Rectoria.

Teniendo en cuenta lo anterior, se debe considerar que por cada ¢100 que
ingresan al proyecto, ¢20 son retenidos por gastos de administracion y FDI. La
gestion de estas ventas de servicios se lleva a cabo en dos sistemas informaticos

que son propiedad de la Fundacion UCR, y se detallan a continuacion:

a) SIGEFAC (Sistema de gestion de facturacion)

El SIGEFAC es el sistema de facturacion. Cada vez que se presta un
servicio remunerado se elabora una factura al cliente, una vez cancelada, se
genera un recibo de dinero. Si el pago se hace en efectivo, la administracion del
INISA debe enviar el dinero a la Fundacion UCR acompafiado de un documento

denominado “remision de fondos”.
b) SIAP (Sistema de Administracion de Proyectos)

El SIAP es el Sistema de Administracion de Proyectos, en el cual se
gestionan tramites como: elaboracion de presupuestos, solicitudes de emisiones
de pago, reintegros de caja chica, reintegros de facturas, planilla y otros.

La gestion presupuestaria de estos proyectos es diferente a la del
presupuesto ordinario. Cada afo, idealmente antes del mes de octubre, se
elabora un presupuesto para el afo siguiente, realizando una prevision de ventas
y los gastos operativos, administrativos y financieros que tendra el proyecto, con el

objetivo de prestar sus servicios.
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Ese presupuesto es elevado al Consejo Cientifico del INISA para
aprobacion y se envia a la Vicerrectoria, donde se encuentre inscrito el proyecto,
en el caso en estudio, esto corresponde a la Vicerrectoria de Investigacion (VAS).
Una vez aprobado por la VAS, el presupuesto se envia a la Fundacion UCR para

su ejecucion.

2.10. Sistema de control interno

El Consejo Universitario de la Universidad de Costa Rica, en diciembre del
2003, aprobo la “Propuesta de estrategia y plan para llevar a cabo la
autoevaluacion del sistema de control interno de la Institucion”, con el que se
pretende “que la administracion activa realice, por lo menos una vez al afio, las
autoevaluaciones que conduzcan al perfeccionamiento del sistema de control
interno del cual es responsable. Asimismo, que pueda detectar cualquier desvio
que aleje a la organizacion del cumplimiento de sus objetivos”. (Articulo 17, inciso
b).

El sistema informatico utilizado por la Universidad de Costa para determinar
desviaciones y establecer las medidas necesarias, a fin de evitar situaciones que
pongan en peligro la legalidad, eficiencia y eficacia de los objetivos y metas
institucionales se llama: Sistema de Autoevaluacion de Control interno. Cada
instancia universitaria debe documentar, mantener actualizados y divulgar
internamente las politicas, las normas y los procedimientos de control que
garanticen el cumplimiento del Sistema de Control Interno, responsabilidad que

recae sobre el jerarca.
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Imagen 2.7. Sistema informatico de Control Interno

Universidad de Costa Rica @[AU

Oficina de Planificacion Universitaria

Sistema de Autoevaluacion de Control Interno
Inicio de sesion
Nombre de usuario: |
Contrasera |

ENTRAR

Fuente: Pagina web del sistema de OPLAU-UCR

El Sistema de Autoevaluacién de Control Interno tiene cinco componentes

tal como se muestra en la imagen 10 y se explican a continuacion:

1. Ambiente de control: Es el conjunto de factores del ambiente
organizacional que debe establecer y mantener el jerarca, los titulares
subordinados y demas funcionarios, para permitir el desarrollo de una
actitud positiva y de apoyo para el control interno y para una administracion

escrupulosa.

2. Valoracion del riesgo: Es la identificacion y analisis de los riesgos que
enfrenta la institucidn, tanto de fuentes internas como externas relevantes

para la consecucion de los objetivos.

3. Actividades de control: las politicas y los procedimientos que ayudan a
asegurar que se ejecuten las instrucciones de la Administracién y que se
cumpla con el ordenamiento juridico y técnico que corresponde en cada

Ccaso.
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4. Sistemas de informacion: Deben ajustarse a las necesidades y recursos
de la Institucidn, pueden ser manuales, electrénicos o una combinacion de

ambos; pero deben garantizar el almacenamiento de la documentacion.

5. Seguimiento: Control interno en la operacién, implementacién de medidas

correctivas y rendicion de cuentas.

Imagen 2.8. Componentes funcionales del Sistema de Control Interno

egui-

miento

Sistemas de
informacion

Actividades de Control

Valoracidn del riesgo

Ambiente de control

Fuente: Elaboraciéon propia basado en la pagina web de la OCU-UCR

Como muestra la Imagen 2.8, existen cinco componentes funcionales del
Sistema de Control Interno de la Universidad de Costa Rica, los cuales estan
contemplados en el sistema web que cada unidad de la Universidad debe

gestionar para estos efectos.
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2.11. Gestion del riesgo

En el sector publico costarricense, el tema de Administracion Integral del
Riesgo (AIR) se introduce como parte esencial y necesaria del modelo de gestion
publica con el articulo 14 —en concordancia con los articulos 18 y 19— de la Ley
General de Control Interno N°8292 (LGCI), la cual indica que todo ente u 6rgano
debe contar con un Sistema Especifico de Valoracion del Riesgo Institucional
(SEVRI) que le permita identificar sus riesgos y adoptar métodos para analizar y

tratar su nivel residual de riesgo no aceptable.

Imagen 2.9. Sistema informatico de administracién del riesgo en la UCR

Universidad de Costa Rica

Oplau

Oficina de Planificacion Universitaria

Sistema de Administracién del Riesgo

Inicio de sesidn

Cédula: I Olvidé mi contrasefia
Contrasefia: |

ENTRAR

Fuente: Pagina web del sistema de OPLAU-UCR

El SEVRI-UCR es el conjunto organizado de elementos que le permitiran a
la Universidad de Costa Rica la identificacién y analisis de los riesgos que afronta,
tanto de fuentes internas como externas, que son relevantes para la consecucion
de los objetivos y metas. De esta manera, la Administracion activa podra adoptar
los métodos de uso continuo y sistematico, a fin de administrar los riesgos mas
relevantes y se implementa en las unidades ejecutoras y toma como punto de
partida los objetivos de los planes anuales operativos (PAO) o bien planes

estratégicos.
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2.12. Analisis de los riesgos a los que se enfrenta el INISA-UCR.

Esta seccién pretende analizar los principales factores de riesgo que
normalmente afectan los negocios y determinar si el laboratorio podria verse
afectado en su desemperio financiero. De encontrarse aspectos que incidan, estos

seran considerados en la propuesta del capitulo 4.

2121. Disminucion de la incidencia de enfermedades en el pais.

Segun la Organizacién Mundial de la Salud, cada dia, miles de personas
mueren por enfermedades prevenibles transmitidas por los alimentos. En Costa
Rica, se ha observado un aumento de este tipo de enfermedades, probablemente
debido a la falta de inocuidad, provocada por cambios en las practicas de
alimentacion en la poblacion, aumento de ventas de comida en las calles, el
intercambio comercial de alimentos y sus derivados.

El Ministerio de Salud Publica ha trabajado en establecer las medidas
sanitarias y mejorar los sistemas de vigilancia que permiten identificar mayor
numero de casos para la atencion adecuada y oportuna de estos brotes y a pesar
de que se conocen sus causas Yy los mecanismos de contaminacion, distintas
razones hacen posible su aparicion una y otra vez.

Considerando que el Decreto Ejecutivo 37306-S contempla la vigilancia de
estas enfermedades y que la enfermedad diarreica agua ocupa desde el afo 1994
el segundo lugar en mortalidad y morbilidad, no se vislumbra a corto plazo una
disminucién en la incidencia de estas enfermedades que pueda afectar el giro del

negocio.
212.2. Cambio tecnolégico:

Los avances tecnologicos son el mejor aliado de la ciencia, constantemente
hay nuevos descubrimientos gracias a la innovacion tecnologica de los equipos
que se utilizan en la investigacidon cientifica, demaas facilitan el trabajo del ser
humano dando mayor precision en los resultados, por ejemplo, acortando los

tiempos de respuesta. Si el negocio no se puede adaptar o acceder a los
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cambios tecnoldgicos, podria verse debilitado ante los competidores que si
aprovechan la ventaja tecnoldgica.

El laboratorio del INISA utiliza los métodos y técnica mas avanzada para la
deteccion de enfermedades transmitidas por aguas y alimentos, el personal
técnico y profesional a cargo de brindar los servicios tiene mucha preparacion y

experiencia en el campo.

2.12.3. Riesgo de materias primas.

Los servicios de laboratorio no se pueden brindar si no se cuenta con la
materia prima (reactivos), por lo que se considera uno de los mayores riesgos para
el giro del negocio. En relaciéon a los insumos, hay tres principales riesgos a

considerar:

a) Calidad: aunque no es muy comun que ocurra, si sucede que los
reactivos presenten algun problema que influya en los resultados de los analisis
realizados, en ocasiones la respuesta del proveedor es con respecto a la
prescencia problemas con el lote de produccion, por lo que la calidad de los

insumos interfiere directamente en la prestacion de servicios del laboratorio.

b) Tiempo de entrega: como se explicé anteriormente, muchos de los
procedimientos de laboratorio se estandarizan con una determinada marca que es
distribuida de manera exclusiva en el pais por un proveedor. Si el laboratorio no
realiza una adecuada programacion de sus compras, corre el riesgo de quedarse
sin reactivos para los analisis, y el plazo de entrega normal de los proveedores es

de 45 a 60 dias naturales, pues los insumos deben ser importados.

c) Precios: Debido a que algunas casas matrices trabajan con
distribuidores exclusivos en Costa Rica, el precio es un factor de riesgo para el
laboratorio, pues ante una alza considerable en el precio de los reactivos, el
laboratorio no tiene mas opcion que pagar lo solicitado, lo que afecta directamente
los costos de los servicios y dado que los precios estan regulados por el Colegio

de Microbioldgicos y Quimicos Clinicos, la solucion no es tan sencilla como
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aumentar los precios de ventas a los clientes. En este sentido, el laboratorio debe
revisar peridédicamente los precios de los insumos (no exclusivos) que le ofrecen
los distintos proveedores de manera que se pueda balancear el costo de la

materia prima en caso de subidas de precio.

212.4. Riesgo por tasas de interés.

Dada la estructura organizacional en la que esta el laboratorio, las unicas
obligaciones financieras que puede adquirir son con la Fundacion UCR, que ofrece
una tasa de interés fija y a pesar de que la tasa puede aumentar en algun
momento, no se considera un riesgo importante para el laboratorio, que

actualmente no ha adquirido financiamiento.

2.12.5. Riesgo por tipo de cambio.

Los interlaboratoriales y algunos reactivos que se requieren para los
analisis son adquiridos en el extranjero, algunas veces porque el costo de
comprarlos directamente a la casa matriz es menor que hacer la compra a nivel
local. Un cambio brusco en el tipo de cambio afecta de manera leve el negocio,
debido a que la mayoria de pagos que se realizan son en colones. No obstante,
contar con una estructura de costos parcialmente dolarizada puede comprometeral
funcionamiento en caso de darse variaciones abruptas, pues el 100% de los

ingresos de la empresa son en colones y asi se manejan sus cuentas.

2.12.6. Riesgo de liquidez.

A pesar de que en la practica es una buena gestion financiera, el darle usos
alternativos al efectivo ocioso balanceando la tenencia de liquidez con su
rentabilidad, los controles establecidos por la Fundacion UCR no permiten esas
acciones, dado que una vez cobrada la factura, las unidades disponen de tres dias

para hacer la remision de efectivo. No obstante, si se detectan algunas acciones
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que le pueden permitir al laboratorio contar con efectivo, para hacer frente a sus
obligaciones y no ver afectado el servicio que se brinda por la falta de reactivos.
Como se mencioné anteriormente, no se cuenta con una politica para la
asignacion de crédito y método de cobro, por lo que le resulta imposible controlar
el tiempo en que se recuperan las cuentas por cobrar. En la medida que no se
controle el periodo medio de cobro el flujo de efectivo se vera afectado.

También se observo que no se aprovecha el plazo para el pago de las
facturas, debido a que se pagan en un plazo de 8 dias de recibidos los
bienes/servicios, por lo que una buena practica es controlar las fechas de pago, de
manera que el efectivo sea utilizado en otras obligaciones y se aproveche el

crédito de los proveedores.

2.13. Entorno de la calidad

Establecer la gestion de la calidad en una organizacion, es el desarrollo de
esfuerzos para obtener la satisfaccion del cliente, mediante la gestion ordenada de
los procesos involucrados. Los sistemas de calidad han tenido una creciente
evolucién, desde una simple inspeccidn, a convertirse en uno de los pilares de la
estrategia global de la empresa; lo que permite desarrollar servicios de alta calidad
desde los inicios sin necesidad de correcciones.

El objetivo de la Unidad de Gestion de la Calidad, es asegurar la calidad
técnica y del servicio brindado por parte de los distintos Laboratorios del Instituto
de Investigaciones en Salud (INISA), mediante la aplicacion y evaluacion
constante de procesos de gestion de la calidad, establecidos en acuerdos
internacionales y concentrados en la norma ISO/IEC 17025.

Debido a la importancia que el Instituto ha brindado a un sistema de calidad
internacional, es que logra obtener la acreditacion inicial en el afilo 2008, ademas,
se han realizado tres ampliaciones de alcance, con el objetivo de seguir creciendo
en los servicios brindados a la poblacién costarricense y beneficiar la investigacion
pues se garantizan resultados fiables para todos los ensayos, incluyendo los datos

generados para publicaciones cientificas.
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2.14. Herramienta FODA

Con el propésito de realizar un analisis de los elementos externos e internos
que afectan el desarrollo de los objetivos de la venta de servicios, se aplicara la
herramienta FODA.

Fortalezas: A continuacion se brinda un detalle de las fortalezas que se
identificaron para el Instituto de Investigaciones en Salud, entendido como

aquellos aspectos internos que tienen un impacto positivo en el desempefio del

negocio:
llustracion 2.1. Fortalezas de los servicios microbioléogicos del INISA-UCR
Sélida imagen de Acreditacién en normas
. . Recurso humano
calidad del servicio internacionales nfaesuce
eRespaldo UCR eCalidad en los servicios *Poca rotacion eLaboratorios con alto
ofrecidos ePersonal capacitado nivel de bioseguridad

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

El recurso humano que participa en el proceso de los analisis de laboratorio
esta compuesto por investigadores profesionales en el campo de la microbiologia
con especialidades en bacterias y parasitos, y técnicos con diplomado para trabajo
en laboratorio. Dado que es personal contratado por la Universidad de Costa Rica
para el apoyo a la investigacion y que recibe un sobresueldo por el trabajo que
realiza en la venta de servicios tiene mucha estabilidad, es personal satisfecho y
por ende con poca rotacion

Un laboratorio acreditado es aquel que cuenta con el reconocimiento oficial
de su competencia, este reconocimiento consigue que los clientes tengan una
forma rapida de seleccionar servicios garantizados para pruebas. La acreditacion
funciona como una herramienta de captacioén de clientes efectiva, en especial para

clientes que necesitan laboratorios independientemente verificados.
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Oportunidades: A nivel interno de las organizaciones existen elementos que
afectan el 6ptimo funcionamiento de los procesos y los resultados esperados, para

el caso en estudio se han detectado los puntos que se exponen a continuacion

llustracion 2.2. Oportunidades de los servicios microbiolégicos del INISA-UCR

Aparicién de nuevos Legislacion sobre agua Crecimiento de la
agentes contaminantes potable demanda
e|ngreso a nuevos nichos eContratos con empresas eServicios
de mercado por publicas que requieren la complementarios
expansion de lineas de realizacion de analisis de
servicios potabilidad de agua

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

El mercado en el que se encuentra el laboratorio tiene una alta demanda
por la necesidad de detectar y prevenir enfermedades, ya que Costa Rica tiene
una ley que pretende garantizar la potabilidad del agua, lo que puede abrir la
oportunidad de contrataciones al laboratorio del INISA.

Puede darse un incremento en la demanda de servicios complementarios,
esta seria cuando la produccion de un bien de consumo requiere el empleo de dos
factores y no importa que la combinacion de esos factores la realice una misma
empresa o distintas, o incluso el mismo consumidor comprando dos productos y
combinandolos luego.

En el caso del INISA ocurre que otro laboratorio gana una licitacion para la
venta de servicios, pero no realizan una determinada prueba, por lo que contratan
el laboratorio de INISA para realizar las pruebas, eso se puede ver como un
servicio complementario.

Debilidades: A nivel interno de las organizaciones existen elementos que
afectan el 6ptimo funcionamiento de los procesos y los resultados esperados, para

el caso en estudio se han detectado los puntos que se exponen a continuacion:
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llustracion 2.3. Debilidades de los servicios microbiolégicos del INISA-UCR

Gestion administrativa y Poca visién estratégica e s e o
procesos
*No cuenta con una base eDebilidad en publicidad ePersonal contratado
solida financiera y para investigacion
contable

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

La gestion administrativa exige tomar decisiones y que ellas estén
fundamentadas en la optimizacién de los recursos y en la generacion de valor;
para lo que se hace necesario plantearse objetivos y que estos sirvan como punto
de referencia a la hora de evaluar el desempeno financiero.

Es indispensable contar con algun sistema en el que la informacion esté
disponible y actualizada para tener como base a la hora de tomar decisiones, este
es el punto débil del INISA en relacion con la venta de servicios en microbiologia,
pues se cuenta con la contabilidad administrativa, pero no se saca provecho de la
informacion que ésta brinda.

Dado que el quehacer del INISA es la investigacion, se presta poca
atencion a los esfuerzos de promocién y publicidad. La administraciéon debe
buscar una Optima estrategia de comunicacion de su ventaja competitiva que le
permita afianzarse frente a su principal competencia. Se detecta que hay un
importante potencial de expansion hacia nuevos nichos mediante la diversificacion

de su cartera de servicios.

