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RESUMEN

El presente proyecto expuso como finalidad el desarrollo un Plan Financiero alineado al Plan
Estratégico e integrados por medio de un Cuadro de Mando Integral (CMI), para una empresa
comercial dedicada a la venta de productos desechables, con miras a impulsar un crecimiento
sostenible. El desarrollo de la investigacion surge de problemas de gestion por parte de la
organizacion objeto a estudio que obliga a buscar alternativa o recursos que sirvan para fomentar
una mejor vigilancia y control a la parte financiera. Se propuso una metodologia de caracter
documental, descriptiva y enfoque cuantitativo donde la revision documental de reportes
financieros es una de las fuentes utilizadas y complementada con la entrevista y analisis del entorno
de negocios para la definicion de la Estrategia. Los resultados permiten evidenciar problemas en
la gestion de los gastos y costos en ciertos afios. Mientras que se concluye que la propuesta es
idonea al determinar medidas con indicadores de gestion y decisiones que permiten un
sostenimiento de niveles de utilizacion de recursos.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, Gestion financiera, Estados financieros,
Rentabilidad; Indicadores financieros.
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CAPITULO I

1. INTRODUCCION

1.1. Antecedentes

El entorno empresarial se desenvuelve en una esfera altamente competitiva, donde las
empresas buscan alcanzar un crecimiento sostenible a largo plazo, lo cual implica desafios
significativos. Un elemento fundamental para lograrlo se origina en la buena gestion financiera
estratégica que proponen los directivos, siendo por este motivo una variable estudiada por
diferentes investigadores.

Sobre la gestion financiera, Gonzalez y Rodriguez (2019) meditan en su libro que la
planeacion y medicion de estos recursos permiten que las organizaciones subsistan en sus
mercados de forma competitiva, donde consideran que la planificacion debe ir de mano con los
procesos de control, dado que, faculta que se verifique el alcance real de los objetivos por medio
del rendimiento, de tal forma, surge la estrategia que conduce y direcciona para que se cumplan
los fines y realidades futuras.

Por lo tanto, la elaboracion de un plan estratégico le permite a una organizacion definir sus
objetivos a largo plazo y delinear la estrategia precisa para su consecucion, a través de la asignacion
de recursos, la definicion de procedimientos y la ejecucion de acciones necesarias; a su vez,
fomenta disciplina, comunicacion y trabajo en equipo.

No obstante, el logro de una correcta gestion depende en gran medida de los recursos que
se implementan los directivos, el uso de herramientas adecuadas en la planeacion estratégica ayuda
a enfrentar de mejor manera las amenazas de su entorno y, también, aprovechar las oportunidades

que puedan surgir en el camino.



Dicho lo anterior, se observa al Cuadro de Mando Integral (CMI) como marco que
permitira el alineamiento de las estrategias del negocio con base al Presupuesto / Finanzas y
Operaciones, generando que los directivos cuenten con una secuencia estructurada de elementos
para la formulaciéon y seguimiento de acciones estratégicas que les permite evaluar y cerrar las
brechas de desempefio de sus metas.

Uno de los precursores de esta metodologia fue David Norton, quien en 1992 realiz6é una
investigacion sobre las practicas de gestion de empresas exitosas observo que estas organizaciones
separan efectivamente la gestion estratégica y de operaciones, balanceando el corto y el largo
plazo, los resultados financieros y no financieros, las operaciones internas y la satisfaccion del
mercado; el CMI se desarrolla como un sistema de administracion para valorar la marcha de las
empresas (Caceres, 2012).

Quintero y Fernandez (2017) expone al CMI como un recurso para lograr medir la
actividad empresarial con respecto a la vision y estrategias que plantea; dentro de los elementos
del CMI esta la perspectiva financiera que adicional a contemplar los enfoques tradicionales que
evaltian los desempefios econdmicos-financieros, se direcciona en evidenciar el resultado que
produce la accion estratégica desarrollada en términos financieros, esto hace que cobre importancia
la estipulacion de correctos indicadores de medicion. Por su parte, Peralta (2021) lo expone como
una herramienta que permite el vinculo y union de las brechas existentes entre la vision que se
propone como organizacion y las acciones que desarrollan, orientando los resultados al desempefio
financiero; dentro de esta perspectiva el modelo concentra su mirar en el crecimiento,
diversificacion de ingresos, reduccion de costos y uso de activos/estrategias de inversion.

Este ultimo dato permite ver la funcionalidad del CMI dentro del campo financiero, donde

valora al desempefio obtenido dentro de un conjunto de elementos que incluye como se invierten



los recursos de la empresa dentro de su operatividad para delimitar aspectos de crecimiento o
diversificacion en produccion, por lo tanto, es un método til para el presente estudio que busca
lograr sinergia en el control interno de una empresa comercial.

1.2.Definicion del problema

El problema de estudio se enfoca en la gestion financiera de una empresa comercial, este
elemento tiene tanta importancia por lo cual se sostiene que debe ser incluida dentro de los
procesos de toma de decisiones empresariales, al omitirse los controles e informacidn financiera
de la operatividad, los directivos no obtienen una vision real de la situacion del negocio, por lo que
no podran trabajar en funcion del cumplimiento de medios de financiamiento y obligaciones
financieras, haciendo que se formulen estrategias erradas como endeudamiento innecesario u otras
acciones que disminuyen la rentabilidad del periodo (Huacchillo et al., 2020).