Amenazas: Toda empresa esta expuesta a riesgos de su entorno externo
que por su naturaleza estan fuera de su control. A continuacion se brinda un
detalle de las amenazas que se identificaron para el Instituto de Investigaciones en
Salud:
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llustracion 2.4. Amenazas de los servicios microbiolégicos del INISA-UCR

Alto poder de Bajas barreras de )
L d | . Cambios en la
negociacion de los entrada en la apertura Competencia legislacion
proveedores de mercado g
*Precios *Nuevos competidores *Menor tiempo de *Menos rigida respecto
eTiempo de entrega entrega a los analisis de aguas
ePrecios mas bajos y alimentos

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

En la mayoria de servicios de laboratorio que brinda el INISA se utilizan
procedimientos que estan estandarizados y en ocasiones admiten una unica
marca de reactivos. En Costa Rica algunos distribuidores tienen la exclusividad
sobre las marcas, lo que significa que unicamente ellos venden los productos en el
pais; esto representa una amenaza para el laboratorio, dado que aumenta el
poder de negociacién de los proveedores, tanto en los costos, que se ven
afectados por el precio de los insumos, como en el tiempo de entrega, que
compromete la operacion del laboratorio, ya que independientemente del insumo,
hay atrasos en la entrega con posibilidades de afectar los procesos.

En toda industria la aparicion de nuevos competidores es una amenaza
latente y que llega a afectar diversos aspectos de la operacion de las compaiias.
Aunque el INISA y otros laboratorios de microbiologia tienen un valor agregado
que es contar con la acreditaciéon del ECA en la Norma 17025:2015, para muchos
clientes este podria no ser un elemento de peso a la hora de elegir.

Como se ha explicado, el Instituto de Investigaciones en Salud es una
unidad de investigacion de la Universidad de Costa, cuya actividad sustantiva es la
investigacion, por lo tanto la venta de servicios pasa a un segundo plano, debido a
que el recurso humano tiene como prioridad los proyectos de investigacion. Lo que
implica que en ocasiones no se pueda dar una respuesta tan expedita y podria ser

un aspecto para que los clientes prefieran otro laboratorio.
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Luego de la descripcion realizada en el capitulo |l se puede concluir que, al
ser el Instituto de Investigaciones en Salud una unidad de la investigacion de la
Universidad de Costa Rica, cuenta con procedimientos establecidos para el acato
de todas las unidades, asi como sistemas de control muy robustos.

Por otra parte, las ventas de servicios -también llamado vinculo externo
remunerado- estan reguladas por un reglamento y dado que los fondos se
manejan con la Fundacién UCR o con la Oficina de Administracion Financiera.
Segun sea el caso, existen también procedimientos establecidos para el ingreso
de dinero, compras nacionales e internacionales, pago de salarios, pago por
servicios técnicos y cualquier otro egreso en el que se incurra, lo que hace muy
transparente la gestion administrativa de los proyectos.

A nivel interno, cada proyecto cuenta con un coordinador que tiene a cargo
la administraciéon del mismo. En algunos casos, los coordinadores delegan la
funcién en la jefatura administrativa, de manera que se requiere un control y orden
para llevar las cuentas de dos o mas proyectos. También sirven de apoyo a las
coordinaciones de los proyectos —que como se comentd, son de areas
académicas distintas a la administracion-, para la toma de decisiones en cuanto a
la parte financiera del proyecto, que puede ser visto como una pequefia empresa.

Si bien existen procedimientos y reglamentos que dirigen y regulan la
gestion de las ventas de servicios, cada unidad gestiona financieramente el
proyecto, de manera que en el capitulo Ill se analizara dicha gestién con el

propésito de detectar areas en las que se pueden ofrecer opciones de mejora.
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CAPITULO Ill. EVALUACION DEL SISTEMA DE CONTROL
ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO ACTUAL DEL INSTITUTO DE
INVESTIGACIONES EN SALUD (INISA)

El objetivo es desarrollar un analisis situacional que permita obtener un
diagndstico sobre la gestidon financiera del Instituto de Investigaciones en Salud
que sirva como base para la propuesta respectiva.

En el capitulo Il se desarrollara un analisis situacional sobre la gestion
financiera del Instituto de Investigaciones en Salud, a fin de obtener un diagndstico
que sirva como base para la propuesta que se planteara en el capitulo IV.

Es necesario aclarar que el desarrollo de este capitulo se orientara
unicamente a la gestion financiera que se realiza en el INISA-UCR en el marco de
la venta de servicios, especificamente del proyecto de accion social registrado
bajo el codigo ED-764, ya que la gestion del presupuesto ordinario implica un
proceso totalmente distinto y no es del alcance de este proyecto.

Ademas se insiste en que la informacion que se maneja de los proyectos
consiste en registros muy basicos como lo es un documento en hojas de calculo
con el control de egresos que indica: fecha, numero de factura, proveedor, monto
y partida a la que se hace el cargo presupuestario. También se cuenta con otro
archivo en el que se lleva el registro de las ventas, con aspectos como: numero
de factura, cliente, monto, y forma de pago.

Dado lo anterior, con el propdsito de realizar un analisis de la gestidon
presupuestaria del proyecto que permita brindar recomendaciones, sera necesario
elaborar estados financieros —segun la informacion disponible lo permita-, con los

datos de los ultimos cinco anos.
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3.1.Proceso de gestion administrativa y financiera actual

El proceso de gestion administrativa y financiera que se lleva a cabo en el
Instituto de Investigaciones en Salud se debe comprender en dos partes, una es la
gestion que se realiza para la razén de ser del Instituto que es la investigacién, en
la que se trabaja con un presupuesto ordinario que es aprobado por la Contraloria
General de la Republica. La otra comprende el apoyo que la administracion del
Instituto da a los proyectos que dan origen a las ventas de servicios, como es el
caso de la venta de servicios -llamado vinculo externo- en microbiologia de aguas

y alimentos.

3.2.Planificacion financiera

El manejo financiero de los servicios de vinculo externo remunerado que
ofrece el Instituto de Investigaciones en Salud se da a través de la contabilidad
administrativa, con herramientas de registros muy basicos, tal como se comenté
en la introduccién del capitulo.

A continuacion se analizan los principales procesos que conforman la

planificacion financiera del vinculo externo remunerado que se da en el Instituto.

3.3.Elaboracién de presupuesto

El presupuesto se elabora en el Sistema de Administracién de Proyectos
(SIAP), una plataforma que le pertenece a la Fundacion de la Universidad de
Costa Rica para la investigacion, (Fundacién UCR) idealmente entre los meses de
octubre-noviembre de cada afio.

El sistema es amigable con el usuario resultando sencillo de utilizar y su

estructura resumidamente es la siguiente:
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Diagrama 3.1. Elaboracién del presupuesto en el SIAP

Elaboracion de presupuesto

Detalle de ingresos Detalle de los egresos
Saldo Nuevos . - Materiales y Bienes
S ingresos Remuneraciones Servicios suministros ‘ duraderos

Fuente: Elaboracion propia con base en el SIAP

El detalle de los ingresos comprende dos aspectos: el saldo del periodo
anterior y los nuevos ingresos. Es importante tomar en consideracion que a los
nuevos ingresos se les aplicara un rebajo de 20%, que corresponde al cobro por
administracion de la cuenta que hace Fundacion UCR de 5% y el Fondo de
Desarrollo Institucional de 15% que obedece a la recuperacion de la inversiéon que
hace la Universidad de Costa Rica para el desarrollo de los proyectos de
vinculacion externa remunerada.

El detalle de los egresos comprende los gastos administrativos, variables y
de ventas que puede tener el proyecto, asi como la inversion en maquinaria y
equipo.

Luego de analizar la metodologia que se utiliza actualmente para formular
el presupuesto, se pudo constatar que:

- La proyeccion de ingresos no se realiza con base en indicadores ni en el
comportamiento histérico, unicamente se estable un monto, generalmente muy

superior al ingreso real del afio anterior si se comparara.

A continuacion se muestra la relacién entre los ingresos presupuestados y

los ingresos reales del proyecto:
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Grafico 3.1. Relacion entre los ingresos proyectados y los reales. 2013-2017

Relacidn entre los ingresos proyectados y los reales. 2013-2017
70.000.000

60.000.000 —
50.000.000 f

40.000.000 \\
30.000.000 / \
20.000.000 ,/ \
10.000.000 e

2013 2014 2015 2016 2017
=4—Real 14.094.000 | 13.668.400 | 50.481.000 | 46.391.320 | 18.325.300
Proyectado| 15.448.817 | 19.648.817 | 59.793.275 | 60.000.000 | 60.100.000

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

La razén de hacer un presupuesto sobreestimado incluso a un 30% se debe
a que las ventas de servicios que se dan en la Universidad de Costa Rica deben
someterse a una serie de aprobaciones por varias de las unidades universitarias,
lo que puede significar hasta tres meses, de manera que si el monto que se
presupuestd para los ingresos es superado, se debe enviar un presupuesto
adicional para ser aprobado y esto significa que la venta de servicios se ve
interrumpida desde un punto de vista financiero.

-Los gastos que se contemplan en el presupuesto no se calculan con base
en informacién histérica, indicadores, ni en una cantidad de servicios proyectada.
Unicamente se establece un monto elegido al azar.

El sistema informatico en el que se elabora el presupuesto no admite un
flujo de caja positivo, de manera que si se proyecta un ingreso por ventas de
servicios de ¢20.000.000,00, los gastos a presupuestar deben ser por el mismo
monto. Sin embargo, en los ultimos afios el proyecto ha tenido un remanente que

es re presupuestado para el periodo siguiente.
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3.4. Analisis financiero

Tal como se menciond en el apartado de limitaciones, la venta de servicios
que se esta estudiando no cuenta con estados financieros que permitan realizar
un analisis utilizando las herramientas comunmente utilizadas a nivel internacional.

Por tal razon, a partir de la informacién disponible, se elaboraron algunas
herramientas que permita analizar la gestién financiera del laboratorio los ultimos
cinco afnos que permitan generar un estado de resultados, con el fin de conocer
los puntos débiles que se pueden mejorar mediante una propuesta en el capitulo
V.

En los siguientes apartados del capitulo Ill se realizaran los calculos
necesarios para contar la informaciéon que alimente un estado de resultados y que
permitan calcular algunas razones financieras para lograr un analisis mas

completo y profundo.

3.5. Ingresos

En la investigacion realizada fue posible determinar que los proyectos de
vinculo externo remunerado que se gestionan en INISA tienen ingresos por ventas
de servicios y por transferencias del exterior. En el caso del proyecto elegido para

este analisis, el 100% de sus ingresos corresponden a ventas de servicios.

3.5.1. Ventas de servicios

El precio de los servicios que ofrece el Instituto se fija con base en la tarifa
establecida por el Colegio de Microbidlogos y Quimicos Clinicos, asi como el
Colegio de Quimicos. Los servicios remunerados que brinda el laboratorio
corresponden en su mayoria a ventas a crédito, segun se pudo constatar en la

informacion suministrada por el Instituto.
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Tabla 3.1 Ventas totales. 2013-2017

Ventas totales  14.094.000 13.668.400 50.481.000 46.391.320  18.325.300

Fuente: Elaboracidon propia con base en la investigacion

Los ingresos operativos que se detallan en la tabla comparativa por
periodos, corresponden a la facturaciéon realizada por el INISA por concepto de la
prestacion de servicios en salud. En el siguiente grafico se muestra el
comportamiento que han tenido las ventas del laboratorio en los ultimos cinco

anos.

Gréfico 3.2. Ventas 2013-2017

Comportamiento de las ventas. 2013-2017
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Fuente: Elaboraciéon propia con base en la investigacion

Como se puede observar en el periodo 2014-2015 hubo un aumento
considerable en las ventas, pasando de ¢13.686.400 en el 2014 a ¢50.481.000 en
el 2015, lo que representa un incremento del 269%, este comportamiento se
explica por la contratacion que logré la empresa CIATSA S.A. —principal cliente del
laboratorio- con la Empresa de Servicios Publicos de Heredia.

Para el periodo 2015-2016 se registré una disminucién del 8% en las
ventas, pasando de ¢50.481.000 a ¢46.391.320.
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En el periodo 2016-2017 se experimentd un decremento de las ventas de
60,5%, vendiendo ¢18.091.300, lo cual se explica por la disminuciéon de
contrataciones de la FUNDAUNA y CIATSA S.A.

Como se menciond anteriormente, los principales clientes del laboratorio
son empresas privadas, en el siguiente grafico se muestra la proporcién de ventas

segun el sector de los clientes.

3.5.2. Ventas de servicios segun el sector del cliente

Los servicios de analisis de aguas y alimentos que ofrece el INISA estan
dirigidos a empresas tanto gubernamentales como privadas, asi como al publico

en general.

La tabla que se muestra a continuacion ilustra el nivel de ventas de
servicios que ha registrado el proyecto para el periodo 2013-2017, y se detalla la

representacion de cada sector respecto al total de las ventas.

Tabla 3.2. Ventas de servicios segun el sector del cliente. 2013-2017

Sector Ventas totales  Representacion
Privado 141.026.300 98.8%
PUblico 1.654.720 1.2%
Total 142.681.020 100,0%

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

Como se puede ver en la tabla, los clientes que generan la mayor parte de
ingresos para el laboratorio son del sector privado, la informacién brindada
permiti6 determinar que en los ultimos 5 afios se han percibido ingresos por
¢141.026.300 por concepto de ventas al sector privado y unicamente ¢1.654.720 a
empresas gubernamentales.

Tomando en consideracién que anteriormente se evidencio que los ingresos

por venta de servicios sufrieron una disminucién considerable en el afio 2017 y
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con base en los datos analizados anteriormente, se puede deducir que el
laboratorio debe trabajar en una estrategia de mercadeo enfocada al sector

privado.

3.6.Precio de venta

Como se ha explicado en el capitulo I, los precios de los analisis de aguas
y alimentos que ofrece el INISA estan regulados por el Colegio de Microbidlogos y
el Colegio de Quimicos. A continuacion se presenta una tabla con el precio de

cada analisis:

Tabla 3.3. Precio de los andlisis en aguas y alimentos que ofrece el INISA-UCR

Cédigo Nombre del andlisis Precio
ME-MI-01 ** Coliformes fecales en agua por NMP €8.000
ME-MI-01 ** Escherichia coli en agua por NMP €10.000
ME-MI-02 ** Coliformes totales en agua por NMP (agua potable) €8.000
ME-MI-02 ** Coliformes totales en agua por NMP (agua residual) €10.000
ME-MI-03 ** Salmonella en alimentos (presencia/ausencia en 25 g) €15.000
ME-MI-04 ** Coliformes fecales y E. coli en agua residual por NMP (c/u) €10.000
ME-MI-05 ** Recuento aerobio mesdfilo (aguas/alimentos) €8.500
ME-FQ-01 Determinacion de conductividad electrolitica en agua ¢2.440
ME-FQ-02 Determinacion de potencial de hidrégeno en agua €3.050
ME-FQ-03 Determinacién de cloro residual libre y combinado en agua (c/u)  €3.050
ME-FQ-04 Determinaciéon de turbidez en agua por nefelometria 23.050
ME-FQ-05 Determinacion de color en agua ¢2.440
ME-FQ-06 Determinacién de temperatura en agua €1.220
ME-FQ-07 Andlisis de olor en agua ¢2.000
ME-FQ-08 Andlisis de sabor en agua €2.000
Nivel N1 ggﬁnprende. Las 8 pruebas fisicoquimicas, Coliformes fecales y E. ¢37.250

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion de la Gerencia de Calidad del INISA
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Con base en las regulaciones emitidas por los colegios profesionales, los
precios establecidos pueden variar en los siguientes casos: a) Analisis
microbiolégicos: Se podra hacer un descuento a criterio del laboratorio para
empresas gubernamentales (ej. ICE, AyA, CCSS, Municipalidades, ministerios,
etc.) o sistemas comunales como las ASADAS. b) Analisis fisicoquimicos: Si un

cliente contrata diez o mas analisis se le puede aplicar un descuento de 10%.

3.7.Costo de los servicios

Actualmente el Instituto no tiene identificado el costo de los servicios de
microbiologia que ofrece. Llevar a cabo el célculo de forma correcta es la uUnica
forma de alcanzar el equilibrio necesario para fijar el precio adecuado a los
servicios que se comercializan. A pesar de que los precios estén regulados, es
necesario conocer el costo de los servicios para determinar la mejor estrategia de
competencia.

Anteriormente se dio a conocer los montos anuales que egresaron del
proyecto segun la categoria del gasto, asi como la composicion de los gastos con
mayor incidencia en los periodos.

Con base en estos datos y otros calculos que se realizaran se pretende
conocer el costo que representa para el proyecto cada analisis que vende. Dado
que existen mas de 15 de analisis y cada uno tiene un precio de venta y proceso

distinto, se trabajara con un precio estandar.

3.7.1. Cantidad de servicios vendidos

Se le consulté a las coordinaciones de microbiologia y de fisicoquimica para
conocer la cantidad de analisis que se realizaron por afio y por tipo de prueba, sin
embargo, la informacion no esta tan detallada, por lo que unicamente fue posible
obtener el dato de la cantidad de muestras que ingresaron por afo, para pruebas

en aguas y pruebas en alimentos, segun se muestra en la siguiente tabla:
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Tabla 3.4. Cantidad de muestras analizadas. 2013-2017

2013 1554 17
2014 1627 16
2015 2507 13
2016 2682 32
2017 1044 10

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

Dado que de una muestra de aguas y alimentos se pueden realizar varios
tipos de analisis, por sugerencia de la coordinadora del laboratorio se trabajara
bajo el supuesto de que por cada muestra recibida se realizaron dos analisis.

En el caso de los analisis fisicoquimicos, el dato proporcionado corresponde
a las muestras procesadas en el afio 2017, para un total de 568. En este caso, la
base de datos fue facilitada y con base en el analisis realizado fue posible conocer
que todas las muestras se someten a tres analisis: pH, conductividad y turbidez.
Existen otros cinco analisis, pero no son realizados para la totalidad de las
muestras, por esta razon se trabajara bajo el supuesto de que por cada muestra
que ingreso en el afo 2017 se realizaron 4 analisis fisicoquimicos.

Asimismo, dado que no se conoce la cantidad de analisis fisicoquimicos
realizados entre el 2013 y el 2016, se hizo un calculo con base en la informacion
proporcionada por el regente quimico.

Con base en los supuestos anteriores, la cantidad de analisis o pruebas

realizadas en los distintos periodos se presenta en la siguiente tabla:
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Tabla 3.5. Cantidad de analisis microbiolégicos y fisicoquimicos. 2013-2017

Cantidad de andlisis

2013 3108 34 980 4122
2014 3254 32 1308 4594
2015 5014 26 1635 6675
2016 5364 64 1817 7245
2017 2088 20 2272 4380
Total 18828 176 8012 27016

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion proporcionada

Los datos sombreados en la columna “Fisicoquimicos” corresponden a la
cantidad de analisis basado en los supuestos. Para los siguientes calculos se

trabajara unicamente con el dato de las 6397 pruebas realizadas en el afio 2017.

3.7.2. Calculo del costo

Tomando como referencia los datos anteriormente mostrados, relacionados

con la cantidad de muestras analizadas y la informacion que se recopilé para
elaborar el Estado de Resultados, se realizara un calculo del costo por cada
prueba realizada, considerando unicamente los gastos directamente relacionados
con la prestacion del servicio y que son cubiertos por el proyecto, registrados en el
afo 2017 ya que es el afio para el cual se cuenta con la informacién completa.
En la mano de obra directa se estan considerando los salarios que se le pagan a
los dos técnicos de laboratorio que realizan los analisis, como un sobrecargo por
las funciones que realizan en el marco de la venta de servicios, que son
adicionales al trabajo generado por los proyectos de investigacion.

La mano de obra indirecta corresponde al pago del Gerente de Calidad,
pues la razon que motiva la existencia del puesto es mantener la acreditacion de
los laboratorios, de manera que si no se diera la actividad de vinculo externo, no

existiria el puesto.
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Los insumos corresponden a los reactivos, utiles y materiales de
laboratorio, también, aquellos de oficina necesarios para generar los reportes
como papel y tintas. Cabe destacar que no todo el 100% de los insumos que se
requieren para los analisis son financiados por el mismo proyecto, pues el Instituto
provee a los laboratorios de algunos utiles basicos y materiales de uso general.

Se contemplan otros gastos indirectos como el pago de evaluaciones al
ECA, necesarios para mantener la acreditacion; el pago por concepto de regencia
de los laboratorios, que consiste en un permiso para vender servicios tanto de
microbiologia como fisicoquimicos y se paga anualmente, y los viaticos del
personal que realiza muestreos y el chofer.

Cabe aclarar que no todos los servicios incluyen muestreo, pues la mayoria
de muestras se reciben directamente en el laboratorio. No obstante, cuando el
servicio contratado requiere la toma de muestras en sitio por parte de los
muestreadores del INISA, el gasto de viaticos y kilometraje, es un gasto que se le
traslada al cliente en el precio cobrado.

En la siguiente tabla se muestra el calculo realizado para conocer el costo

que representa cada analisis realizado para el proyecto.
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Tabla 3.6. Calculo del costo por servicio vendido en el 2017

Categoria Tipo 2017

Gastos directos Operacionales

Mano de obra directa Técnicos de laboratorio 5.127.399
Suministros Reactivos, Utiles y materiales 3.890.995
Refrendos Refrendo de andlisis quimico 37.500
Servicios publicos Peaqjes y estacionamientos 13.480
Vidticos para muestreo 52.500
FDI 2.748.795
Administracién cuenta 916.265

Gastos Indirectos Operacionales

Mano de obraindirecta Gerente de calidad 13.322.884
Suministros Utiles y materiales de oficina 114.271
Varios Permisos de funcionamiento 198.440
Gastos de calidad (Evaluaciones ECA) 2.905.106
Total de costos 29.327.636
Costo por andlisis realizado 6.696

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacién proporcionada

Segun el calculo anterior, cada analisis realizado en el afio 2017 represento
para el proyecto un costo de ¢6.696. Es importante aclarar que se calcul6 un costo
promedio, debido a que no se cuenta con la informacion necesaria para calcular
individualmente el costo de cada tipo de analisis. Asimismo, el costo indicado no
considera los costos que representa para la Universidad el préstamo de los
servicios, tales como: salarios de microbidlogas y el tiempo que dedican los
técnicos de laboratorio, servicios publicos y depreciacion de equipos

principalmente.
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Conocer el costo de los servicios ofrecidos brinda eficiencia en la
planificacion y control de gasto de negocio, esto debido a que al gestionar mejor
los costos de los proyectos, las proyecciones de flujo de efectivo y el presupuesto
empresarial se logran empatar sin diferencias significativas en pro de la mejora de

las utilidades.

3.8.Egresos

El proyecto en estudio registra egresos por varios conceptos que seran

analizados en los siguientes apartados.

3.9.Clasificacion de los egresos

De acuerdo con la teoria los egresos se clasifican en variables y fijos. Con
el propdsito de conocer la representacion de los dos tipos de egresos que ha
registrado el proyecto a lo largo de los ultimos cinco afos, se construyo el

siguiente grafico.

Grafico 3.3. Clasificacion de los egresos. 2013-2017

Clasificaciéndel egreso. 2013-2017
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Gastos Fijos

Gastos Variables

Ti%

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacién proporcionada
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Considerando que el gasto total para el periodo en estudio corresponde a
¢120.428.326, con base en el grafico anterior, se puede saber que ¢93.314.842
son gastos fijos y ¢27.103.409 son gastos variables.

A continuacion se presentan dos graficos que tienen como fin ilustrar la
relacion que existe entre el nivel de las ventas para el periodo 2013-2017 y los
gastos fijos y variables registrados en el mismo periodo.

Grafico 3.4. Relacién entre ventas y gastos fijos. 2013-2017

Relacion entre ventas y gastos fijos. 2013-2017
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Fuente: Elaboracion propia con base en la informacién proporcionada

Anteriormente se mostré graficamente la relacién entre las ventas y los
gastos, en el grafico anterior se muestra que los gastos fijos son los que tuvieron
un valor mas alto tanto en el afio 2014 como en el 2017, en relacion con las
ventas.

El incremento del gasto fijo en el afio 2015 se debe a la contratacién del
Gerente de Calidad y su aumento de jornada. Como es de esperar, al tratarse de
gastos fijos, a pesar de que el nivel de ingresos por ventas, tendi6é a la baja en el
2016 y cayd considerablemente en el 2017, los gastos fijjos se mantuvieron
constantes, lo cual es normal, pues estos no estan relacionados con el nivel de

ventas.
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Grafico 3.5. Relacion entre ventas y gastos variables. 2013-2017

Relacidn entre ventas y gastos variables. 2013-2017
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Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion proporcionada

En la grafica anterior, se muestra la relacion que existe entre los gastos
variables y las ventas del periodo, como es de esperar, los gastos variables tienen
un comportamiento similar a las ventas. En el periodo 2013-2014 se mantuvieron
constantes pues asi lo hicieron también los ingresos. Llama la atencion que aun
cuando las ventas tuvieron un crecimiento intenso en el afio 2015, los gastos
variables no crecieron de manera tan considerable y contrario a lo que se
esperaria para el ano 2016 en el que las ventas tuvieron una disminucién, los
gastos variables mas bien aumentaron levemente. En el afio 2017, tanto las
ventas como los gastos variables tuvieron una disminucion importante con
respecto a los dos afios anteriores.

A lo largo del tiempo la composicion de los egresos ha variado entre los
periodos. En el siguiente grafico se presenta la composicion por clasificacién de

los egresos para el periodo comprendido entre el 2013 y el 2017.
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Grafico 3.6 Composicion de los egresos. 2013-2017

Composicion de los egresos. 2013-2017
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Fuente: Elaboracion propia con base en la informacién proporcionada

Del grafico anterior es posible concluir que la mayor proporcion de los
egresos que ha registrado el proyecto en el periodo 2014-2017 corresponde al
pago de salarios. En la siguiente tabla se detalla el monto destinado al pago de

salarios durante los cinco anos del estudio.

Tabla 3.7. Egreso por pago de salarios. 2013-2017

2013 2014 2015 2016 2017

Gastos por

. 2.968.646 11.656.959 18.077.115 18.473.684 18.849.908
salarios

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacién proporcionada

Como se observa en la tabla anterior, la mayor variacion se dio en el
periodo 2013-2014 en que el gasto por pago de salarios aumentd 75%. Este
comportamiento se debe a que hasta el afio 2013 la Universidad apoyaba con una
plaza de 72 TC (10 horas semanales) para el pago del Gerente de Calidad, pero a
partir del afio 2014, el proyecto tuvo que financiar ese salario Inicialmente se
contratd un gerente por %2 TC (20 horas semanales), pero en el 2015 se aumento
la jornada a 25 horas, por lo que el gasto aumenté 36% entre el 2014 y el 2015.
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Los dos siguiente afios, el comportamiento ha sido muy similar y el incremento
anual ha sido de 2%.

Dentro del rubro de gasto por salarios se considera el pago por recargo de
funciones a dos técnicos de laboratorio. Esto se debe a que los técnicos son
contratados por la Universidad con el fin principal de apoyar los proyectos de
investigacién, pero dado que también existe la figura de vinculo externo
remunerado, los mismos técnicos asumen un recargo de sus funciones, por lo que
se les pagan 5 horas semanales para que puedan dedicar a las tareas
directamente relacionadas con la venta de servicios.

Asimismo, en ocasiones ha sido necesario asumir el pago de horas
asistente, que consiste en dar un reconocimiento monetario a un estudiante bajo la
figura de régimen becario de la Universidad, de manera que ese estudiante pueda
apoyar el trabajo en laboratorio, cuando el volumen es alto y compromete la
capacidad del laboratorio.

Los gastos administrativos ocupan el segundo lugar en cuanto a egresos.

En la siguiente tabla se detalla el monto registrado en cada objeto de gasto.

Tabla 3.8. Composicion del gasto administrativo. 2013-2017

Objeto del gasto Monto
Otros Utiles y suministros 21.280
Utiles de limpieza 54.950
Ofros servicios 63.870
Servicios pUblicos 102.903
Impresidn y encuadernaciéon 268.440
Utiles y materiales de computacién 270.590
Utiles y materiales de oficina 281.277
Servicios aduaneros 432.788
Alimentos 2.762.822
Administracién cuenta 2.993.645
Servicios de gestidon y apoyo 3.262.413
FDI 4.747.275
Servicios profesionales-consultorias 10.802.358
Total 26.064.610

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion proporcionada.
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Los egresos por gastos administrativos que registra el proyecto para el
periodo en estudio, corresponden a un 18% del total de las ventas. En el siguiente
grafico se presenta la informacion de una manera visualmente mas clara para el

lector.

Grafico 3.7. Composicion de los gastos administrativos. 2013-2017

Composicionde los gastos administrativos. 2013-2017

Servicios profesionales-consultorias I

FDI

Servicios de gestion y apoyo

Administracion cuenta

Alimentos

Servicios aduaneros
utilesy materiales de oficina
Utiles y materiales de computacicn

Impresidn y encuadernacidn

Servicios publicos
Dtrosservicios

utiles de limpieza

Otros utiles y suministros

2.000.000 4.000.000 6.000.000 8.000.000 10.000.000 12.000.000

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacién proporcionada

El rubro que representa el egreso mas alto corresponde a los servicios
profesionales que se le pagan al Ente Costarricense de Acreditacion por las
evaluaciones al SGC. El Fondo de Desarrollo Institucional (FDI) es un porcentaje
que se le retiene a todos los ingresos por ventas de servicios, la retencion es de
15%, sin embargo desde el 2013 y hasta el 2016 el proyecto estuvo exonerado de

ese pago.

El tercer mayor egreso en la categoria de gastos administrativos,
corresponde a los servicios de gestion y apoyo, en estos se contemplan las
mensualidades que el laboratorio debe pagar por mantener la regencia ante el

Colegio de Microbidlogos y Quimicos Clinicos.
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El costo de materia prima ocupa el cuarto lugar de la composicion de los
egresos del proyecto para el periodo en estudio. En la siguiente tabla se detalla el

monto registrado por cada afo.

Tabla 3.9. Egreso por costo de materia prima. 2013-2017

2013 2014 2015 2016 2017

Materiales directos 3.297.976 2.006.051 5.336.188 4.457.846 3.895.995
Variacion % -64% 62% -20% -14%

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion proporcionada

Para efectos del proyecto en estudio, se entiende como materia prima el
costo de los reactivos y materiales que se adquieren para realizar los analisis de
laboratorio a aguas y alimentos.

Como se muestra en la tabla anterior, el afilo 2014 registré una disminucion
por concepto de materia prima de 64% respecto al 2013, esto se debe a que las
ventas también disminuyeron entre los periodos. Para el afilo 2015 se registrd un
aumento del 62% y se justifica por el incremento en las ventas de 73% en el
periodo. Tanto para el 2016 como para el 2017 la variacion ha sido negativa,
también relacionado con el comportamiento de las ventas.

De los datos analizados con respecto a los egresos que registro el proyecto

para el periodo 2013-2017, se puede concluir que:

-Los costos fijos del Laboratorio representan el 77 % de los costos totales.

-Los costos fijos de mayor incidencia son los de salarios que corresponden

al pago del gerente de calidad y los técnicos de laboratorio.
-Los costos variables representan el 23% de los costos totales.

-Los costos variables de mayor incidencia son los reactivos, utiles y

materiales de laboratorio.
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3.10. Ingresos y egresos

Tomando como base la contabilidad administrativa disponible para el
periodo 2013-2017 se construyd la siguiente grafica, esta pretende ilustrar la
relacion existente entre los ingresos operativos y los egresos que registro el
proyecto para el periodo indicado.

Grafico 3.8. Relacién ingresos-egresos 2013-2017

Relacion ingresos-egresos. 2013-2017
60.000.000

50.000.000 M
40.000.000

30.000.000 / \
20.000.000 ,/ \

10.000.000

0

2013 2014 2015 2016 2017
Egresos | 9.765.337 | 18.700.009 | 30.381.048 | 28.544.997 | 27.723.304
—l—Ingresos| 14.094.00 | 13.668.40 | 50.481.00 | 46.391.32 | 18.325.30

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion proporcionada

Con base en la grafica anterior, es posible determinar que hubo dos afos
(2014 y 2017) en los que se registro un egreso superior al ingreso. Esto no seria
un aspecto preocupante, en el tanto dicho egreso esté justificado por la compra de
algun equipo/herramienta que haya sido adquirido para la mejora productiva de los

servicios.
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3.11. Punto de equilibrio

A partir de la informacion proporcionada fue posible realizar calculos que
permitieran identificar cual es el punto de equilibrio del proyecto para el afio 2017.

Segun se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 3.10. Punto de equilibrio 2017

Calculo del punto de equilibrio

X =CF/Pv-Cv 2017
Costos Fijos 23.798.829
Precio estdndar 5.590
Costo variable unitario 1.749

Unidades punto
equilibrio 6.196

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion proporcionada

La Tabla 3.10 indica que al vender 6.196 unidades (analisis de laboratorio)
el proyecto del INISA alcanzaria el punto de equilibrio, en el que los gastos serian

iguales a los ingresos, logrando una utilidad de cero.

3.12. Tratamiento de cuentas por cobrar

Actualmente la gestion de crédito no se encuentra formalmente definida,
debido a que el método utilizado para brindar crédito se basa en la conveniencia
de la relaciéon comercial, y analizando la informacion brindada, en algunos casos,
el cliente ha tardado hasta 70 dias en cancelar sus deudas, lo que afecta el
disponible de efectivo.
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En la siguiente tabla se detallan las cuentas que quedaron pendientes de

cobrar al finalizar el cada periodo en estudio.

Tabla 3.11. Cuentas por cobrar. 2013-2017

Afio
2013
2013
2013
2013
2013
2013
2013
2014
2014
2014
2014
2014
2014
2015
2015
2015
2015
2015
2015
2015
2015
2015
2015
2016
2016
2018
2016
2016
2016
2016
2016
2017

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacién proporcionada

Fecha
facturacién

26/11/2013
26/11/2013
26/11/2013
26/11/2013
26/11/2013
26/11/2013
26/11/2013
19/12/2014

1/12/2014

2/12/2014

2/12/2014

9/12/2014

9/12/2014
15/12/2015
15/12/2015
15/12/2015
15/12/2015
15/12/2015
15/12/2015
15/12/2015
15/12/2015
15/12/2015
16/12/2015
27/10/2016

?/12/2014

?/12/2016

?/12/2016
14/11/2016
16/11/2014

?/12/2016
12/12/2016
12/12/2017

Cliente
CIATSA Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
Ciatsa Centroamericana S.A.
Ciatsa Centroamericana S.A.
Ciatsa Centroamericana S.A.
Ciatsa Centroamericana S.A.
Ciatsa Centroamericana S.A.
Ciatsa Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
CIATSA Centroamericana S.A.
FUMDALUMA
Asada La Argenting
FUMDALMA
FUMDAUMA
FUMDALUMA
FUMDALUMA,
ASGAIO
CIATSA Centroamericana S.A.
Direccién de Inspeccion de la
CIATSA Centroamericana S.A.

Estado al
31-12-2013
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente
Pendiente

Factura
146897
146898
145899
146900
146901
146903
146904
135448
135449
135450
135451
136503
136499
216468
216466
216462
216477
216478
219890
219897
219900
219901
220023
302891
310007
210120
310008
305647
306146
310147
310423
394606

Servicio

Andlisis M.
Andlisis M
Analisis M.
Andlisis M
Andlisis M.
Andlisis M.
Andlisis M.
Andlisis M.
Andlisis M
Andlisis M.
Andlisis M
Andlisis M.
Analisis M
Andlisis M.
Andlisis M.
Andlisis M
Andlisis M.
Andlisis M
Andlisis M.
Andlisis M
Andlisis M.
Andlisis M.
Analisis M.
Andlisis M
Andlisis M.
Analisis M
Andlisis M.
Andlisis M.
Andlisis M.
Andlisis M.
Andlisis M
Andlisis M.

de Aguas

. de Aguas

de Aguas

. de Aguas

de Aguas
de Aguas
de Aguas
de Aguas

. de Aguas

de Aguas

. de Aguas

de Aguas

. de Aguas

de Aguas
de Aguas

. de Aguas

de Aguas

. de Aguas

de Aguas

. de Aguas

de Aguas
de Aguas
de Aguas

. de Aguas

de Aguas

. de Aguas

de Aguas
de Aguas
de Aguas
de Aguas

. de Aguas

de Aguas

Monto
232.000,00
224,000,000
232.000.00
243.000,00
224.000,00
240.000,00
340.000,00
264.000,00
243.000,00
168.000,00
454.000,00

50.000,00
800.000,00
328.000,00
420.000,00
672.000,00
420.000,00

64.000,00

40.000,00

88.000,00
252.000,00
250.000,00
192.000,00
301.000,00
600.000,00
550.000,00

3.711.000,00
912.000,00
240.000,00
3.272.000,00
153.320,00
3.374.000,00

Fecha
page

10/1/2014
10/1/2014
10/1/2014
10/1/2014
10/1/2014
10/1/2014
10/1/2014
21/1/2015
21/1/2015
21/1/2015
21/1/2015
21/1/2015
21/1/2015
27/1/2016
27/1/2016
27/1/2016
27/1/2016
27/1/2016
27/1/2016
27/1/2016
27/1/2016
27/1/2016

7/3/2016
26/1/2017
27112017
27/1/2017
13/2/2017
277112017
20/1/2017
16/1/2017
20/1/2017

5/1/2018

Forma pageo
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depaosito
Depdsito
Depdsito
Depdasito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depasito
Depdsito
Depdsito
Depaosito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depdsito
Depdsito

Depdsito |

Al cliente se le da aviso sobre las cuentas pendientes una vez que vence el

plazo concedido, es decir, no existen preavisos sobre el vencimiento para recortar

el tiempo de respuesta de los clientes respecto al pago. La inexistencia de este

tipo de acciones colabora en el aumento del periodo de pago, por lo que se

identifica una oportunidad de mejora para el Instituto.
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Es comprensible que el laboratorio quiera mantener a los clientes que mas
servicios consumen, sin embargo, deberia establecerse una politica para brindar
crédito basada en el perfil del cliente para, determinar los plazos de crédito y la
tasa por morosidad a cobrar. Esto le permitira a la administracidn conocer de
antemano las fechas en que se recibiran los pagos por los servicios brindados y
poder coordinar los pagos de sus obligaciones de una manera mas eficiente.