Dentro de los principales inconvenientes financieros que presentan las empresas estan los
controles internos que son omitidos dentro de la estructura organizacional, esto se debe porque
muchas veces los directivos no son racionales en la administracion de sus negocios, sobreponiendo
preferencias o intereses en sus gestiones, es por esto, que se desarrollan mecanismos que
simplifiquen y garanticen su racionalidad, como los indicadores financieros que evidencian el
comportamiento de los desempefios de diferentes periodos (Pérraga et al., 2021).

No obstante, no todas las empresas incluyen estos recursos o ejecutan planificaciones para
dar seguimiento al rendimiento de cada operacion financiera, estos hechos son sobre todo visibles
en entidades de pequeiio tamafio, incluso en las medianas, las cuales, resaltan por tener un dominio
de gestion bajo, parcial y ejecutado preferencialmente de forma empirica, aspectos que son el
resultado de empresarios con poca experiencia o conocimiento en gestion empresarial, por lo que

van aprendiendo con el ensayo y error de sus acciones (Garcia et al., 2019).



Este ultimo escenario se asemeja a la situacion de la organizacion estudiada en el presente
trabajo. La empresa ecuatoriana que se va a analizar estd dedicada a la comercializacion de
productos desechables, la cual, inicid sus actividades en el 2015. Desde entonces, la compaiiia ha
experimentado un crecimiento notable gracias a su compromiso con la calidad y la satisfaccion del
cliente, lo que, le ha permitido escalar en su posicionamiento en el mercado, no obstante, de la
fuerte competencia.

A pesar de este crecimiento, necesita implementar sistemas mas robustos para gestionar su
crecimiento ordenado y garantizar su sostenibilidad en el largo plazo. La ausencia de un plan
estratégico y financiero que estén definidos y alineados ha desencadenado ciertos problemas en su
administracién y gestion, por lo cual, es necesario adoptar estos conceptos para identificar
oportunidades de mejora que puedan ser aprovechadas por la empresa.

El problema en cuestion se deriva de una planificacion de control y gestion financiera
sostenida de forma empirica, sin una estructura consolidada que permita meditar sus rendimientos
en indicadores internos de gestion y financieros, lo que puede ser cuestionable en los ultimos
periodos de crecimiento porque no permite reconocer el vinculo de sus operaciones con los
movimientos ejecutados en cada periodo.

Por lo anterior y con base al entorno dinamico, complejo y diverso donde se desarrollan
actualmente las empresas, se requiere de un seguimiento y de constante adaptacion para ser
competitivos, esto puede generar éxitos o fracasos y, de ahi, surge la relevancia de la toma de
decisiones basadas en un plan estratégico (Moreno et al., 2018) y del aprovechamiento de la
informacion financiera y no financiera derivada de la ejecucion de la estrategia de negocio. Por
esto, el presente informe aporta a la empresa al identificar problemas de gestion que podria

conducir a decisiones inadecuadas, con posibles implicaciones en el rendimiento financiero.



1.3.0bjetivos

1.3.1. Objetivo General

Elaborar un Plan Financiero alineado al Plan Estratégico e integrados por medio de un

Cuadro de Mando Integral (CMI), para una empresa comercial dedicada a la venta de productos

desechables, con miras a impulsar un crecimiento sostenible.

1.3.2. Objetivos especificos

Analizar los entornos internos y externos de la empresa, a través de un Diagnosticos
del desempefio empresarial y del entorno externo basado en el FODA para trazar
una linea base.

Determinar el desarrollo financiero de la empresa de los Gltimos tres afios mediante
la aplicacion de métodos de analisis vertical y horizontal en sus estados financieros:
Balance de Situacion Financiera y Estado de Resultados, junto con el analisis de
sus indicadores financieros.

Definir un Plan Estratégico con base al CMI y alineado con el Presupuesto (Plan
Financiero), para cumplir con el logro de los Objetivos Estratégicos descritos en el
Mapa Estratégico.

Proyectar el beneficio financiero a través de un Estado de Resultados planificado a
cinco afos y alineado a la Estrategia, y que constituya en la base para el seguimiento

y control de la gestion.



1.4.Justificacion y/o Importancia

La importancia del estudio se deriva de dar respuesta a un problema base dentro de las
estructuras de las empresas, en este sentido, las ausencias de orientaciones estratégicas expuestas
en politicas y modelos de gestion demuestran carencias organizativas, bajo estas circunstancias es
el CMI una herramienta que permite diagnosticar la situacion para dar un norte a la administracion
y acrecentar el valor que genera como empresa (Ghiglione, 2021).

En este contexto, se ofrece un aporte tedrico al estudio que enriquece la comprension de
las particularidades del método CMI, un sistema de medicion tactico y operativo que permite la
conexion entre los objetivos y los indicadores para la planificacion y alineacion estratégica en una
organizacion. (Lozada, 2022). Siendo de utilidad para formulacién de soluciones de tipo
administrativo en las empresas, ademas, de demostrar como su utilizacion puede alinearse a una
perspectiva financiera.