Con base en el analisis realizado se hara una propuesta para mejorar las
debilidades identificadas en aspectos de crédito y cobranza que sera detallado en

el capitulo IV.

3.13. Proceso de compras

En el marco del proceso de compras se deben analizar las fases de:
ordenes de compra, recepcion de bienes/servicios, procesamiento de facturas y

pagos.

3.13.1. Compras nacionales

Muchos de los reactivos requeridos para la realizacion de los analisis de
laboratorio se consiguen a nivel local. El proceso de compras locales es el que se

muestra en el siguiente diagrama.

Diagrama 3.2 Proceso de compras nacionales

Identificacion de SQIICIFUd e Y Recepcién del
. cotizaciones a Adquisicién X -
la necesidad bien/servicio

proveedores

Pago al proveedor

Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion

Respecto a este proceso, fue posible identificar que las compras de
materias primas que se realizan no son avaladas previamente por la

administracion, ya que no hay un procedimiento que asi lo solicite.

85



Actualmente el técnico de laboratorio hace la solicitud de reactivos o utiles
de laboratorio al proveedor y presenta la factura a la administracion para que se
proceda con el pago, esto impide tener una adecuada planificacién sobre el

presupuesto de efectivo.

3.13.2. Compras internacionales

En el caso de las compras internacionales, en su mayoria son por concepto
de interlaboratoriales —pruebas que se realizan a nivel internacional entre
laboratorios para medir la calidad de los analisis que ofrecen-. En estos casos se
solicita una cotizacion a la empresa externa y se envia un formulario de solicitud
de compra a la Fundacién UCR quien se encarga de todo el proceso de compra,
en estos casos, el pago se hace por anticipado. Mas adelante, el INISA vuelve a
intervenir, cuando la mercancia esta en el pais, luego se debe realizar el proceso

para desalmacenar los bienes de los almacenes fiscales.

El flujo de las compras internacionales es el siguiente:

Diagrama 3.3.Proceso de las compras internacionales

Identificacion Solicitud de Verificacion SRIEIEGE Tramites de

R ) h compra a )
dela cotizaciones del disponible Fundpacién desalmacenaj
necesidad a proveedores financiero UCR e

Recepcidn del
bien/servicio

Fuente: Elaboracidon propia con base en investigacion

En la siguiente tabla se muestra el detalle de las compras al exterior

realizadas durante el periodo en estudio.
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llustracion 3.1. Compras al exterior. 2013-2017

Fecha Objeto del gasto Categoria Monto
5/6/2013 Reactivos y Utiles de laboratorio  Gastos Administrativos 95.246
5/6/2013 Reactivos y Utiles de laboratorio  Gastos Administrativos 47.376
5/2/2014 Reactivos y Utiles de laboratorio  Gastos Administrativos 91.800
5/2/2014 Reactivos y Utiles de laboratorio  Gastos Administrativos 57.742

16/5/2014 Reactivos y Utiles de laboratorio  Gastos Administrativos 439.248
17/2/2015 Reactivos y Utiles de laboratorio  Gastos Administrativos 302.831
9/11/2015 Reactivos y Utiles de laboratorio  Gastos Administrativos 138.864
26/1/2016 Reactivos y Utiles de laboratorio  Gastos Administrativos 176.490
26/8/2016 Reactivos y Utiles de laboratorio  Gastos Administrativos 144.970
26/8/2016 Reactivos y Utiles de laboratorio  Gastos Administrativos 181.485

Total ¢ 1.676.052

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacién proporcionada

El 100% de estas corresponden a interlaboratoriales que debe realizar el
laboratorio para demostrar su calidad a nivel internacional, de manera que se
considera un gasto administrativo fijo, pues no dependen de manera directa con el
proceso de venta de servicios.

El procedimiento que se sigue actualmente se considera Optimo para la
gestion financiera del laboratorio, por lo que no se detectaron debilidades que

puedan ser subsanadas con una propuesta de mejora.

3.14. Tratamiento de cuentas por pagar

La totalidad de obligaciones que tiene el laboratorio son con proveedores de
reactivos y servicios, y el plazo para el pago es de 30 dias. Debido a que el
laboratorio no tiene acceso a hacer inversiones para generar ingresos por
intereses, no se aprovecha el crédito y las facturas son canceladas a los

proveedores normalmente entre los 5y 10 dias.

Los pagos a los proveedores se realizan por dos vias, a saber:
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-Caja chica: Aunque no hay un monto definido, generalmente este tipo de
pagos corresponden a las compras por montos inferiores a ¢100.000,00 (cien mil
colones) y que no implican la adquisicién de un servicio. Unicamente admite la
compra de bienes que deben efectuarse a contado porque el proveedor no otorga
credito, como por ejemplo las sodas, supermercados, farmacias o proveedores de

gas.

-Emisiéon de pago: El 100% de la adquisicion de servicios y aquellas
compras que no representan un egreso por emergencia o que corresponden a la
adquisicion de bienes con proveedores que otorgan crédito, se gestionan a traves
del SIAP, mediante un formulario denominado “Emision de pago”, en este se
ingresa la informacion del proveedor y los datos de la compra, y se envia a la
Fundacion UCR acompanado de la factura original, para que la Fundacion realice
el pago al proveedor mediante transferencia bancaria.

La Fundacién UCR cierra el plazo de recepcion de facturas y reintegros de
caja chica aproximadamente 15 dias antes del cierre de la Universidad, por lo que
no es habitual que haya cuentas por pagar al finalizar el periodo.

3.15. Estados financieros

A partir de la informacion que se ha logrado recopilar a lo largo del
desarrollo de la investigacion, fue posible elaborar el estado de resultados que se
presenta a continuacién para el periodo terminado al 31 de diciembre de los afos

comprendidos entre el 2013 y el 2017.
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Tabla 3.12. Estado de Resultados. 2013-2017

Instituto de Investigaciones en Salud

Proyecto ED-744

Estado de Resultados
Periodo terminado al 31 Diciembre de cada afio

[Cifras en colones)

r

2013 2014

2015 2014 2017

Ventas 14094000 13448400 50481000 456391320 18325300
Costo de Ventas 7345826 7912179 10405090 11088785 7 659 535
Utilidad Bruta 4748174 5756221 40075910 35302535 10445745
Gastos de Operacion

Salarios v cargas 2968646 11456959 18077116 18473484 18849908

Gastos de administracian 2 283 431 4929 340 6179 234 8117 484 8202 356

Total Gastos de Operacion 5252077 16586298 24254349 24591170 27052 264
Utilidad de Operacién 1495097 - 10830077 15819 541 8711345 - 163846499

Gastos financieros - 85 584 748 476 1 582 425 -
Utilidad Neta 1496097 - 10915462 15071085 7128940 - 14384499

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién proporcionada

La Tabla 3.12 refleja la informacion que se ha venido conociendo en el
analisis de cada aspecto financiero que compone el proyecto, como se puede ver,
hay dos periodos en los que se registro pérdida neta, y la del afio 2017 resulta la

mas alta del periodo. En el Capitulo IV se hara una propuesta para corregir este

comportamiento.

Con base en el Estado de Resultados presentado, en la Tabla 3.12 se

realizara el analisis financiero del proyecto de venta de servicios de aguas y

alimentos.

3.16. Indicadores financieros

Una vez que se elaboroé el Estado de Resultados mostrado en la Tabla 3.12,

fue posible calcular algunas de las razones financieras mas utilizadas para realizar

analisis y diagndstico financiero.
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Tabla 3.13. Indicadores financieros. 2013-2017

Indicador Medicién 2013 2014 2015 2016 2017
Crecimiento Ventas ano N-ventas ano (N- 3.0% 269.3% 81% -60.5%
porcentual del 1)
ingreso por ventas Ventas ano N
Porcentaje de
gastos fijos sobre Gastos fijos/ ventas 459% 116,7%  451% 52,5% 129,9%
ventas
Porcentaje de
gastos variables Gastos variables/ventas 23,4%  20,1% 151% 20,5%  21,4%
sobre ventas
Margen neto Utiidad neta 249% -623% 350%  214% -49,4%
Ventas
Margen Bruto Utiidad Bruta 62% 0%  85%  82%  78%
Ventas
Utilidad Qe Utilidad de operacién 5% 62% 36% 25% 499,
Operacién Ventas
Plazo Promedio de Cuentas por cobrar * 365
Cobro (dias) Ventas 46 53 20 77 67
Rotacion cuentas 365 8 7 18 5 5

por cobrar

Plazo promedio de cobro

Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion

A continuacion se realizara un analisis individual de las razones financieras

que se presentan en la Tabla 3-13.

Tabla 3.14. Crecimiento porcentual de las ventas

Razdén Cdlculo 2014 2015 2016 2017
Crecimiento porcentual  Ventas afio N-ventas afio (N-1) -3.0% 269.3% -81%  -60.5%
del ingreso por ventas Ventas ano N

Fuente: Elaboracién propia con base en investigacion
Como se ha venido exponiendo a lo largo del capitulo lll, las ventas del

proyecto han tenido un comportamiento a la baja, lo cual es preocupante porque

el gasto fijo no esta siendo cubierto por los ingresos operativos.
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En el afo 2017 la facturacion no fue suficiente para hacer frente a los
gastos del proyecto, y fue necesario utilizar ¢9.398.004 de los remanentes de este.
La misma situacion se presentd en el afio 2014, en el que se contaba con recursos

disponibles del periodo anterior.

Tabla 3.15. Porcentaje de gastos fijos sobre ventas

Razdén Cdlculo 2013 2014 2015 2016 2017

Porcentaje de gastos

.. Gastos fijos/ ventas 459% 116,7% 451% 52,5% 129.9%
fijos sobre ventas

Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion

Gastos fijos sobre ventas: Para los periodos 2013, 2016 y 2017, el gasto fijo
sobre ventas se considera aceptable, sin embargo, para los afos 2015 y 2017
este gasto superé en mas de 100% las ventas, es decir que los ingresos por
ventas no fueron suficientes para cubrir los gastos fijos y fue necesario utilizar

remantes de otros anos.

Tabla 3.16. Porcentaje de gastos variables sobre ventas

Razdn Cdlculo 2013 2014 2015 2016 2017

Porcentaje de gastos

. Gastos variables/ventas  23,4% 20,1% 151% 20,5% 21,4%
variables sobre ventas

Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion

Los gastos variables en relaciéon con el ingreso por ventas se consideran
optimos, pues en promedio por cada 100 colones que ingresaron al proyecto, 20

se destinaron a cubrir los gastos variables.
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Tabla 3.17. Margen Neto

Razdn Cdlculo 2013 2014 2015 2016 2017

Utilidad neta

Margen nefo Ventas

249% -62,3% 350% 21,4% -49.4%

Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion

Margen neto: En el afno 2014 se registré el margen neto negativo mas alto,
alcanzando un -62,3%, lo cual se debe al incremento de los gastos
administrativos, especialmente de salarios. Los afios 2015 y 2016 fueron los que
mayor margen de utilidad neta alcanzaron, lograron un 35% y 21%,

respectivamente.

En el afno 2017 se registrd6 una disminucion importante, que incluso puso
en negativo el indicador, cerrando en -49%. Esto se debe a que a pesar de que

los ingresos operativos bajaron considerablemente, los gastos se mantuvieron

constantes.
Tabla 3.18. Margen Bruto
Razdn Cdlculo 2013 2014 2015 2016 2017
Margen Bruto Utiidad Bruta 62% 0%  85%  82%  78%
Ventas

Fuente: Elaboraciéon propia con base en investigacion

Margen Bruto: Se observa en todos los periodos un valor superior a 60%
debido a que se contabilizan costos muy bajos asociados a las ventas. La mayoria

de los egresos del proyecto son clasificados en partidas de gastos.

En los afios 2015 y 2016 fue cuando se obtuvo un margen mayor, esto

debido a que las ventas fueron por mucho superiores a los demas periodos.
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Tabla 3.19. Plazo promedio de cobro

Razon Cdlculo 2013 2014 2015 2016 2017

Plazo Promedio de  Cuentas por cobrar * 365
Cobro (dias) Ventas

46 53 20 77 67

Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion

Plazo promedio de cobro: Se observa en los periodos en estudio un
comportamiento variable de este indicador, si bien disminuye el periodo de cobro
de 53 a 20 dias entre 2014 y 2014, para el ano 2016 se da un aumento
desfavorable del periodo de cobro a 77 dias. Se observa una leve mejoria en este
indicar para el afo 2017, bajando en 10 dias el plazo promedio, pero no se
considera un buen indicador, debido a que es el segundo mayor obtenido en los

cinco anos de estudio.

Tabla 3.20. Rotaciéon cuentas por cobrar

Razon Cdlculo 2013 2014 2015 2016 2017

365

Rotacién cuentas por cobrar  Plazo promedio de cobro 8 U 18 e £

Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion

En los dos ultimos afnos se ha tenido la rotacion de cuentas por cobrar mas
efectiva del periodo en estudio, lo cual podria estar justificado por la disminucién
en el nivel de ventas a crédito, especialmente en el ano 2017. Pues como se
observa, para el afio 2015 la rotacion se ubicd en 18, relacionado a que ese afio
se logro el nivel de ventas mas alto de toda la operacion del proyecto, y que sus

principales clientes tienen crédito.
Se puede concluir que el Instituto de Investigaciones en Salud tiene

controles de ingresos y egresos de sus proyectos de vinculo externo remunerado,

no obstante, son tan basicos y estan elaborados de tal manera que no permiten el
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cruce de informacion para obtener estadisticas a partir de la informacién histérica,
o bien hacer estimaciones con base en supuestos.

Como se menciond desde el inicio de este trabajo, el tipo de registros que
se llevan con este tipo de proyectos, corresponde a contabilidad administrativa.

Fue posible conocer que en muchos aspectos el proyecto recibe aportes de
la Universidad, como es el caso de infraestructura, personal, vehiculo, equipos,
entre otros, por lo que el alcance de la gestion financiera se limita a los gastos que
efectivamente salen del proyecto.

A pesar de que la administracién del proyecto cuenta con registros para el
manejo de la informacion, se determin6 que el hecho de ofrecer una herramienta
para la gestion financiera, que a la larga podra ser utilizada en otros proyectos de
vinculo externo remunerado, constituye una oportunidad de mejora, pues una vez
que se implemente su uso, dara informacion oportuna, veraz y eficiente para la

toma de decisiones.
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CAPITULO IV. PROPUESTA DE UNA HERRAMIENTA PARA LA
GESTION FINANCIERA DE LOS PROYECTOS DE VINCULO
EXTERNO REMUNERADO DEL INSTITUTO DE INVESTIGACIONES
EN SALUD DE LA UNIVERSIDAD DE COSTA RICA

El objetivo del capitulo IV es desarrollar una propuesta de modelo de
analisis y gestion financiera para el Instituto de Investigaciones en Salud de la
Universidad de Costa Rica, que sirva como herramienta para la toma de
decisiones, como resultado del estudio situacional realizado en el capitulo anterior.

La justificacion del capitulo es la necesidad de proveer al INISA-UCR de
una herramienta para el manejo de la informacion financiera de las ventas de
servicios. Tambié, radica en que actualmente se manejan registros muy basicos
de ingresos y egresos, pero la informacion no esta concentrada de manera que se
puedan utilizar para hacer calculos financieros basicos y que permita a la
administracion del Instituto y a las coordinaciones de los proyectos tomar
decisiones con base en proyecciones o en informacion historica.

El alcance de este trabajo es la elaboracion de una herramienta que le
permita al Instituto una mejor gestion financiera de sus proyectos, con el fin de que
ademas de llevar registros, pueda hacer diagnéstico y realizar proyecciones
basadas en los datos histoéricos.

Dado que en el momento de desarrollar el proyecto de graduacion, la
informacion proporcionada por parte de la administracion del Instituto consistia en
registros muy basicos, limitdndose a los registros de egresos (ya realizados) y la
facturacion por servicios brindados. Para poder elaborar el capitulo Il y realizar un
analisis situacional, fue necesario ademas de disefiar las herramientas en una
aplicaciéon de hojas de calculo, procesar los datos facilitados categorizandolos
para alimentar las herramientas disefiadas y poder realizar analisis.

Se aclara que la gestidén presupuestaria y financiera de los proyectos cuyo
objetivo es el vinculo externo remunerado es muy basica en la Universidad de
Costa Rica, por lo que generar todos los estados financieros no es posible, pues
muchas de las cuentas que los conforman no se manejan en la estructura

financiera de los proyectos.
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Para efectos del estudio en desarrollo, se determiné que si es factible
generar a partir de la informacién suministrada un Estado de Resultados, como el
mostrado en la Tabla 3.12.

Partiendo de la informacion recopilada en el capitulo Il y el analisis
realizado en el capitulo Ill, se encontraron aspectos de control que pueden ser
mejorados a través del uso de una herramienta, donde se incorpore de manera
integral los datos y genere informacién de interés para la administracion que le
permitan guiar al negocio, para comparar el desempefio real de cada mes y
determinar si es necesario tomar medidas que aseguren el logro de los resultados

esperados.

4.1.Modelo de analisis y gestion financiera de proyectos de vinculo
externo remunerado para el INISA-UCR que sirva como
herramienta para la toma de decisiones.

Se elabor6 una herramienta en hojas de calculo de Excel, que se compone
de distintos médulos, alguno para el ingreso de datos y otros en los que se obtiene
informacion. Los aspectos que considera dicha herramienta, se muestran en la

Imagen 4.1.
Imagen 4.1. Aspectos que considera la herramienta
Egresos

Facturacion -Fijos
-Variables

Punto de
equilibrio

Proyeccién de
ingresos por Equipo
ventas

Prespuesto de Estimacion de
efectivo gastos

Indicadores

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion



41.1.

Planificacién financiera

A nivel de planificacion financiera, se encuentra la elaboracién del

presupuesto para el afio. La herramienta permite hacer estimaciones e integrarlas

en un moédulo llamado presupuesto de efectivo.

4.1.1.1. Presupuesto de efectivo

Dado que se considera que un factor clave para el desempefio es el control

y monitoreo estricto de sus fondos liquidos y la proyeccién de su uso, de acuerdo

con su calendario de egresos y obligaciones, se elaboré un moédulo de

presupuesto de efectivo que le permitira a la administracion manejar en un

horizonte de un afo calendario el detalle de los ingresos y egresos del proyecto.

En el modelo se establecen algunas variables, por ejemplo, la estimacién de

recuperacion de ventas, y la forma de pago a proveedores, pues algunos no

otorgan crédito, lo que implica tener el efectivo disponible al momento de recibir

los productos.

llustracion 4.1. Estructura del presupuesto de efectivo

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Ventas 1.468.940 2.350.304 2.350.304 4.406.820  4.406.820  2.937.880
Tipo de venta
En efectivo 15% 220.341 352.546 352.546 661.023 661.023 440.682
<1 mes 30% 440.682 705.091 705.091  1.322.046  1.322.046 881.364
1 mes 40% 1.349.600 587.576 940.122 940.122  1.762.728  1.762.728
2 meses 15% 506.100 - 220.341 352.546 352.546 661.023
Ingresos por ventas 2.516.723  1.645.213  2.218.099 3.275.736  4.098.343  3.745.797
Compras 176.273 282.036 282.036 528.818 528.818 352.546
En efectivo 30% 52.882 84.611 84.611 158.646 158.646 105.764
1 mes 70% 123.391 197.426 197.426 370.173 370.173
Salidas por gastos variables 396.614 634.582 634.582  1.189.841  1.189.841 793.228
Salidas por gastos fijos 1.123.838 919.838  1.358.588 919.838  1.559.384 919.838
Ingresos-salidas 996.271 90.792 224929  1.166.056  1.349.117  2.032.731
Saldo inicial caja 2.250.000  2.746.271  2.337.063  2.061.992  2.728.048  3.577.165
Saldo final caja 3.246.271  2.837.063  2.561.992  3.228.048  4.077.165  5.609.896
Efectivo minimo 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000
Excedente/ faltante 2.746.271  2.337.063  2.061.992 2.728.048 3.577.165  5.109.896

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion
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4.1.1.2. Estimacion de gastos

Para alimentar el presupuesto de efectivo se requiere para la proyeccion de
gastos, en la que contemplan los gastos fijos de mayor peso para el proyecto,
tales como salarios y evaluaciones ECA, y los gastos por compra de insumos de
laboratorio y otros recurrentes. El médulo de estimacidn se gastos se presenta en

la llustracion 4.2.

llustracion 4.2. Estimacion de gastos para el afio 2018

ESTMACION DE GASTOS
INSTITUTO DE INVESTIGACIONES EN SALUD

ARIO 2018
Mes Enero Febrero  Marzo Abrll Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre  Mowviembre Diciembre |
Gastos variables
FDI (15%) 124.466 199.145 199.145 373.398 373.398 243.932 174.252 149.359 243.932 245.932 99.573 43.786
Admin, Cuenta (5%) 829.772

Por servicios de laberaterio 177749 284398 284398 533246 533246 355497 48848 213.298 355497 366,497 142,199 71.099
Gastos Fijos

Salarios y cargas 850.000 860.000 860.000 860.000 840.000 860.000 860.000 860.000 860.000 850.000 840.000 860.000
Regencia laboratarios 192.000
Evaluaciones ECA 435,000 £38.000 435.000
Otros 85.000 85.000 85.000 85.000 85.000 85.000 85.000 85.000 85.000 85.000 85.000 85.000
Total de egreso por mes 1.439.214  1.428.543  1.863.543  1.851.643 2.489.443 1.549.429 1.368.100 1.307.657 1.549.427 1.549.429 1.186.772 2.330.658
Total de gastos estimados 19.914.062

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

La proyeccidon de gastos se debe alimentar considerando el salario que se
fij6 para el afio en curso, para el gerente de calidad y los técnicos de laboratorio.
Los insumos de laboratorio y demas costos variables se calculan con base en las
ventas, y se obtienen multiplicando la cantidad de analisis que se proyecta vender
por el costo variable unitario.

El egreso por pagos al ECA es un dato que la Gerencia de Calidad debe
facilitar, pues desde ahi se tiene control de la cantidad de visitas que el ente
realizara para evaluaciones o ampliaciones de alcance, de manera que se puede

calcular el gasto en que incurrira el proyecto.
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4.1.1.3. Proyeccion de ventas

En el segundo modulo se realiza la estimacion de ventas, basado en datos

historicos y calculados con base en un crecimiento mensual proyectado.

llustracion 4.3. Estimacion de ventas proyectadas para el afio 2018

ESTMACION DE VENTAS MENSUAL
INSTITUTO DE INVESTIGACIONES EN SALLD
AND 2018

Esfimacion de las unidades vendidas por mes
% 8.0% 8.0% 15.0% 15,0% 100% 1.0% 60% 100% 10,0% 40% 20%
Punto Equilibrio Enero~ Febrero Mamo Abrl Moo Junio  Julio Agosto  Sepliembre Octubre  Noviembre Diciembre
2948 148 8 L] 445 445 o7 08 178 Vel Vol 119 5
Ingresos ¢ BT 13836 130636 2480317 2480317 1.650.544 1161681 MLTY 1600544 16904 463818 1AW

Total de ventes estimadas 16,595,445

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

La estimacion de ventas es una practica que actualmente no se realiza en
el Instituto. Por lo que se recomienda utilizar la herramienta propuesta,
considerando el punto de equilibrio financiero y con base en los datos histéricos
para determinar aquellos meses en que hay mayor demanda de servicios, de
modo que se le asigne un mayor porcentaje. Por ejemplo, en los meses de

estacion lluviosa, aumenta la cantidad de muestras que ingresan para analisis.

Una vez que se han alimentado los registros anteriores, el presupuesto de
caja proporcionara informacién util y de sencilla interpretacion para las partes

involucradas en el proyecto.

Cabe resaltar que el presupuesto de efectivo es muy dinamico y debe
actualizarse con la informacion real, de manera oportuna, de modo que brinde una
mejor vision de lo sucedera a lo largo del afio, y sirva como insumo para la

elaboracion del Estado de Resultados.
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4.1.2. Analisis financiero

A continuacion se detallan los modulos que contiene la herramienta para

que la administracion pueda realizar analisis financiero de la gestion del proyecto.

41.21. Egresos

El segundo médulo consiste en un registro de los egresos del proyecto, de
manera que esos datos se consoliden en una tabla y un grafico que permita a la

administracion realizar un analisis de los egresos del proyecto por el tipo de gasto.

Dicho registro le solicita al usuario ingresar los siguientes datos:

Imagen 4.2. Médulo para el registro de egresos

A~ Me ~| Feclt ~ Detalle - Parfida B Categoria [+ Tipo |+ Monto |~
2013 1 7-ene F 4152 B ENTE COSTARRICENSE DE ACREDITACION FF12 8 Servicios profesionales-consultori Administrativos Fijo 169913
2013 1 28-ene F P-24564 PRELAB FF12 419 2013 Reactivos y Utiles de laboratorio  Materiales directos  Variable 136.345
2013 1 28-ene F 6651 MORA VARGAS MARIA DELOS ANGELES FF12 41 Equipo de computacion Magquinariay equipo  Fijo 349.000
2013 1 30-ene 88639204/ICETEL/PAR/ENERO-2013 Servicios publicos Distribuciény ventas  Fijo 1795
2013 2 6-feb F P-24632 PRELAB FF12 577 2013 Reactivos y Utiles de laboratorio  Materiales directos  Variable 20.500
2013 2 6-feb F P-24599 PRELAB FF12 530 2013 Reactivos y Utiles de laboratorio  Materiales directos  Variable 142.595
2013 2 12-feb F 6704 MORA VARGAS MARIA DELOS ANGELES FF12 80 Equipo de computacion Magquinariay equipo  Fijo 34900
2013 2 14-feb LEON MORA EDWIN Salarios-Laboratoristas Gastos por salarios  Fijo 156.000
2013 2 14-feb LEON MORA EDWIN Salarios-Laboratoristas Gastos por salarios  Fijo 7.675
2013 2 14-feb LEON MORA EDWIN Salarios-Laboratoristas Gastos por salarios  Fijo 14430
2013 2 14-feb LEON MORA EDWIN Salarios-Laboratoristas Gastos por salarios  Fijo 780
2013 2 14-feb LEON MORA EDWIN Salarios-Laboratoristas Gastos por salarios  Fijo 780
2013 2 14-feb LEON MORA EDWIN Salarios-Laboratoristas Gastos por salarios  Fijo 7.800
2013 2 14-feb LEON MORA EDWIN Salarios-Laboratoristas Gastos por salarios  Fijo 780

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

Los datos a ingresar segun la Imagen 4.3 corresponden a fecha del egreso,
numero de factura, detalle de la compra, partida a la cual se carga el gasto, la
categoria del mismo y el tipo.

El detalle y la categoria se deben ingresar basandose en la clasificacion
que se presenta en la Tabla 4.1.
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En la casilla de tipo, se debe identificar si el gasto es variable o fijo, de
manera que si el gasto tiene relacion directa con el volumen de las ventas se
debera categorizar como variable, y si es un gasto independiente del
comportamiento de las ventas, es un gasto fijo. Es decir, que se debera incurrir en

él de la misma manera si se vende una unidad o se venden 100.
Tabla 4.1 Clasificacion de los gastos

Categoria Partida
Actividades de capacitacién
Administracién cuenta
Alimentos
FDI
Impresién y encuadernaciéon
Ofros servicios
Administratfivos Otros Utiles y suministros
Servicios aduaneros
Servicios de gestion y apoyo
Servicios profesionales-consultorias
Utiles de limpieza
Utiles y materiales de computacion
Utiles y materiales de oficina
Equipo de computacion

Maguinaria y equipo
d y equip Equipo de laboratorio

Materiales directos Reactivos y Utiles de laboratorio
Gastos financieros Intereses

Régimen becario
Gastos por salarios Salarios-Laboratoristas

Salarios-Gerente

Garantia de participacion
Distribucion y ventas Servicios publicos

Refrendo de andlisis

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

La elaboracion de la Tabla 4.1 se realizé con base en el analisis realizado
en el capitulo Ill, en el que fue posible identificar los egresos mas comunes del
proyecto, y se agruparon por la categoria del gasto, o la actividad que les da

origen.
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Una vez ingresados los datos, la herramienta le permitira al usuario

visualizar de manera grafica los datos, segun la Imagen 4.4.

Imagen 4.3. Médulo de gastos fijos y variables
2018

Ene Feb Mar Abr May Jun
20 1 7 4.000.000
2016 3.500.000
2014 3.000.000
2013 2.500.000
2012
2011 2.000.000
1.500.000 i
1.000.000 I
}l 0 Ll
Gastos [+ Total |+] Ene |~] Feb [+] Mar [~ Abr [~] May [~] Jun [B]
Materiales directos 3.890.995 1.088.063 1.164.769 374.627 - - -
Administrativ os 4.536.356 253.290 231.579 93.780 79.035 2.426.903 25.900
Gastos por salarios 18.849.908 719.565 2.208.350 1.594.836 1.606.575 1.682.345 1.562.133
Distribucion y ventas 129.880 1.100 - 7.900 - 1.580 -
Gastos financieros - - - - -
Magquinaria y equipo 316.165 - - - - - 316.165
Total 27.723.304 2.062.018 3.604.698 2.071.144 1.685.610 4.110.828 1.904.198

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

4.1.2.2. Costos

Otro aspecto que se encontr6 como una oportunidad de mejora en la
gestion de los proyectos del INISA, es la posibilidad de conocer cuanto representa
para el proyecto la realizacion de un analisis de laboratorio.

En el capitulo Il se realizdé un calculo del costo por servicio brindado, pero
se aclaré que unicamente consideraba aquellos gastos que son cubiertos por el
proyecto. No obstante, la forma correcta de realizar el calculo para conocer el
desempenio real del proyecto, es considerando todos los gastos en los que se
incurre para brindar el servicio, independientemente de la fuente que los financie.

Por lo anteriormente dicho, es que se elaboro la siguiente herramienta para
ser utilizada por la administracion del Instituto y lograr mayor exactitud en los

calculos y por ende un mejor analisis del desempefio.
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llustracion 4.4. Herramienta ajustada para el calculo de los costos relacionados al proyecto

Considerando el aporte de la UCR

Categoria Tipo Estimado

Gastos directos Operacionales

Mano de obra directa  Técnicos de laboratorio

Suministros Reactivos, Utiles y materiales

Refrendos Refrendo de andlisis quimico

Servicios puUblicos Peaqjes y estacionamientos
Vidticos

Gastos Indirectos Operacionales

Mano de obra indirecta Gerente de calidad
Microbidlogas
Técnicos de laboratorio
Servicios pUblicos Agua Potable
Energia Eléctrica
Teléfono
Internet

Recoleccién de desechos infecciosos

Suministros Utiles y materiales de oficina

Varios Permisos de funcionamiento y regencia
Gastos de calidad (Evaluaciones ECA)
Transporte
Vidticos

Equipo Depreciacién de equipo
Calibracién y Mantenimiento de equipo

Total

Costo por andlisis realizado -

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

Para alimentar la herramienta del calculo de costos, se debe tomar en
consideracion un conjunto minimo de datos, que corresponden a los principales
gastos relacionados con la prestacion de servicios encontrados luego del analisis

realizado en el capitulo .
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Tabla 4.2. Elementos a considerar para el calculo del costo de los servicios

Elemento Descripcion

Insumos requeridos para la realizacion de los ensayos de
laboratorio, principalmente reactivos y materiales de laboratorio.
Considerar el pago de refrendos en el caso de los andlisis

fisicoquimicos.
Gastos variables
También se deben considerar los gastos administrativos

variables como el 15% del Fondo de Desarrollo Institucional y el
5% de administracién de la cuenta, debido a que ambos montos

se calculan sobre el ingreso por ventas.

El pago de salarios que son fijos, es decir que
independientemente de si el proyecto genera ventas o no, se
Gastos fijos deben pagar. Los pagos al ECA que desde inicio de afio se
conoce cuanto sera el monto a cancelar. También los pagos por

permiso de regencias, tanto de microbiologia como de quimica

Cantidad de horas invertidas por cada perfil del colaborador

necesario para realizar las actividades contempladas dentro del
Esfuerzo proceso.

Elementos Tomar en cuenta al menos infraestructura involucrada, gastos
administrativos por servicios publicos, mantenimientos  preventivas,
calibraciones y verificacion de equipo critico, y depreciaciéon de

los actives fijos.

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

La Tabla 4.2 servira de insumo a la administracion para clasificar los
egresos del proyecto. La clasificacion se realiz6 con base en los registros

existentes para el periodo 2013-2017.
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Para el calculo del costo real de los servicios es necesario considerar
aquellos gastos que son asumidos por la Universidad actualmente, como los son
los servicios publicos de electricidad, agua, teléfono y el equivalente de las horas
que destinan los técnicos de laboratorio y las microbidlogas. Esas estimaciones en
conjunto, con los calculos basados en la informacion historica se ingresan en el

modulo de la llustracion 4.1, a fin de obtener el dato del costo real de los servicios

4.1.2.3. Punto de equilibrio

El Instituto de Investigaciones en Salud no tiene identificado cual es el
punto de equilibrio para sus ventas de servicios. Este es un aspecto importante a
determinar ya que permite establecer el nivel de ingresos que cubre los costes
fijos y los costes variables; por lo que se realizara el calculo para realizar un
analisis lo mas completo posible. El calculo del punto de equilibrio depende de tres

variables:

Costos fijos totales: La informacion se extrae de datos que se elaboré a
partir de la informacion disponible en el Instituto. Segun se mostré en la

Imagen 4-3.

Costo variable unitario: La informaciéon se extrae de datos que se elabord
a partir de la informacién disponible en el Instituto. Segun se mostr6 en la

Imagen 4-3.

Precio de venta: Dado que se ofrecen 8 pruebas fisicoquimicas, 5 de aguas
y 3 de alimentos, todos con distintos precios, se realizé el calculo del precio
con promedio ponderado para obtener un precio estandar, segun la siguiente
tabla, la cual esta disponible en la herramienta para realizar las variaciones

que correspondan en caso de cambios en los precios.
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Tabla 4.3. Calculo del precio de venta de los analisis

Tipo Cantidad = Ponderaciéon = Precio promedio @ Precio ponderado
Aguas 2088 0,48 €9 000 ¢4 290
Alimentos 20 0,00 ¢11 167 ¢51
Fisicoquimicos 2272 0,52 €2 406 €1 248
Total 4380 1,00 €5 590

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

La herramienta propuesta cuenta con un modulo para el calculo del punto
de equilibrio que toma en consideracion los datos anteriormente mencionados, y

se observa de la siguiente manera:

llustracion 4.5.Calculo del punto de equilibrio

Cadlculo del punto de equilibrio

X=CF/Pv-Cv
Costos Fjos 23798 829
Precio estandar 5590
Costo wvariable unitario | 749
Unidades punto equilibric 4194

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

La interpretacion al calculo es que para alcanzar el punto de equilibrio el
proyecto debe vender 6196 analisis de laboratorio. Al lograrse ese nivel de
unidades vendidas en el afio, la utilidad antes de intereses e impuestos seria igual
a cero, de manera que si vendia menos de esa cantidad de analisis obtendria
pérdida operativa y si vende mas de 6196 unidades comenzaria a obtener

utilidades.
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4.1.2.4. Facturacion

El primer médulo consiste en un registro de la facturacién que se realiza por
concepto de la venta de servicios de microbiologia y fisicoquimicos.

Los datos que se deben ingresar son: fecha de factura, cliente, sector al
que pertenece el cliente, monto facturado, numero de factura y se incluye una
columna para registrar el documento por el cual se hizo llegar el pago a la
Fundacion UCR, llamado remisién.

Este registro tan sencillo, le dara a la administracion del Instituto
informacion util como monto total de ventas por mes y por afo, le permitira crear
estadisticas del nivel de ventas por cliente y por sector; ademas de funcionar

como un control de facturacion y remisiones de dinero.