En lo que respecta al aporte metodologico se debe indicar que la investigacion se centra en
un estudio descriptivo, exploratorio y de disefio no experimental, que mediante la aplicacion de
instrumentos de recoleccién de datos como la entrevista permite reconocer las caracteristicas de
gestion financiera en una empresa comercial para sustentar un modelo de acciones estratégicas en
el CMI para dar respuestas a las falencias Organizacionales que se encuentren.

Lo anterior sirve para dotar de datos sobre la incidencia que tiene una inadecuada gestion
financiera en las empresas y la contribucion del CMI, permitiendo ejecutar futuras comparaciones
en estudios de otros investigadores que expongan contextos similares, centrado en la
administracion propiciada por el departamento de finanzas.

Por otra parte, se exhibe un aporte practico dentro del cual se identifica como beneficiario

a los directivos de la empresa objeto a estudio, bajo esta premisa se debe indicar que los



planteamientos ejecutados en la propuesta de la investigacion son de utilidad para solucionar la
falta de control en la planificacion financiera, vinculando las operaciones y acciones estratégicas
entre los diferentes componentes expuestos en el modelo CMI, permitiendo que los directivos den
seguimiento a sus rendimientos mediante indicadores y tomen decisiones Optimas en base a la

informacion que proporciona el modelo plasmado.

1.5.Alcance del estudio

El alcance de la investigacion es de enfoque mixto con metodologia de tipo descriptiva,
exploratoria y de disefio no experimental que brinda una perspectiva de la situacion financiera de
la empresa objeto a estudio y del modelo de gestion que se implementa en la estructura de procesos
de la organizacion, caracterizando los componentes que los directivos aplican para dar
seguimiento, control e implementacion de acciones en esta rama.

El analisis tendra como alcance la empresa del sector comercial, concretamente, en su area
financiera. Para obtener informacion de este departamento y de la gestion de la empresa se recurre
a fuentes primarias y secundarias, en la primera se aplican entrevistas a los responsables del area
financiera y toma de decisiones de la organizacion, en la fuente secundaria se plantea revision de
estados financieros para comprender como estructuran sus operaciones y los movimientos que han

hecho para determinar la incidencia que han tenido en cada periodo.



CAPITULO 11

2. REVISION DE LITERATURA

2.1. Planificacion Estratégica: Definicion y fases para su disefio

El término “Plan” hace mencién al latin que significa esquema o plano, a su vez,
“Estrategia” proviene de la raiz etimologica utilizado para sefialar puesto de mayor jerarquia, el
cual, se extendid y se vincul6 con atributos psicolégicos, conocimientos y habilidades; con base a
¢ste, se define a la planificacion estratégica como un plan maestro generado por la alta direccion
de una organizacion y que agrupa acciones adoptadas en la actualidad (analisis estratégico) para
determinar los pasos a seguir en el largo plazo (Palacios, 2020).

El pensamiento anterior se comparte por Diaz y Villafuerte (2022) indicando que esta
planeacion conlleva a examinar la realidad actual para poder formular estrategias que sirvan para
obtener un mejor desarrollo hacia el futuro. Como se puede apreciar, son estructuras que se
fomentan en temas de procesos, que conducirdn al negocio a un mejor rumbo en el largo plazo,
siendo consecuencia de un mirar de las caracteristicas actuales. Para Toala, Téala y Canarte (2022):

La planificacion estratégica determina el plan de accidn, establece los objetivos y las

herramientas que se utilizaran para el cumplimiento de estos. (...) se puede expresar que

la planificacion estratégica busca el crecimiento de las empresas, a partir de la aplicacion
de herramientas que faciliten el analisis interno, como: (matriz MEFI, cadena de valor,
sistema de valor y mapa del sistema de valor) y externo.

La definicion de este componente hace denotar a la planificacion como un efecto de
vincular acciones y objetivos organizacionales, delimitando recursos que seran capaces de
contribuir en el alcance de estas metas, a su vez, se sostiene que estas programaciones estratégicas

se hacen en base a analisis, sugiriendo tanto internos como externos, por lo tanto, no debe excluirse



esta seccion dentro del plan a ejecutar por los directivos de la empresa objeto a estudio. En lo que
respecta a las fases que conforman una planeacion estratégica, Gonzalez y Rodriguez (2019)
concibe:

Figura 2.1 - Fases de una estructura de plan estratégico

Fuente: Adaptado de Gonzélez y Rodriguez (2019)

Gonzalez y Rodriguez (2019) expresan que estos documentos deben iniciar con la resefia
de la entidad, asi como su cultura reflejada en valores, mision y vision, posterior a esto despliega
la aplicacion a andlisis de puntos que seran amenazas u oportunidades, asi como debilidades y
fortalezas, complementandose con matrices como Ansoff, Perfil de oportunidades y Amenazas
(POAM), Perfil de Capacidad Interna (PCI), Factores claves de éxito, entre otras; dentro de la
formulacion objetivo designa las estrategias, mientras que en la fase de ejecucion establece el plan
operativo.