Imagen 4.4. Médulo para el registro de facturacion

Afio || Mes = | Fechafachracia.f| Cliente ~| Seclor w| |»| |» Monto ~ Categoria »| MNo.Fach ~| Remisiol = ||
2017 1 10/1/2017  Asada La Argentina Privado ¢ 234.000,00 | Ingresos Comientes 313004 142
2017 2 13/2/2017  Juan José CostroRel Privado 14 Ingresos Corrientes 322407 144
2017 3 15f3/2017  SodaFacultadde Ci Privade 14 Ingresos Corrientes 333190 147
2017 3 31/3/2017  FUNDAUNA Privado (4 Ingreses Comientes 324507 148
2017 3 5/8/2017  Universidad de Costi Publico ¢ Ingresos Comientes 338649 149
2017 3 9/8/2017  Asociacién Franco C Privade 4 ) | Ingresos Comientes 349019 153
2017 ) 9/5/2017  Asociacién Franco € Privado (4 Ingresos Comientes 349029 153
2017 5] 15/5/2017  CIATSA Centroameri Privado 4 Ingrescs Comientes 338892 150
2017 3 15/5/2017  CIATSA Centroameri Privado (4 Ingrescs Comientes 338897 150
2017 ) 19/5/2017  Acueducto Rural Sar  Privado ¢ Ingrezos Comientes 333440 151
2017 5 29/5/2017 = Productos Don Sabo  Privado (4 Ingrezos Comientes 355753 152
2017 8 12/8/2017  ASGASO Privade (4 Ingresos Comientes 379980 142
2017 8 146/8/2017  CIATSA Centroameri Privado ¢ Ingresos Comientes 344183 154
2017 8 14/8/2017  CIATSA Centroameri Privado 4 Ingresos Comientes 364184 154
2017 8 23/8/2017 Wy P AsesoresS.A Privado ¢ Ingresos Cormientes 381022 155
2017 9 4/9/2017  SodaFacultadde Ci Privade 14 Ingresos Corientes 384505 156
2017 ? 13/2/2017  FUNDAUNA Privado 4 Ingresos Comientes 340827 157
2017 ? 13912017 FUNDAUNA Privado (4 Ingresos Comientes 364070 158
2017 ? 25/9/2017 | CIATSA Centroameri Privado ¢ Ingresos Comientes 390088 161
2017 10 3/10/2017  FUNDALUNA Privado ¢ ) | Ingresos Cormrientes 392200 164
2017 11 2/11/2017 | Universidad parala( Privado 4 Ingresos Comientes 399636 159
2017 i 28/11/2017  Asado La Argentina  Privado 4 Ingresos Comientes 404755 160
2017 12 12/12/2017  LosEncinos Privade ¢ Ingresos Comientes 391736 143
2017 12 12/12/2017  CIATSA Centroameri Privado (4 Ingreses Comientes 407580 148
2017 B2 14f12/2017  Direccién de Inspec:  Piblico (4 Ingrezos Comientes 408348 145
Tokal ¢ 18.325.300,00

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion
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4.1.2.5. Inversion en equipo de laboratorio

Dado que el calculo de la depreciacién no es requerido en los procesos de
control que se realizan en el INISA, pero si es recomendable considerarlo tanto en
el Estado de Resultados como en el calculo del Punto de Equilibrio. Se elaboré la
siguiente tabla que toma en cuenta los activos fijos de la Universidad que son de
requeridos para la prestacion de los servicios y con base en su aio de adquisicion
y costo, se calculo por el método de linea recta la depreciacion para el periodo en

estudio, de manera que pueda servir para futuras evaluaciones.

llustracion 4.6. Calculo de la depreciacion de los activos fijos

- - - - - - - v - - - - -
E-FO-01 Medidor de cloro-Tubidimetro 353269 75T 000 2013 Sh0fz013 10 TST00 TSTF00 TS 00 TS 00 TS 700
E-MI-15  CamaraRefrigerante 195150 310000 2001 THEz001 10 31000

E-MI-1E  Vartesn 224437 125000 2004 200812004 il 12500 12500

E-MI-T7 Morten 357451 B35 000 2017 Tatatzoly 10 & 63 800
E-MI-43  Bafio Maria 242757 803000 2007 Si2l2007 10 80300 80300 80300 80300 80300

E-Mi-d4d4  Incubadora 264770 3500000 2008 242005 10 350000 350000 350000 350000 350000 350000
E-MI-58  Incubadora 272705 3500000 2008 28152005 10 350000 350000 350000 350000 350000 350000
E-MI-53  Incubadora 272706 3500000 2008 28152005 10 350000 350000 350000 350000 350000 350000
E-MI-67 Balanza 308035 67075 2010 Evisieo 10 B 708 G708 G705 G705 E708 G705
E-I-T1  Termdmetro con registrador 353287 285333 2013 25taEm3 il 25533 25533 25533 25533 25533
E-MI-T2  Termémetro conregistrador 353285 255 333 2013 25eems 10 25533 25533 25533 25533 25533
E-MI-T3  Termémetro conregistrador 353286 255 333 2013 25eems 10 25533 25533 25533 25533 25533
E-MI-84  Incubadora 367454 4 456 350 207 ETelemT 10 445 635
E-MI-85  Incubadora 367465 4 456 300 2007 2Ty 10 445 630
E-MI-G6  Microscopioinvertido 387845 77500 207 30MSIE0T 20 33675
E-MI-87  Bafio Maria 364751 316165 2017 Jsiz017 10 61T
E-5L-03 Homo 122326 700000 2005 z00s 10 70000 TO000 TO000

E-5L-04 Destilador 2ddd7S 9513000 2008 zooe 5

E-SL-08 Autoclave 262887 4 500 000 207 EvisiemT 7 B4z 857
E-SL-10 Hama 314043 33301 200 1EAzmo il 83330 83330 83330 83330 83330 83330
E-5L-15 Homo 288102 17 Tdd 2003 HSI2009 10 91774 91774 91774 91774 31774 31774
E-SL-16  Autaclave 3733 4 565 000 2015 et 2015 7 B5Z2 143 652143 652143 652143 652143 B52 143
E-SL-17  Autoclave 372135 5152000 2015 EdlEiems T 736000 736000 736000 T36000 736000 T36000
E-5L-13  Desionizador 385887 13000000 207 Taisizo17 5 2600000

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

En la ilustracion 4.6 se muestra el calculo de la depreciacion para el afo
2018, es necesario que la herramienta sea alimentada cuando se dé el ingreso de
equipo cuya utilidad sea en los analisis de aguas y alimentos. Asimismo, el calculo
del monto a depreciar anualmente debera ser calculado con base en los afios que

indica el Reglamento a la Ley del Impuesto sobre la Renta.
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4.1.3. Estados Financieros

Con los datos que ingresan a los modulos anteriores, es posible generar un
Estado de Resultados ajustado a la realidad del proyecto, es decir sin considerar
algunos factores que normalmente las empresas toman en cuenta, como por
ejemplo el impuesto sobre la renta.

El Estado de Resultados para los proyectos de vinculo remunerado del

INISA se veria de la siguiente manera:

llustracion 4.7. Estructura del Estado de Resultados para el INISA

Ano
Ventas

(-)Costo de Ventas
Utilidad Bruta
(-)Gastos de Operacion

Salarios y cargas
Gastos de administracion
Depreciacién

Total Gastos de Operacion

Utilidad de Operacién

(-)Gastos financieros
Utilidad Neta

Fuente: Elaboracién propia con base en la investigacion

El Estado de Resultados inicia con el registro de los ingresos del negocio,
los cuales en este caso son obtenidos por medio de las ventas de analisis de
laboratorio a los clientes. Luego se rebajan los costos de la mercaderia vendida,
que corresponden a los reactivos y materiales de laboratorio, necesarios para la

realizacidn de las pruebas, para obtener la utilidad bruta.
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Hasta ese momento unicamente se han rebajado los costos variables, por
lo que se procede a descontar los gastos operativos. Se observa que existen
varias cuentas de gastos que se deben administrar para este tipo de negocio,
segun se detalla en la tabla 4.1. Luego de rebajar la suma de los gastos operativos
a la utilidad bruta, se obtiene la utilidad operativa, dado que el proyecto no paga
impuesto de la renta, el siguiente paso seria rebajar los gastos financieros, en

caso de que existan, para finalmente obtener la utilidad neta del periodo.

41.4. Indicadores

Como ya se explico, la contabilidad del proyecto no da para elaborar todos
los Estados Financieros, de manera que no es posible calcular los indicadores
financieros de mayor uso a nivel internacional. No obstante, conociendo la
importancia de las razones en el analisis financiero, se procedié a incluir un
modulo dentro de |la herramienta, para que con base en el Estado de Resultados

genere los indicadores.

Tabla 4.4. Indicadores de rentabilidad

. s Meta
Indicador Medicion 2017 2018
Crec'|m|en’ro porcentual del Ventas ano N -1 -60,5% 85%
ingreso por ventas Ventas ano(N-1)
Porcentaje de gastos fijos sobre Gastos fijos/ ventas 129.9% 759
ventas
Porcentaje de gastos variables Gastos variables/ventas 21,4% 21%
sobre ventas
Margen neto Uilidad neta -49,4% 4%
Ventas

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion
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4.2. Aspectos de mejora

Partiendo de la informacion recopilada en el capitulo Il y el analisis
realizado en el capitulo Ill, se encontraron aspectos de la gestién que pueden ser
mejorados.

A continuacion se presenta de manera individual cada una de las areas en
las que se encontraron debilidades y la propuesta para fortalecer la gestion

administrativa y financiera de los proyectos del Instituto.

Imagen 4.5 Aspectos de mejora para la gestion de proyectos del INISA-UCR

Gestion de
créditoy
cobro

Gestion de Manejo del

Ventas efectivo

Fuente: Elaboracidon propia con base en la investigacion

4.2.1. Gestion de ventas

El INISA debe ejecutar acciones dirigidas a mejorar su gestion de ventas. Si
bien no es la principal actividad del Instituto, si tiene la posibilidad de aprovechar
los conocimientos de su personal, que es académicamente muy competitivo,
cuenta con infraestructura y laboratorios con alta tecnologia, y un aspecto
importante es que la calidad de los analisis de laboratorio que ofrece esta
acreditada ante el Ente Costarricense de Acreditacion. De manera que buscar
nuevas estrategias para ser mas fuertes en el mercado ayudara a mantener la

competitividad.
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llustracion 4.8. Propuesta para la mejora de la gestion de las ventas

Objetivo: Meta: Incremento de las ventas
Aumentar el
margen de
rentabilidad Captar )
neta LN Incrementar Ampliar la
éQué se nuevos
; . ventas al oferta de
hara? clientes L .
. sector publico servicios
privados
- -
e N
Monitorear los
Analizar los sistemas de |
procesos de compras estatales e sacances
L CAmAD
¢Comor mercadeo digital y otros medios g?;téﬁ:ceio,li
y potenciar su uso oficiales de
informacion.
L )L L

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

42.2. Gestion de crédito y cobro

Actualmente la gestion de créditos no se encuentra formalmente definida,
debido a que el método utilizado para brindar crédito se basa en la antigiedad o
confianza de la relacién comercial.

Por lo tanto se imposibilita determinar qué requerimientos debe tener un
cliente para optar por crédito, por ejemplo, definir el perfil, los plazos y las tasas,
aspectos que se detallaran en el apartado de la propuesta. Esto tiene
consecuencias directas en el efectivo disponible de la empresa, debido a que no
se puede determinar con anterioridad los plazos en que se recibiran los pagos por
los servicios brindados.

La rotacion de cuentas por cobrar y su periodo promedio de cobro muestra
una deficiencia de cobro por parte de la administracion del Instituto. Sin embargo,
es un area que puede mejorar mediante la implementacion de politicas de cobro
mas firmes, por ejemplo, controlando que las cuentas por cobrar por ningun motivo
superen los niveles de ventas mensuales, lo cual se logra con un registro y

seguimiento oportuno.
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Como se conocié en el capitulo lll, el plazo promedio de cobro es un

aspecto que afecta la liquidez del proyecto, pero mas alla de la gestién de cobro,

se debe reforzar la gestion de crédito, pues actualmente el INISA no cuenta con

politicas de crédito y cobro para sus clientes, ni se tiene definido un procedimiento

para la gestion.

En la siguiente tabla se explica como debe proceder la administracion para

implementar las politicas que ayuden a mejorar su gestion:

Tabla 4.5. Acciones para mejorar la gestiéon de crédito y cobro

Objetivo Aspectos a considerar Seguimiento y control Responsable
Establecer el perfil de los | Generar reportes | Administracion y
clientes que pueden ser | periddicos del estado de | coordinacion de
objeto de crédito. las cuentas por cobrar. proyecto
Definir plazos y montos de | Coordinar el pago de las
acuerdo con las | cuentas por cobrar con . .

o . ) Administracion y

caracteristicas de los clientes | los clientes en los casos L

coordinacion de

que no se puedan
] o proyecto
Establecer cumplir las condiciones
formalmente una estipuladas.

politica de gestion Actividades de la gestion del | Enviar un recordatorio

de crédito y cobro

para los clientes.

cobro (recordatorios, medios

de pago, seguimiento).

via correo electrénico 8
del

vencimiento de la

dias antes
factura. Una vez que la
factura ha vencido
comunicarse

telefébnicamente con el

cliente.

Administracion
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Andlisis de antigiedad de

cuentas por cobrar, para

determinar cuales cuentas
estan fuera de los términos
establecidos e identificar

cuales pueden ser

potencialmente incobrables.

Se debe llevar un control

de las cuentas por

cobrar pendientes, de
manera que sea mas
facil dar seguimiento y
evaluar mensualmente

el estado de cada una.

Administracion

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

En

la Tabla 4.5 se sugieren acciones que puede

implementar la

administracién del INISA-UCR para mejorar la gestion en crédito y cobro, a fin de

mejorar el periodo medio de cobro y con ello el flujo de efectivo del proyecto, de

manera que cuente con efectivo para hacer frente a sus obligaciones.

4.2.3.

Gestion del efectivo

Dado que en el capitulo Il se detectaron algunas debilidades en la gestion

del efectivo, se sugiere tomar en consideracion los siguientes aspectos.

4.2.4.

Compras

Las compras de materias primas que se realizan no son avaladas

previamente por la administracion, ya que no hay un procedimiento que asi lo

solicite. Actualmente el técnico de laboratorio hace la solicitud de reactivos o utiles

de laboratorio al proveedor y presenta la factura a la administracién para que se

proceda con el pago, esto impide tener una adecuada planificacion sobre el

presupuesto de efectivo.
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Se debe considerar la proyeccion de las compras basado en la proyeccion
de ventas para el afo y utilizando como insumo las cotizaciones realizadas a los
proveedores. En el capitulo Ill se conocié que una debilidad en este proceso es
que las compras de los laboratorios sean gestionadas por los técnicos, pues estos
no llevan control de la disponibilidad presupuestaria para hacerle frente a los
compromisos adquiridos con proveedores.

En el siguiente flujo se resume el proceso que se recomienda seguir en el

caso de las compras nacionales.

Diagrama 4.1 .Propuesta de procedimiento para las compras locales

. Verificacion de Adquisicion
Y Solicitud de ¥ L . A2
Identificacion o disponibilidad (visto bueno o Recepcion del Pago al
; cotizaciones a X . - X -
de la necesidad financiera para contratacion bien/servicio proveedor

roveedores - :
P la compra administrativa)

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

Se propone como que sea la administracion del Instituto la que se
encargue de las compras, independientemente de la fuente que las financia; y que
la solicitud de entrega a proveedores se realice mediante 6rdenes de compra o
proformas con visto bueno, de esta manera, se podra considerar en el flujo de
efectivo el compromiso de pago que se esta adquiriendo y se procurara disponer

del efectivo en el momento de realizar el pago al proveedor.

4.2.5. Compromisos con proveedores

Se recomienda el uso de una herramienta para llevar el control de los
compromisos con proveedores pendientes, que ademas servira como insumo para
el monitoreo del presupuesto de efectivo. La siguiente imagen muestra la

estructura para dicha herramienta:
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llustracion 4.9. Estructura del control de cuentas por pagar a proveedores

Fecha Unidad Pagaren el Resumen de cuentas
Proveedor # Factura Monto ik z
vencimiente Ejecutora mes por pagar por mes
Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Julio
Agosto
Septiemibre
Octubre
rMoviembre
Diciembre

CO0OO00DO0O0O000000

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

Como se puede observar, es un registro muy sencillo, pero actualmente no
se cuenta con uno que permita llevar este control, que es una forma de conocer

los compromisos que se deben pagar en los proximos meses del afo.

4.3.Desempeno de la gestiéon

Con base en el analisis realizado en el capitulo Ill, se conocié que hay dos
aspectos fundamentales que afectan al proyecto: el volumen de ventas y los

gastos fijos.

En ese sentido, se realizé un analisis de las posibilidades que existen para
reducir los gastos fijos, que como se explic6, son conformados en mayor
proporcion por los salarios. En conversaciones con la Direccion del Instituto, se
conocid que si existia la intencion de reducir la jornada laboral del gerente de
calidad de 40 horas semanales (TC) a 25 horas semanales; se procedié a
proyectar el gasto por concepto de salarios para el aino 2018 y se obtuvieron los

siguientes resultados:
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Tabla 4.6. Proyeccién de gastos por salarios. Aio 2018

Detalle de salarios ‘ Enero Febrero  Marzo  Abril Mayo Junio
Gerente de Calidad (25h) 460.000  460.000  460.000 460.000  460.000  460.000
Cargas sociales 43,68% 200.928  200.928  200.928 200.928  200.928  200.928
Técnico 1 (5 h) 64.000 64.000 64.000 64.000  64.000 64.000
Cargas sociales 43,68% 27.955 27.955 27.955 27.955  27.955 27.955
Técnico 2 (5 h) 64.000 64.000 64.000 64.000  64.000 64.000
Cargas sociales 43,68% 27.955 27.955 27.955 27.955  27.955 27.955
Total salarios y cargas 844.838 844.838 844.838 844838  844.838 844.838
Detalle de salarios Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Gerente de Calidad (25h) 460.000  460.000 460.000  460.000 460.000 460.000
Cargas sociales 43,68% 200.928  200.928 200.928  200.928 200.928 200.928
Técnico 1 (5 h) 64.000 64.000 64.000 64.000 64.000 64.000
Cargas sociales 43,68% 27.955 27.955 27.955 27.955 27.955 27.955
Técnico 2 (5 h) 64.000 64.000 64.000 64.000 64.000 64.000
Cargas sociales 43,68% 27.955 27.955 27.955 27.955 27.955 27.955
Total salarios y cargas 844.838 844.838 844.838 844.838 844.838 844.838

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

De la estimacion anterior, se determina que el gasto por concepto de
salarios para el afno 2018, disminuira a ¢10.138.601, es decir una reduccion de
47% en relacién con el afio 2017.

Utilizando las herramientas disefiadas y expuestas en el apartado 4.1.1 de
este capitulo; se procedera a realizar una proyeccion de ventas segun el punto de
equilibrio financiero.

Con base en la proyecciéon de gastos fijos utilizando la herramienta descrita

en la llustracion 4.6, (que incluye tanto los gastos proyectados en la Tabla 4.2,
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como otros gastos fijos en que incurriria el proyecto) el precio estandar calculado y
el costo variable por unidad, se procede a calcular el punto de equilibrio financiero

y se obtiene el siguiente resultado:

llustracion 4.10. Punto de equilibrio con base en proyecciones para el aiio 2018

X=CF/Pv-Cv
Costos Fijos 12.320.357
Precio estandar ¢5.5%0
Costo variable unitario 1.749
Unidades punto equilibrio 3.208

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

Una vez que se conoce que el proyecto debera vender 3208 analisis de
laboratorio en el afio 2018 a un costo de ¢5.590 para que el proyecto no tenga ni
pérdidas ni ganancias, se proyecta el Estado de Resultados en la llustracién 4.11.

llustracion 4.11. Estado de Resultados con base en el punto de equilibrio

" 2013 " 2014 7 2015 7 2016 7 2017 2018
Ventas 14094000 13448400 50481000 44391320 18325300 17 929 900
Costo de Ventas 7208357 8033748 11672922 12469711 7659535 5409 543
Utilidad Bruta 6885443 5434432 38808078 33721409 10445745 12 320 357
Gastos de Operacidn
Salarios y cargas 2948446 11456959 18077115 18473684 18849908 10138041

Gastos de administracion 2 283 431 4929 340 6179 234 8117 486 8 202 356 2182 294
Total Gastos de Operacion 5252077 16 586 298 24256349 | 26591170 27 052 244 12 320 357

Utilidad de Operacién 14833566 - 10951 4467 14 551 729 7130439 - 14386499 -
Gastos financieros - 85 584 748 474 1 582 425 - -
Utilidad Neta 1633566 - 11037 251 13 803 253 5548014 - 14 384499 -

Fi

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

Bajo el escenario anterior, el proyecto no tendria utilidad y pérdida. Es decir
el ingreso generado por la venta de servicios, alcanzaria para cubrir totalmente los

gastos fijos y los gastos variables.
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4.31. Escenario optimista

En conversaciones con las microbidlogas involucradas en el proyecto, fue
posible conocer que se prevé un crecimiento de las ventas para este afo con

respecto al afio anterior.

No obstante, en caso de que se mantuviera constante el nivel de ventas,
seguiria siendo beneficioso para el proyecto, tomando en consideracién que una

de las medidas adoptadas sera la reduccion del gasto por salarios.

En la siguiente imagen se muestra la proyeccion de ventas, bajo el

escenario de que se mantenga el nivel de ventas alcanzado en el afio 2017.

llustracién 4.12. Proyeccion de ventas para 4380 servicios

ESTIMACION DE VENTAS MENSUAL
INSTITLTO DE INVESTIGACIONES EN SALUD

ANO 2018

Esfimacion de las unidades vendidas por mes
i 8,0% 8,0% 15.0% 15.0% 10.0% 710% 6,0% 10.0% 10.0% 40% 20%

Punto Equilibrio Enero Febreo Moo Abiil Mayo Junio Julio Agosto  Sepfiembre Ocfubre  Moviembre Diciembre

4380 219 30 30 857 657 43 7 263 43 44 175 i)

Ingreses ¢ 124117 1.950.567  1.950.587 3472350 3472330 244828 1713763 1468940 2448233 2448233 I3 400447
Total de ventes estimadas 2148230

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

Partiendo de la informacion proporcionada en la llustracion 4.6, a
continuacion se presentan el Estado de Resultados proyectado para el afio 2018,
bajo el supuesto que el proyecto logre vender 4.380 analisis de laboratorio a un
precio de ¢5.590.
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llustracion 4.13. Estado de resultados proyectado para el afio 2018

Instituto de Investigaciones en Salud
Proyecto ED-764
Estado de Resultados
Periodo terminado al 31 Diciembre de cada afio
(Cifras en colones)

" 2013 " 2014 7 2005 7 20016 2017 2018

Ventas 14.094.000 13.468.400 50.481.000 44.391.320 18.325.300  24.482.333
Costo de Ventas 7.208.357 8.033.748  11.672.922 12.849.711 7.459.535 8.042.512
Utilidad Bruta 6.885.643  5.434.632 38.808.078 33.721.609 10.665.765  14.439.821
Gastos de Operacion

Salarios y cargas 2.968.646  11.656.959  18.077.115 18.473.684 18.849.908  10.138.061

Gastos de administracion 2.283.431 4.999.340 6.179.234 8.117.486 8.202.356 2.182.294

Total Gastos de Operacion  5.252.077  16.586.298 24256349  24.591.170  27.052.264  12.320.357
Utilidad de Operacién 1.633.566 - 10.951.467 14.551.729 7.130.439 - 14.386.499  4.119.464

Gastos financieros - 85.584 748.474 1.582.425 - -
Utilidad Neta 1.633.566 - 11.037.251 13.803.253  5.548.014 - 156.386.499  4.119.444

En el Estado de Resultados mostrado en la llustracidon 4.13, se proyecto la
situacion del proyecto bajo el supuesto de que las ventas se mantengan sin
variacién. Cabe destacar que no se contempla un aumento en los precios de los
servicios, si se contempla una disminucién en el gasto por salarios, segun se
mostrd en la Tabla 4.6, y se proyecta un incremento en el costo variable del 5%.

Se considera un escenario positivo, pues no solo el proyecto estaria
alcanzando una utilidad en el periodo, sino que ademas estaria obteniendo
resultados favorables en su desempefio luego de que en el afio 2017 se obtuviera
una pérdida operativa de ¢16.386.499.

4.3.2. Escenario recomendado

S| bien en la llustracién 4.13 se dio a conocer que el proyecto tendria
utilidad neta al vender 4.380 analisis de laboratorio, se recomienda a la
coordinacion del proyecto ejecutar acciones para alcanzar un mayor volumen de
ventas.

A continuacién se presenta el escenario recomendado para fijar como meta
en el afo 2018.
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» Gastos fijos por salarios: Segun lo expuesto en la Tabla 4.6.

» Otros gastos fijos: Se establece un monto promedio mensual de ¢75.000 por
concepto de otros gastos fijos para el afo 2018.

» Precio: Se mantienen los precios del afio 2017, por lo que el precio estandar
con el que se esta trabajando se mantiene sin variaciones.

» Costos variables: En el afio 2017 el costo variable unitario fue de 1.749. Con
base en las proyecciones realizadas, para el aino 2018 el proyecto incurriria en
un total de ¢21.835.401 por concepto de costos, de los cuales ¢9.515.044
corresponden al total de costos variables.

» Ventas: Se propone un aumento del 20% en la cantidad de analisis vendidos
en el periodo anterior. De manera que en el afio 2018 se facturen 5.256

analisis. Bajo este escenario, la proyeccion de ventas seria la siguiente:

llustracion 4-0.14. Proyeccidén de ventas recomendada para el aiio 2018

ESTIMACION DE VENTAS MENSUAL
INSTITUTO DE INVESTIGACIONES EN SALUD
ANO 2018

Estimacion de las unidades vendidas por mes

5% 8,0% 8,0% 15,0% 15,0% 10,0% 7.0% 6,0% 10,0% 10,0% 4,0% 2,0%
Total unidades Enero Febrero  Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
5.256 263 420 420 788 788 526 368 315 526 526 210 105
Ingresos ¢ 1.468.940 2.350.304 2.350.304  4.406.820 4.406.820 2.937.880 2.056.516 1.762.728  2.937.880 2.937.880 1.175.152  587.576
Total de ventas estimadas 29.378.800

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion.

Bajo el escenario de un nivel de ventas de 5.256 analisis de
laboratorio en el afio 2018, se obtendrian ingresos por ventas de ¢29.378.800. Si
se cumplieran los supuestos indicados anteriormente, el Estado de Resultados

obtenido seria el que se presenta a continuacion:
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llustracion 4.15. Estado de Resultados. Escenario recomendado para el 2018

" 2013 7 2014 7 2015 7 2016 7 2017 2018
Ventas 14.094.000 13.668.400  50.481.000 46.391.320 18.325.300  29.378.800
Costo de Ventas 7208357  8.033.768  11.672.922 12.669.711  7.659.535  9.515.044
Utilidad Bruta 6.885.643 5634432 38.808.078 33.721.609 10.665.765 19.863.756
Gastos de Operacién
Salarios y cargas 2.968.646  11.656.959  18.077.115 18.473.684  18.849.908  10.138.061

Gastos de administracion 2.283.431 4.929.340 6.179.234 8.117.486 8.202.356 2.182.296
Total Gastos de Operacién 5.252.077  16.586.298  24.256.349  26.591.170  27.052.264  12.320.357
Utilidad de Operacion 1.633.566 - 10.951.667  14.551.729 7.130.439 - 16.386.499 7.543.399
Gastos financieros - 85.584 748.476 1.582.425 - -
Utilidad Antes de Impuestos 1.633.566 -11.037.251 13.803.253 5.548.014 -16.386.499 7.543.399
Impuesto sobre larenta - - - -
Utilidad Neta 1.633.566 - 11.037.251 13.803.253 5.548.014 - 16.386.499 7.543.399

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

Si se cumplieran las proyecciones y los supuestos utilizados para generar el
Estado de Resultados de la llustracién 4.15, el proyecto obtendria una utilidad
neta en el periodo de ¢7.543.399, lo que le da mayor holgura respecto a sus
compromisos y ademas le permite pensar en proyectos de inversion a futuro, por
ejemplo, equipo con tecnologia de punta o acondicionamiento de laboratorios,

para aumentar su cartera de servicios.

4.3.3. Proyecciones 2018-2022

En el siguiente apartado lo que se pretende es mostrar de una manera
practica la funcionalidad de la herramienta como apoyo para la gestion
administrativa del proyecto.

Hay que recordar que se cre6 una herramienta versatil en la que se pueden
hacer todo tipo de proyecciones, de manera que se analicen los posibles
escenarios a los que el proyecto estaria expuesto ante el comportamiento de las

variables que lo afectan.
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4.3.3.1. Parametros utilizados

La forma mas efectiva de trabajar con una herramienta cuya funcionalidad
es el analisis de informacion y proyecciones, es bajo parametros. Se pueden
incluir cuantos sean necesarios, en el caso de la herramienta elaborada, se

establecieron los siguientes parametros para realizar las proyecciones 2018-2022.

Tabla 4.7. Parametros establecidos 2018-2022

Crecimiento de las ventas
2018 2019 2020 2021 2022
60% 10% 15% 20% 25%

Incremento en los salarios
2018 2019 2020 2021 2022
0,0% 2,5% 3,5% 5,0% 6,0%

Incremento en los precios de ventas
2018 2019 2020 2021 2022
0% 2% 3% 4% 5%

Incremento en gastos
2018 2019 2020 2021 2022
0% 5,0% 5,0% 5,0% 5,0%

Fuente: Elaboracidn propia con base en la investigacion

Los parametros que se muestran en la Tabla 4.7 estan basados en el
comportamiento histérico del proyecto. La practicidad de la herramienta consiste
en que se pueden modificar conforme nuevas tendencias en el mercado y hacer
las valoraciones que correspondan, esto para corregir el giro del negocio y evitar
que se vea afectado.

Ademas, se realizd una proyeccion tanto de ventas como de gastos,
utilizando las tablas que se mostraron en las ilustraciones 4.2 y 4.3, y partiendo
de los parametros indicados en la Tabla 4.7.

La proyeccidon de unidades vendidas para el periodo comprendido entre el

2018 y el 2022 se muestra a continuacion:
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Tabla 4.8. Estimacion de unidades de andlisis de laboratorio en microbiologia a
vender para el periodo 2018-2022

Cantidad de andlisis-Estimacion

Ano

Unidades 5.256 5.782
Fuente: Elaboracidon propia con base en la investigacion

6.649

7.979

9.973

La Tabla 4.8 se realizdé con base en las proyecciones que se mostraron en

de laboratorio en microbiologia de aguas y alimentos.

la Tabla 4.7, como se puede apreciar, se espera que las unidades vendidas

incrementen cada afno, de manera que en el 2022 se logren vender 9.973 analisis

A continuacioén, en la Tabla 4.9 se muestra el calculo del costo variable por

Tabla 4.9. Calculo del costo variable unitario 2018-2022

el proyecto por cada analisis de laboratorio que se presta.

unidad vendida, en el que se tomd en consideracion todas las proyecciones que

se mencionaron anteriormente a fin de conocer cual es el costo en el que incurre

Categoria Tipo 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Gastos directos Operacionales
Mano de obra directa Técnicos de laboratorio 5.127.399 2.206.925 2.262.098 2341271 2.458.335 2.605.835
Suministros Reactivos, Utiles y materiales 3.890.995 3.525.456 4.201.168 5.202.985 6.689.553 8.919.404
Refrendos Refrendo de andlisis quimico 37.500 41.250 45375 49913 54904 60.394
Servicios publicos Peajes y estacionamientos 13.480 14.828 16.311 17.942 19.736 21.710
Vidticos para muestreo 52.500 57.750 63.525 69.878 76.865 84.552
FDI 2.748.795 4.406.820 4.847.502 5.574.627 6.689.553 8.361.941
Administracion cuenta 916.265 1.468.940 1.615.834 1.858.209 2.229.851 2.787.314
Gastos Indirectos Operacionales
Mano de obraindirecta Gerente de calidad 13.322.884 7.931.136 8.129.414 8.413.944 8.834.641 9.364.720
Suministros Utiles y materiales de oficina 114271 900.000 1.080.000 1.200.000 1.320.000 1.440.000
Varios Permisos de funcionamiento 198.440 204.000 216.000 228,000 240,000 252.000
Gastos de calidad (Evaluaciones ECA) 2.905.106 1.078.296 1184925 1.325.756 1.499.124 1.686.515
Total de costos 29.327.636 21.835.401 23.662.153 26.282.525 30.112.562 35.584.383
Costo por andlisis realizado 6.696 4154 4093 3.953 3.774 3.568

Fuente: Elaboracidon propia con base en la investigacion
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Se realiz6 ademas la proyeccion del precio de los servicios de laboratorio
en microbiologia que brinda el INISA-UCR, se sigue trabajando con un precio
estandar debido a que existen mas de 10 tipos de analisis y los precios van desde
los ¢2.000,00 hasta los ¢15.000,00.

El precio estandar que se utilizara para las proyecciones del periodo 2018-
2022 se realizd tomando como base los parametros de la Tabla 4.7, y a

continuacion se muestran los datos obtenidos.

Tabla 4.10. Precio estandar de los servicios proyectado 2018-2022

Ao 2018 2019 2020 2021 2022
Precio estandar ¢5.590 ¢5.701 ¢5.872 ¢6.107 ¢6.413

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

Utilizando los datos mostrados en las tablas 4.8 y 4.9, es posible calcular el
costo variable unitario para el proyecto en los proximos 5 afios, el cual se muestra

a continuacion:
Tabla 4.11. Costo variable unitario proyectado. 2018-2022
Ano 2018 2019 2020 2021 2022

Costo variable unitario 1.749 1810 1.903 2.017 |2.157

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

Un aspecto importante para el proyecto es conocer cual es la cantidad
minima de analisis de laboratorio que debe vender en el periodo, por lo que con
base en los calculos anteriores, es posible determina el punto de equilibrio para el

proyecto, segun se muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 4.12. Calculo del punto de equilibrio. 2018-2022

Punto de equilibrio proyectado 2018-2022

X=CF/Pv-Cv 2018 2.019 2020 2.021 2022
Costos Fijos 12.320.357 12.872.437 13.508.972 14.352.100 15.349.069
Precio estandar 5.590 5.701 5.872 6.107 6.413
Costo variable unitario 1.810 1.903 2.017 2.157 2.325
Unidades punto equilibrio 3.260 3.389 3.504 3.633 3.755

Fuente: Elaboraciéon propia con base en la investigacion

La Tabla 4.12 es un insumo muy valioso para la administracion, pues
permite conocer cuantos analisis deben ser vendidos cada ano para que no haya
pérdidas, en el entendido que tampoco tendran utilidades, solamente lograran
nivelar los gastos con los ingresos. A partir de esa cantidad indicada, el proyecto
empezara a tener ganancias.

En el caso de las proyecciones de unidades por vender que se muestra en
la tabla 4.8, para todos los afios se esta trabajando con una cifra por encima del
punto de equilibrio, pues lo que se busca es que el proyecto tenga utilidades.

Una vez que se han realizado las proyecciones para los siguientes 5 anos,
es posible elaborar un Estado de Resultados Proyectado, que se muestra a

continuacion.
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llustracion 4.16. Estado de Resultados Proyectado. 2018-2022

Instituto de Inv estigaciones en Salud
Proyecto ED-764
Estado de Resultados Proyectado
Periodo terminado al 31 Diciembre de cada ano
(Cifras en colones)

2018 2019 2020 2021 2022
29.378.800 32.963.014 39.044.690 48.727.773 63.955.202
9.515.044 11.003.005 13.412.926 17.206.225 23.190.528
19.863.756 21.960.008 25.631.763 31.521.547 40.764.673
10.138.061 10.391.512 10.755.215 11.292.976 11.970.555
2.182.296 2.480.925 2.753.756 3.059.124 3.378.515
12.320.357 12.872.437 13.508.972 14.352.100 15.349.069
7.543.399 9.087.571 12.122.792 17.169.447 25.415.604
7.543.399 9.087.571 12.122.792 17.169.447 25.415.604
7.543.399 9.087.571 12.122.792 17.169.447 25.415.604

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

La ilustracion 4.16 muestra cuales serian los resultados del proyecto si se
cumplieran las proyecciones que se mostraron a lo largo del apartado 4.1.7 de
este capitulo.

Estos son el resultado de una disminucion en el gasto por salarios, basado
en la propuesta de reducir a 72 TC la jornada del gerente de calidad, asi como una
mejor gestion del gasto financiero.

Como se puede observar, el proyecto obtendria utilidades que le permitirian
incursionar en nuevos analisis mediante la adquisicion de equipo de laboratorio o
mejorar la infraestructura con la que se cuenta.