Para Palacios (2020) el orden correcto seria: a) Filosofia que comprende las creencias y
principios; b) Mision que responde a lo que se dedica la organizacion; ¢) Objetivos que contempla
lo que se espera obtener; d) Estrategias, acciones para conseguir las metas; €) Presupuestos, para

determinar la cantidad de dinero requerida; f) Vision, para determinar hacia donde se dirige la
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empresa; g) Politicas, dando criterios para la toma de decisiones; y h) Programas, que es el plan
operativo.

Todos estos planteamientos sirven para delimitar los elementos a aplicar dentro del
desarrollo de una propuesta organizacional, donde se aprecia que los puntos claves seran la
definicion de la situacion actual, los objetivos estratégicos que se desean alcanzar, las acciones
estratégicas para alcanzarlos y las acciones de control para dar vigilancia a las estrategias, cerrando
un ciclo de planeacion que abarque todos los puntos de relevancia en la organizacion. Narvaez
(2021) cuestion este elemento indicado que sus etapas se sostiene de los siguientes puntos:

A) Andlisis estratégicos: Dentro de esta fase se procuran andlisis internos y externos,

siendo el punto inicial de la planificacion para la posterior formulacion de acciones.

B) Formulacion estratégica: Son sustentadas de la informacion de la fase anterior, estas
pueden conducirse al &mbito corporativo, competitivo y operativo, conforme a unas
metas iniciales de la organizacion.

C) Implantacion: Dentro de esta etapa se procede a asegurar la ejecucion de las acciones
con el establecimiento de controles que conciban la buena implementacion de cada
estrategia.

Lo que se aprecia con estas fases mencionadas en la ultima referencia, es que toda

planificacion surge de un principio sostenido de datos obtenidos de andlisis tanto de la
organizaciéon como de su entorno, ademads, que no es admisible la omision de fases de control,

porque no genera una administracion completa de las acciones propuestas.
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2.2. Elementos que intervienen en la Planeacion Financiera y su importancia

Dentro del presente estudio, uno de los puntos a determinar es la planeacion financiera
como complemento de los puntos estratégicos, siendo vinculantes como se observa en la estructura
expuesta en la seccidon anterior para determinar temas de presupuestos. Dicho esto, para saber
como aplicarlo se debe profundizar en cudles elementos conforman esta fase, los puntos a
considerar son los siguientes, segin Marin (2018):

La mision, factor clave del proceso cuyo fin es evidenciar el propdsito de la organizacion,

determinando el qué, cudl, por qué, objetivos concebidos como un fin concreto

generalmente cuantificable y un horizonte temporal hacia los cuales se dirige la actividad,
seguido por la definicion de estrategias, que respondan al proyecto que conecta a la
empresa con el entorno, (...), las politicas, concebidas como los principios generales para

la actuacion de los administradores de guiar y orientar el pensamiento. (p. 5)

Los elementos abordados en la planificacion financiera comparten similitudes con la
estratégica. Ambas comienzan por definir el proposito basado en la mision, seguido de objetivos
estratégicos y acciones para alcanzarlos. Ademas, se destaca la importancia de las politicas internas
como guia para orientar las decisiones financieras y la actuacion de los directivos. Este aspecto se
presenta como un componente clave que se deberd incluir en la propuesta disefiada, a fin de aclarar
la direccion deseada para la organizacion.

Para Manobanda (2021) los elementos pueden ser Unicamente cinco: Definicion de
objetivos; Situacion actual; Determinacion de oportunidades y amenazas; Estrategia empresarial y
Plan financiero; Implementacion; y Control financiero. De forma general, se puede apreciar la

relacion de la planificacion estratégica y financiera, vinculando las acciones estratégicas con la
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proyeccion de ingresos esperados de los mismos, siendo este el eje a considerar para relacionarlos

en una estructura de propuesta empresarial.

Una conformacion mas estructurada de elementos se muestra en la figura 2:

Figura 2.2 - Elementos que conforman una estructura de planeacion financiera

Planeacion estratégica

|

Misién, metas,
objetivos

|

Pronéstico de ventas
corto y largo plazo

|

#Proceso de planeacion

Intereses accionistas

objetivo de las
finanzas

Planeacion financiera

Planes de produccién

Estado de resultados
proyectados

|

Plan de
financiamiento corto
y largo plazo

Estado de resultados
actual

Estado de resultados
pro-forma

Presupuesto de caja

|

Estado de situacion
financiera actual

Estado de situacion
financiera Pro forma

’| financiera proyectado

Estado de situacion

Plan de desembolsos
para inversiones

Fuente: Tomado de (Castro, 2020)

Como se puede observar, los elementos dentro de la planificacion hacen necesario una

estimacion de posibles ingresos a obtener, conforme a las medidas estratégicas de las instituciones,

para posteriormente determinar la realidad de cada periodo en la proyeccion de estados financieros,

sean estos de corto o de largo plazo, sirviendo para comprobar la situacion econdmica de la

actividad a ejecutar.
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Por otra parte, la relevancia de la planeacion financiera se justifica en maximizar el
rendimiento de caracter financiero de la empresa, donde los directivos tienen preocupacion sobre
coOmo conseguir un presupuesto, ahorro y gestion de ingresos adecuado, bajo este escenario, la
planificacion ejecutada incorrectamente sobre los ingresos y egresos puede acarrear en
sobreendeudamiento y falencias para estimar el contexto econdmico a futuro (Reus, 2020).