Es importante considerar que ante un aumento en los servicios que se
brindan, la coordinacion del proyecto deberia valorar la contratacion de un técnico

de laboratorio que apoye al personal con que se cuenta actualmente.
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Con base en la informacién histérica, en el afio 2016 el proyecto vendio
7.245 analisis de laboratorio, apoyandose en el personal con el que cuenta
actualmente, de manera que este personal seria capaz de hacer frente a las
proyecciones de ventas hasta el afno 2021, por lo que le corresponderia a la
administracidn valorar si es necesario contratar personal técnico de apoyo, en el

afio 2022 cuando se proyecta vender 9.973 analisis.

4.4.Control Interno

Desarrollar un Control Interno adecuado a cada tipo de organizacion nos
permitira optimizar la utilizacion de recursos con calidad para alcanzar una
adecuada gestiéon financiera y administrativa, logrando mejores niveles de
productividad.

La siguiente imagen muestra un ejemplo del control interno a nivel

financiero que se propone llevar.

llustracion 4.17. Herramienta para el control interno

Proyecto Fundacion UCR N°1210

Arqueo de caja chica
Facturas para reintegro

Dinero Cantidad Maonto Total Descripeion Monto
@5.00 0 @000  Banco 165.672.49
10,00 0 @000  FUN-2017-47517 35 500,00
€20,00 0 @0.00  FUN-2018-100 95 000,00
25,00 0 @000  FUN-20184921 35.000,00
50,00 1 50,00
(100,00 3 (300,00
500,00 1 500,00
€1.000,00 1 1.000,00  Total facturas $331.172.49
{2.000,00 1 {2.000,00
€5.000,00 1 500000  Total del Fondo ¢500.000,00
@10.000,00 8 @80 000,00
{20 000,00 4 (8000000  Total de caja chica $500.022,49
€50.000,00 0 @0.00 -
Total Efectivo (7168.850,00 Diferencia #2249

Fuente: Elaboracidon propia con base en la investigacion
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Como se puede observar, la llustracion 4.17 es una herramienta muy
sencilla, pero su funcion es determinar si existen anomalias con la caja chica.

El sistema por si mismo no garantiza un mejor control interno en la
institucion, unicamente es un medio para su validacion y el posterior
establecimiento de actividades concretas principalmente por parte de la
administracidn para su adecuacién y mejora.

Del capitulo IV se puede concluir que si bien el Instituto de Investigaciones
en Salud no contaba con herramientas para facilitar y controlar la gestién
financiera, el aporte realizado le permitira a la administracion un registro de datos
mas agil y obtenciéon de métricas de forma automatica, pues la herramienta esta
elaborada para que los mddulos se actualicen cada vez que se ingresan o
modifican datos.

La herramienta se compone de varios modulos que generan un estado de
resultados, el cual viene a ser el estado financiero que este el tipo de negocio
permite elaborar. Ademas, el estado de resultados proporciona informacién para
calcular los indicadores de rentabilidad basados en los margenes brutos y netos.

La funcionalidad de obtener resultados con base en parametros, es de gran
utilidad para el analisis financiero, pues conforme varian las condiciones del
mercado, se puede ajustar la herramienta para medir los posibles impactos y esto
permite ejecutar acciones para mitigar o disminuir el impacto sobre el proyecto,
especificamente a nivel financiero.

La herramienta permite la proyeccidon de resultados bajo distintos
escenarios ante los que podria estar expuesto el proyecto, por lo que se convierte
en un aspecto de apoyo a la gestion de la administracion ante la toma de
decisiones. Para que resulte funcional y proporcione informacion util en la toma de
decisiones, es necesario que esté actualizada, por lo que se debe realizar el
registro de las transacciones al momento de que ocurran. Por otro lado, la
herramienta deberia estar a cargo de la persona que apoya la administracion del
proyecto, en este caso, la jefatura administrativa del Instituto, pero se recomienda
gue mas personas conozcan su uso Yy funcionalidad, para que puedan utilizarla en

casos de ausencia de la jefatura.

129



CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este capitulo tiene como objetivo ofrecer las conclusiones y recomendaciones que
le permitan a la administraciéon analizar la implementacion de la propuesta
elaborada con base en los hallazgos de la investigacion.

En el desarrollo de este trabajo, se logré cumplir con el objetivo general que
se establecio a fin de disefiar una herramienta como modelo de gestidn financiera
que se aplique a los proyectos de vinculo externo, remunerando inscritos en el
Instituto de Investigaciones en Salud de la Universidad de Costa Rica.

También se logré cumplir con los objetivos especificos a fin de caracterizar
el sector salud en Costa Rica, se conocié detalladamente como es la gestién que
se realiza en el Instituto en relacion con ese tipo de proyectos, se analizoé este
proceso y se disefid un modelo para la gestion financiera.

Todo el proceso anterior, hizo posible generar las conclusiones vy
recomendaciones que se presentan a continuacion, y cuya finalidad es mejorar

la gestion de los proyectos del INISA-UCR.

5.1.Conclusiones

Las actividades que se realizan en el marco del proyecto analizado, se
ubican en el sector salud costarricense y corresponde a ventas de analisis
fisicoquimicos y microbiolégicos de aguas y alimentos.

Considerando que el Decreto Ejecutivo 37306-S contempla la vigilancia de
estas enfermedades y que la enfermedad diarreica agua ocupa desde el afo 1994
el segundo lugar en mortalidad y morbilidad, no se vislumbra a corto plazo una
disminucién de la incidencia de estas enfermedades que pueda afectar el giro del
negocio.

Con la investigacién se pudo determinar que existe poca informacion sobre
la gestién financiera en el sector salud costarricense, especialmente porque la
mayoria de laboratorios que prestan servicios de microbiologia corresponden al
sector privado, en el que comunmente existe poca apertura para publicar su

informacion financiera en sitios que sean de facil acceso al publico en general.
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El Instituto de Investigaciones en Salud (INISA) es una unidad de
investigacion de la Universidad de Costa Rica, con amplia trayectoria en la
investigacion en temas de salud humana, el proyecto analizado en este trabajo se
desarrolla hace mas de 20 anos, a través de los cuales han implementado nuevas
técnicas de laboratorio para ofrecer a la comunidad costarricense una mayor gama
de servicios para deteccion de agentes contaminantes.

Aunque el laboratorio pertenece a la Universidad de Costa Rica, la gestidon
administrativa y financiera de este se maneja de forma independiente. Los fondos
son administrados por la Fundacién UCR y las decisiones son tomadas por la
coordinacion del proyecto, la cual tiene apoyo de la administracion del Instituto.

La mayoria de los tramites deben ser avalados por un organo colegiado
llamado Consejo Cientifico y también por la vicerrectoria correspondiente. Se
considera que son proyectos con mucho control, lo cual es bueno para la gestién
publica, pero en ocasiones provoca retrasos en la ejecucion de acciones por una
excesiva tramitologia, lo que se convierte en una debilidad para el proyecto.

En la industria donde se encuentra el proyecto, la productividad es un factor
clave para generar valor y rentabilidad y para permitir que el modelo de negocio
tenga éxito, para lo cual ir de la mano con el cambio tecnolégico es elemental.

Con la investigacidon es posible asegurar que el proyecto tiene alta
capacidad para generar valor anadido, debido a que esta respaldada por una
institucion publica y bajo un sistema de gestion de calidad basado en normas
internacionales de calidad, ademas, el personal técnico y profesional a cargo de
brindar los servicios tiene mucha preparacion y experiencia en el campo. También
trabaja utilizando los métodos y técnicas mas avanzadas para la deteccion de
enfermedades transmitidas por aguas y alimentos,

A nivel productivo se identifican como fortalezas que el laboratorio tenga
proveedores definidos y aprobados para la compra de los insumos (reactivos) con
los que realizan los analisis. La lista de proveedores fue elaborada con base en las
evaluaciones que se les realiza, en las que se evaluan entre otros aspectos la

calidad del producto y los tiempos de entrega.
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Respecto a los clientes, el sector privado genera la mayor porcion de
ingresos para el laboratorio, representando un 99% de las ventas, las cuales se
concentran en unicamente dos clientes, por lo que es posible concluir que existe
un alto poder de negociacion de los clientes, lo cual es un factor de alto riesgo
para el proyecto ante una decision sobre cambiar el proveedor de servicios.

En relacion con el analisis de los egresos, se pudo determinar que la mayor
proporcion de los egresos que ha registrado el proyecto en el periodo 2014-2017
corresponde al pago de salario, y especificamente en los anos 2014 y 2017 el
proyecto registré un egreso total superior a los ingresos, lo cual es un aspecto a
cuidar para futuros afios, ya que este resultado se obtuvo por un decremento
considerable en los ingresos por ventas de servicios.

Para el periodo analizado, los costos fijos representan el 77 % de los costos
totales, siendo de mayor incidencia el gasto por salarios que corresponden al pago
del gerente de calidad y los técnicos de laboratorio. Para el mismo periodo, los
costos variables representan el 23% de los costos totales, con mayor incidencia
los reactivos, utiles y materiales de laboratorio.

En cuanto a la gestién de crédito y cobro, se pudo conocer que existe una
deficiente gestion de cobro, pues el plazo promedio de cobro es en promedio de
53 dias. Sin embargo, se concluye que la accion debe enfocarse en establecer
una politica de crédito y establecimiento de un perfil de clientes.

Sobre las cuentas por pagar, la totalidad de obligaciones que tiene el
laboratorio son con proveedores de reactivos y servicios, y el plazo para el pago
es de 30 dias. Debido a que el laboratorio no tiene oportunidad de hacer
inversiones para generar ingresos por intereses, no se aprovecha el plazo
otorgado para el crédito y las facturas son canceladas a los proveedores
normalmente entre los 5 y 10 dias, no obstante, dada la naturaleza del proyecto,
se debe seguir trabajando de esa manera.

En cuanto a los precios que se cobran por los servicios ofrecidos, tanto en
el campo de microbiologia como en fisicoquimica, estan regulados por los

respectivos colegios profesionales, por esta razon, no es posible competir por
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precios, pues existe incluso una politica para los descuentos para lo que se
requiere una cantidad minima de servicios contratados.

Respecto a la gestidon financiera del proyecto desde un punto de vista
integral, se encontraron debilidades, no tanto desde un aspecto de planeacion,
pues si se realizan presupuestos anuales, sino mas bien, se identificaron en la
ejecucion y control, dado que la contabilidad administrativa que se maneja no
permite hacer cruces de informaciéon de manera agil y practica para facilitar la
toma de decisiones, realizar proyecciones o simplemente realizar monitoreo que
permita si fuera el caso, ejecutar acciones para mitigar los efectos negativos o
aprovechar los positivos del comportamiento del mercado.

Dada la naturaleza del proyecto y su sencilla gestion desde un aspecto
financiero, no es posible elaborar estados financieros, pues no se podria obtener
toda la informacion necesaria, debido a que no aplica para este tipo de negocios.
Pero, si es posible tener una herramienta que integre algunas de las herramientas
utilizadas internacionalmente para la gestion de negocios, que facilite la labor de la

administracion y mejore la productividad del proyecto.

5.2.Recomendaciones

A nivel general, la investigacion permitio conocer que el INISA-UCR es un
Instituto con una gestibn muy consolidada, que se acoge a las normativas y
directrices universitarias y que a lo largo de su amplia trayectoria ha demostrado
transparencia en sus procesos, tanto administrativos como financieros Al
considerar que es una unidad de la Universidad de Costa Rica y que cuenta con
sistemas muy robustos para la gestion y control, la recomendacion es que
continue trabajando de la manera en que hasta ahora se ha hecho, con
transparencia y en concordancia con la normativa universitaria.

Especificamente sobre la gestion de los proyectos de vinculo externo
remunerado, también se hace la salvedad de que la Fundacion UCR cuenta con

sistemas de control interno y mucha experiencia en el campo de administracion de
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cuentas. En este sentido, tampoco surgen recomendaciones, no obstante, dado
que cada proyecto se administra individualmente en las unidades en que estan
inscritos, y que como se explicd en el Capitulo Il, esa administracion recae en la
persona que lo coordina, en el caso del INISA son académicos de areas distintas a
la administracion, se procede a continuacién a brindar algunas recomendaciones
para la mejora de la gestion tanto administrativa como financiera.

El Instituto debera mantenerse constantemente informado en los aspectos
politicos, econdmicos, ambientales y sociales del pais, lo que le permitira conocer
de mejor manera el comportamiento del sector y mercado en el que se
desenvuelve, con la finalidad de estar alerta a cualquier situacion externa que
podria afectar el giro del negocio, lo que le permitira ejecutar acciones dirigidas a
minimizar la afectacion para sus proyectos de vinculo externo, remunerado a nivel
financiero.

Con la investigacion se llegd a comprender que el INISA espera que los
clientes lleguen a contratar sus servicios, pero no se cuenta con una cartera de
clientes, entendida como un registro o directorio de los compradores actuales y de
los posibles compradores (entidades o empresas que por su labor requieren
contratar servicios como los que ofrece INISA), a fin de saber quiénes son, donde
y cuando encontrarlos, sus posibilidades de compra, su direccion, teléfono o
correo electronico. Esto se recomienda porque en temporadas de ventas bajas o
cuando la competencia se hace mas fuerte, la cartera de clientes es una
herramienta fundamental para ampliar el mercado y superar las dificultades.

Se conocié que el proyecto tiene publicidad escasa, o nula. Por lo que se
recomienda implementar estrategias para promocionar los servicios que ofrece.
Una opcién es mediante correo electronico, la cartera de clientes de la que se
hablé en el parrafo anterior, a estos potenciales clientes, hay que ofrecerles
contenidos de calidad que puedan ser aprovechados, un ejemplo son los boletines
en los que se incluye informacion novedosa sobre el sector y que resulte util para
los contactos.

El INISA realiza evaluaciones a sus clientes sobre la satisfaccion con el

servicio recibido, las cuales pueden ser aprovechadas como via publicitaria si se
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colocan en espacios donde el publico pueda acceder, ya que actualmente estan
disponibles en una red de intranet a la cual solo tienen acceso los miembros del
sistema de gestion de calidad.

Ante la amplia oferta de proveedores de servicios de laboratorio, se debe
reconocer las necesidades de los clientes, y enfocarse a cubrir con satisfaccion
todos sus requerimientos, esto implica principalmente ampliar la cartera de
servicios para abrir mas oportunidades de mercado.

En este sentido, el proyecto podria diversificarse concéntricamente, es
decir, integrando nuevos servicios relacionados con su actividad principal, lo cual
le da un beneficio, ya que cuando una empresa se reduce a ofertar un solo
producto puede arriesgarse a fracasar en el mercado y verse afectada, por esto es
importante que brinde al consumidor varias alternativas de compra.

Se recomienda valorar la pertinencia de ampliar los servicios de laboratorio
en el campo de la fisicoquimica, debido a que en conversaciones con el personal
involucrado, se conocié que son servicios demandados por los clientes y cuya
prestacion requiere una inversion en equipo e infraestructura a la cual el proyecto
si podria hacer frente. La herramienta elaborada para la gestion del proyecto, tiene
los modulos que le permitiran realizar esa valoracion mediante estimaciones, a fin
de tomar la decision de incursionar o no en nuevos analisis.

Lo anterior le daria un valor agregado al proyecto, ya que el cliente podria
realizar todas las pruebas, tanto microbiolégicas como fisicoquimicas en un solo
lugar. Asimismo, le abriria las puertas al INISA-UCR para concursar en
contrataciones, que hasta el momento ha tenido que rechazar por no ofrecer la
gama completa de servicios.

En relacion con el alto poder de negociacion que tienen los clientes, dado
que representa un alto riesgo para el proyecto, se recomienda valorar la
necesidad y pertinencia de incluir en el presupuesto un monto que se destine a la
inversion en actividades de mercadeo, de manera que el Instituto dé a conocer sus
servicios a través de medios de alcance masivo a mas gente.

Contar con un sistema de gestion ha permitido que INISA mejorara la

posicion competitiva y su imagen, tanto interna como externa, ya que su
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implantacion incide positivamente en la satisfaccion de los clientes y, por tanto, en
su fidelidad.

Asimismo, al sistematizar operaciones se producen innovaciones que
ayudan a hacer mas eficientes los procesos, por lo que se recomienda continuar
fortaleciendo el sistema de gestion de calidad, en cumplimiento con las normas
internacionales, para mantener la certificacion de calidad emitida por el mayor ente
acreditador del pais.

A nivel de gestion administrativa y financiera, el capitulo IV de este proyecto
le suministra al INISA-UCR una herramienta disehada especialmente para el
manejo de la informacién que se genera en la marcha de los proyectos de ventas
de servicios inscritos en el Instituto, pues aunque se aplicdé a un proyecto en
especifico, funciona para los demas. Por eso se recomienda hacer uso de las
herramientas financieras que fueron expuestas en este trabajo y estan
contempladas en dicho modelo. Esto hara que la informacién arrojada sea mas
certera y ayude a mejorar la toma de decisiones, con un enfoque de creacién de
valor.

Para el uso adecuado del modelo propuesto, las transacciones deben de
ser registradas de manera inmediata a que ocurran, logrando que la informacién
esté al alcance de sus usuarios de manera oportuna y confiable para la toma de
decisiones. Esta recomendacion es importante de ser tomada en cuenta, pues se
pudo establecer, que debido a los roles asignados a cada puesto, una persona
incurre en el gasto en el momento en que da el visto bueno para la compra, luego
otra persona recibe la factura y elabora en el SIAP los formularios correspondiente
para el tramite, pero la transaccion en si se registra hasta el momento en que llega
a una tercera persona.

En relacion con el caso anterior, va de la mano la recomendacion sobre la
totalidad de las compras que deben ser gestionadas por el area administrativa,
pues ademas de liberar al personal de investigacidn de tramites administrativos,
se tiene un mayor orden en cuanto al registro de las transacciones y por ende se

aprovecha de mejor manera la eficiencia de la herramienta.
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Adicionalmente, contar con un sistema de control actualizado en las areas
basicas del INISA, permitira alimentar el sistema de informacion y ayudar a la
adecuada toma de decisiones asi como facilitar que las auditorias tanto de
gestion como financieras sean efectivas.

Para periodos futuros en los que se obtengan utilidades, se recomienda
invertirlasen bienes productivos que generen mayor rentabilidad al proyecto y
permitan aumentar liquidez, como los son los equipos de laboratorio para el
proyecto analizado.

Asimismo, para lograr una eficiente gestién financiera se recomienda
reducir los costos que no estan directamente relacionados con la prestacién de los
servicios y mejorar constantemente el sistema de produccion, especialmente en
tiempos de entrega, para ser mas competitivos con los laboratorios privados y

permanecer en el mercado.
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