Como se aprecia en la referencia, la importancia de estas planificaciones se puede vincular
a diferentes ambitos econdmicos, como la generacion de ahorros dentro determinados periodos,
vinculados a saber gestionar los gastos ocasionados por la actividad, por ende, el no establecer un
plan puede incurrir en que los colaboradores no controlen el uso de los recursos financieros,
sobrepasando presupuestos fijados y reduccion del margen de ganancias del negocio. Sobre este
asunto Valle (2020) expone:

La planificacion financiera desempefia un rol esencial en el crecimiento y en el desarrollo

de una entidad no solo porque predice eventos y anticipa lo que se debe hacer en un futuro,

sino que también permite implementar medidas o mecanismos en el momento adecuado

para corregir errores de gestion y enmendar posibles desviaciones con el fin de cumplir a

cabalidad las metas y objetivos propuestos al inicio de cada periodo. (p. 161)

La perspectiva de la referencia comienza indicando un aporte de la planificacion financiera,
esta se relaciona a estimar posibles gastos e ingresos a obtener en un periodo de tiempo con
respecto a eventos, por ende, permite que los directivos inicien con una base de informacioén que
les permite saber cudnto puede rendir el negocio, a su vez, son el eje para la formulacion de
acciones que permitan maximizar los beneficios, por lo que, la planificacion permite determinar
posibles afectaciones que seran de conocimiento de los directivos para que se controlen en el

momento preciso.
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También se considera que las organizaciones que omiten la planificacion y direccion de
recursos financieros no tendran una buena gestion de las finanzas, impidiendo que se consigan las
metas, en este sentido, el area de direccion de finanzas cumple un rol importante, siendo una
actividad secundaria de la cadena de valor y que genera apoyo a la parte operativa de la
organizacion, influyente en la rentabilidad que se consigue (Cevallos, Montilla, Biler, & Cevallos,
2020).

Por ende, los objetivos de rentabilidad no serdn cumplidos y no podra optimizarse la
gestion operativa, debido a que se vincula directamente con la financiera por el control de recursos
que debe existir para que no se gaste mas de lo que se produce y comercia.

2.3.Analisis Financiero como eje para diagnosticar la situacion de las empresas

Las acciones analiticas conllevan a estipular datos que demuestren circunstancias, positivas
0 negativas, en la organizacion, en este contexto, los andlisis financieros son generadores de
perspectivas histdricas de operaciones ejecutadas por la organizacion tanto en el corto como largo
plazo, esta informacion permite que los directivos examinen y corrijan el flujo de recursos que
repercute negativamente, ademas, que son datos de aporte al momento de comparar la situacion
con otras empresas (Barreto, 2020).

Basandonos en lo expuesto, se evidencian dos maneras en las cuales los analisis financieros
contribuyen a los diagndsticos organizacionales. En primer lugar, sitia un accionar fundamentado
en lo que se conoce de la empresa, es decir, en los resultados obtenidos en movimientos pasados
que permiten anticipar un rendimiento especifico. Los directivos analizardn estos datos con el
objetivo de mejorar o mantener dicho rendimiento. En segundo lugar, se destaca la perspectiva de
mercado, enfocandose en la comparacion con los competidores de la industria para resaltar la

posicion de la empresa y sefialar posibles deficiencias.
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La ejecucion de estos andlisis es atribuible a todo modelo de negocio, sin distinguir el
tamano o actividad econdémica que realiza, dado que, se centra en aportar una valoracion de los
recursos econdémicos que se utilizan y obtener una medicion de la eficiencia operativa de su
organizacion (Macias & Séanchez, 2022), es decir, posibilita obtener el rendimiento de cualquier
tipo de empresa e institucion.

Esto permite reconocer que el aporte de los analisis financieros para el diagndstico no se
limita a una determinada actividad, siendo aplicables tanto en empresas pequefias como en grandes
corporaciones, actiian como una herramienta para evaluar operativamente el rendimiento anual o
en el ciclo analizado, permitiendo determinar si los resultados cumplen o no con las expectativas.
Adicional, Marcillo, Aguilar y Gutiérrez (2021) expresan que los andlisis financieros permiten las
siguientes conclusiones:

A. Determinar las necesidades de recursos.

B. Comparaciones y evaluaciones de los estados financieros.

C. Valorar de las decisiones administrativas

D. Evaluacion del manejo que ha tenido el patrimonio.

E. Valorar la utilidad de los diferentes periodos.

F. Mediciones con base a indicadores financieros.

Por lo tanto, los analisis financieros reflejan lo que se obtuvo de una determinada decision,
en este caso, de la parte administrativa quienes son los que deciden sobre el direccionamiento que
se le brinda al negocio, por ende, si diagnostican el estado de la empresa con respecto a cierta
estrategia formulada, también permite hacer estas evaluaciones de forma mas segmentadas, por
ejemplo, de menciona que origina una presentacion de cdmo se gestiond el patrimonio, esto ayuda

en la determinacion de la capacidad econdmica que tendrd o que dejo un periodo.
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A su vez, se la medita como una forma para visualizar las necesidades de recurso, esto se
puede derivar a su estructura financiera que medita los activos con los que cuenta la empresa para
su actividad econdmica, para comprobar si son los suficientes, asi mismo, los inventarios que tiene
y como rotan dentro de los periodos, por ende, son varios los aspectos favorecedores en los que
diagnostican. Para Pilco (2023):

Es la técnica de registrar, clasificar y resumir las actividades realizadas y los eventos

financieros, naturales y de otros tipos identificables y cuantificables que afectan a la

entidad, determinan los medios de control que permiten la transmision de datos
cuantitativos expresados en unidades monetarias, analizados e interpretados, para que los
diferentes actores puedan tomar decisiones en relacion con la entidad econdmica relevante.

(p. 25)

Esta definicion se hace mencion para determinar lo que comprende el analisis financiero,
segun el autor, esta técnica permite asegurar interpretaciones en base a determinados rubros que
formaron parte de las operaciones, por ende, hace que se pueda visualizar contextos especificos en
los movimientos financieros.

Estos analisis también son observados por su vinculo dentro del proceso gerencial,
indicandose que la eficiencia de este departamento depende de la cantidad oportuna de informacion
que reciba sobre la actividad econdmica, en este sentido, los estudios financieros permiten una
metodologia bajo la cual se puede ordenar, clasificar, sintetizar e interpretar gran cantidad de datos,
por ende, es crucial para los gerentes (Marcillo et al., 2021).

La sintesis es un gran aporte para propiciar diagnosticos e informes de caracter gerencial

en las empresas, esta cualidad serd de ayuda para no provocar desorden y esquemas demasiados
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extensos que no sean tan facil de comprender para la junta directiva o altos mandos, lo que

demuestra otra de las caracteristicas que motivan a la implementacion de estas técnicas.

2.4.Cuadro de Mando Integral: Relacion con la fase financiera y toma de decisiones

de los directivos

El Cuadro de Mando Integral o CMI, se lo reconoce como una herramienta de carécter
gerencial, cuya funcion yace en poder diagnosticar la situacion de la entidad, ejecutando monitoreo
constante de las operaciones con base una metodologia que ordena la informacién para crear valor,
lo que es esencial actualmente para competir en entornos complejos (Ghiglione, 2021).

Teniendo como premisa lo referenciado, la utilidad del CMI se debe por sus procesos de
seguimiento, esto faculta tener informacion actual de cada una de las tareas desarrolladas, aspecto
que en el ambito financiero también serd de utilidad para reconocer la cantidad de recursos
gastados en el dia, semana o mes, sirviendo para resolver aquellos desequilibrios que puedan
presentarse en estos escenarios.

Mediante este recurso los altos mandos pueden formular objetivos estratégicos
fundamentados en relaciones causales de cuatro perspectivas (financiera, cliente, proceso internos
y aprendizaje-crecimiento); dentro de las estrategias se detallan personas, unidades de negocio y
de apoyo que hardn alienar las operaciones de la empresa, complementado con medicion de
resultados y con métricas financieras y no financieras; dentro de sus beneficios esta el fomento del
trabajo grupal y retroalimentacion entre departamentos, sintetizando datos de forma diaria
(Lozada, 2022).

De la informacion mencionada en el parrafo anterior, se puede indicar que el CMI tiene
una perspectiva que se vincula a la parte financiera, por lo que, aunque no se fomente un plan para

el area financiera, la estructura del CMI obliga a determinar como las estrategias podrian incidir
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en esta parte y cuales acciones se deben fomentar, la idea de este esquema es cerrar las brechas del
desempefio y la construccion de capacidades organizacionales.

A su vez, el vinculo de todos estos puntos generan una amplia cantidad de datos que el
CMI busca sintetizar para su rapida compresion, lo que les permite a los directivos una facil
observacion de puntos criticos que no estan cumpliendo con los resultados esperados, incluyendo
la parte financiera, con esto, el control que obtendran los gerentes serd diario y les permitira
corregir errores que obstaculicen aspectos como la rentabilidad, ahorro en costos u optimizacion
de gastos, dependiendo de las métricas y objetivos estratégicos que tenga la organizacion.

Pedrini (2022) menciona que en la perspectiva financiera del CMI se logra plantear
indicadores que sean valiosos para resumir consecuencias econdémicas que sean mensurables y que
tengan vinculo con las Unidades de Negocio (UEN) y estrategias establecidas; dentro de los
aportes esta la implementacion de indicadores de causa, efecto, reactivos y proactivos, que pueden
utilizarse financieramente o no, también se debe indicar que el propdsito de esta herramienta es
equilibrar los puntos estratégicos para que no existan contradicciones bajo el pensamiento de que
“Todo lo gestionado es medible, si no se puede medir, no se puede describir”.

Con respecto a lo anterior, este recurso busca consentir una preparacion amplia de
mediciones internas, tanto de los procesos como de los resultados, iniciando desde la descripcion
previa de lo que concierne a los objetivos y tareas, por esto, es tan fundamental en la toma de
decisiones, al tratar temas que se interrelacionan con los componentes de los procesos internos de
una organizacion, dando la oportunidad de hallar la falla de eslabon para no perjudicar al resto de
areas.

Para el estudio de Moposita (2018) se medita al CMI como un recurso de apoyo que permite

el logro de la eficiencia, eficacia y efectividad, esto se debe por la pertinencia que tiene en la
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medicion de los esfuerzos que se requieren para alcanzar objetivos, considerando los costos,
tiempo, utilizacion de factores y capital humano, ademas, determina el grado de rendimiento
alcanzado en funcidn de los objetivos establecidos, relacionando los recursos y partiendo desde la
premisa de un funcionamiento que garantice satisfacer las necesidades existentes.

Las cualidades descritas anteriormente hacen denotar un marco de gestion idoneo para la
administracion de decisiones en la empresa, considerando que ofrece una utilidad centrada en la
medicion de factores que permitan alcanzar determinadas metas, asi como el nivel de rendimiento
que se tiene en las estrategias, ocasionando una base de informacion que faculte obtener un minimo
de eficiencia y eficacia en la parte operativa.

Moreira y Murillo (2020) hacen una aproximaciéon del CMI como eje dentro de la
administracion, sosteniendo que su sistema propuesto de multiples dimensiones evaluadas bajo
determinadas mediciones y complementadas con la utilizacion de mapas de procesos y un
desarrollo de causa-efecto, que hace posible que se verifiquen falencias que deben corregirse
dentro de las organizaciones, por lo cual, sustenta que es indispensable para la gestion estratégica.

Una de las caracteristicas que se mencionan dentro del parrafo anterior es de mucha
importancia en la toma de decisiones, este se relaciona a que el marco CMI provoca una vision de
causa-efecto dentro del mapa estratégico que se genera, permitiendo a los directivos reconocer
bajo que elementos se ocasionan determinados resultados, lo que contribuye a dar soluciones a

problemas especificos para que no se estanque la operatividad del negocio.
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CAPITULO 111

3. METODOLOGIA

3.1. Descripcion del método, disefio y enfoque de la investigacion

El estudio plantea una investigacion descriptiva, consiste en una caracterizacion del
fenomeno de estudio para su mejor compresion (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014), su
implementacion dentro del proyecto consiste en poder desarrollar una vision de la situacion de una
empresa comercial dedicada a la venta de productos desechables que no tiene una correcta gestion
en su parte financiera, por lo que se busca caracterizar cudles componentes implementa y qué
debilidades tiene su estructura interna.

También se implementa una investigacion documental por la ejecucion de una revision de
informes de la empresa objeto a estudio para tener una mejor vision de la realidad financiera de
sus operaciones y tener una compresion de las transacciones de mayor impacto de sus diferentes
periodos, a su vez, esto se vincula al enfoque mixto del proyecto.

El enfoque de la investigacion se sostiene de la perspectiva cuantitativa obtenida de una
revision financiera dentro de los estados financieros reportados, la parte cualitativa se medita de
la aplicacion del instrumento de recoleccion de datos, en este caso, la entrevista que se ejecuta para
poder obtener una vision con mayor profundidad de la empresa y su forma de administrar los
recursos financieros.

3.2.Determinacion de las fuentes de informacion

3.2.1. Fuentes primarias: Entrevistas
La implementacién de este instrumento es esencial para obtener informacién de la

estructura y proceso del area de finanzas, aspectos que no se encuentran dentro de informes o
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reportes de la organizacidn, aplicando una Guia de Entrevista al profesional encargado de esta
rama en la empresa. Este instrumento puede apreciarse dentro del Anexo 1 del presente estudio.
Dentro del cuestionario se planteara preguntas abiertas que permitan un dialogo fluido y
sin ataduras a respuestas predisefiadas de opciones multiples, lo que se busca conocer con esta
técnica es el esquema bajo el cual se determinan aspectos de presupuesto, inversion, control

financiero y puntos problematicos dentro de su modelo de gestion actual.

3.2.2. Fuentes secundarias: Informes de la empresa
Para complementar la vision de la situacion de la empresa se profundizara en los estados
financieros reportados, estos contribuyen en reconocer la composicion del negocio con respecto a
sus deudas y activos, asi como el rendimiento derivado de sus periodos y las operaciones que

mayor incidencia han tenido dentro de sus resultados.

3.3.Estructura de la metodologia de CMI para el estudio
El proposito principal del estudio concibe al CMI como la metodologia principal para
ejecutar la propuesta estratégica, dentro de su conformacion se consideran los siguientes puntos:
Fase 1: Desarrollo de estrategias: Dentro de la concepcidon de esta etapa se procede a
responder las siguientes interrogantes:
a) (De qué negocio participamos y por qué?
Se hace una profundizacion de las declaraciones de mision, valores y vision (MVV) de la
organizacion para tener una pauta hacia donde conducir las estrategias.
b) ¢Cuales son los puntos claves que enfrentamos?
Se procede a ejecutar un andlisis del entorno con base a tres parametros, el primero es el
analisis del entorno externo aplicando técnicas como PESTEL y Cinco Fuerzas de Porter.

El segundo es el analisis interno, determinado mediante un estudio de campo aplicando



22

herramientas de recoleccion de datos en la empresa que permitan contar con una vision

detallada de su fase operativa y financiera. Por ultimo, una evaluacion del entorno de los

puntos anteriores que convergen en el FODA.
c) ¢Coémo podemos competir mejor?

En esta etapa final de la fase 1 se procede a determinar el nicho, propuesta de valor,

procesos claves, capital humano y recursos.

Fase 2: Planificacion de la estrategia: Dentro de esta etapa se procede con los siguientes

lineamientos:

a) ¢Como describimos nuestra estrategia?

Se desarrolla un mapa estratégico para delimitar todos los elementos, estos se ajustan a los
cuatros planteamientos del CMI, como se observa en la siguiente figura:

Figura 3.1 - Ejemplo de esquema de mapa estratégico

ESTRATEGIACRECIMIENTO
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VALOR DEL ACCIONISTA

FINANZAS ' ] , .
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INGRESOS COSTOS . EXTERNA \
CLIENTES P pecio § " FUNCIONALIDAD PLAZO DE
b FRECIO — RN  ENTREGA
T aseesmmeman _ ATENCION
{ CALIDAD S ——
—— —~ e e
PROCESOS == Grepgn e GESTION S ="  GESTION _ P ~
INTERNOS DE DE DE REGULATORIOS
UFSRAGIONES CLIENTES INNOVACION ¥ SOCIALES
APRENDIZAJE
CRECIMIENTO TALENTO CULTURA

Fuente: Tomado de (Ghiglione, 2021)
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b) (Coémo medimos nuestro plan?
Dentro de esta fase se procede a determinar indicadores, metas y brechas. En la siguiente
figura de muestra un ejemplo de la estructura segun el CMI:

Figura 3.2 - Ejemplo de esquema base del CMI por perspectiva

“p, Financiera
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deberian S "'"-"""""":r"""' estrateg ? :iplml?nu S A SR - R
vamos H H ' NI H 1 ]
nuestros Lo------ e remeeea. Fm——————— debermos  fo--a-.- R e e
clientes?” H H " sobresalir?” . : .

mejorar?™ 4

Fuente: Tomado de (Pedrini, 2022)

c) (Qué programas de accion necesita nuestra estrategia?
Se procede con la determinacion de iniciativas complementarias de planes de accion que
permitan integrarse para concebir el éxito de las estrategias. Dentro de esta seccion se
promueve una lluvia de ideas y una matriz de riesgos para determinar elementos que
pueden afectar al modelo organizacional y su parte financiera, con esto, se determinaran
medidas de contingencias que contribuyan en la planificacion inicial.

d) (Coémo financiamos nuestras iniciativas?
Se determina un sistema de presupuestos para delimitar gastos estratégicos concernientes

a las acciones planificadas.
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e) (Quién liderara la ejecucion de la estrategia?
Se establecen responsables y funciones dentro del marco de gestion de la planificacion a
desarrollar.
Fase 3: Alineacion organizacional a la planificacion estratégica: Los puntos a
desarrollar son dos, estos consisten en:
a) Desarrollar una sinergia de las Unidades de Negocio de la organizacion, integrando
sus objetivos locales a los corporativos.
b) Determinacién programa de comunicacion interna para capacitar y alinear a cada
empleado.
Fase 4: Planificacion de operaciones: En esta fase se procede con la esquematizacion de
un plan operacional, el cual, debe contener:
a) Integracion de las estrategias en el largo plazo.
b) Detallar la fase financiera en base a proyecciones de ventas y costos, y demas
puntos financieros.
Fase 5: Control y aprendizaje: En esta fase se proyectan las etapas de seguimiento y
acciones de control concernientes al plan operativo estratégico y financiero disefiado, que seran

las bases para el desarrollo de toma de decisiones

3.4.Delimitacion de elementos del analisis situacional

Otra de las metodologias a implementar es el andlisis situacional, como ya se observo
anteriormente, el CMI se sustenta de diagnosticos previos, donde esta técnica es utilizada para
comprender aspectos internos y externos que pueden ser problematicos para lograr un buen

desempefio de la empresa. Dentro de los instrumentos a aplicar estan los siguientes:
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3.4.1. PEST: Componentes y proposito en el estudio

El primer anélisis por desarrollar es del macroentorno, en este caso, se aplica el método

PEST, donde se hara una vision de los siguientes componentes:

a. Politico: Identificacion de factores del gobierno que pueden vulnerar el negocio de la
empresa y la implementacion de acciones estratégicas.

b. Econdmico: Tendencias economicas que dardn una vision de la afectacion del mercado
y la amenaza que representa para la parte financiera del proyecto.

c. Sociales/culturales: Aspectos sociales que pueden generar una incidencia positiva o
negativa para la empresa y sus objetivos de mejorar la rentabilidad.

d. Tecnoldgicos: Innovacion dentro del territorio que puede contribuir con el desarrollo

de la propuesta.

3.4.2. Cinco fuerzas de Porter: Definicion de su aplicacion en el estudio
Las Cinco Fuerzas de Porter, es la segunda técnica del andlisis situacional, la cual concierne
al microentorno, su proposito es conseguir una vision sobre el poder de negociacion que tienen los
clientes y proveedores del sector, asi como la incidencia de productos sustitutos, rivalidad de
competencia y entrada de nuevos competidores, elementos que dentro del proyecto pueden
significar una amenaza fuerte o baja para el desarrollo de la planificacion financiera de la
organizacion.
3.4.3. FODA: Estructura a seguir
Como tercer instrumento esté la aplicacion del método FODA, este analisis es interno y se
nutrird de los datos obtenidos de la aplicacion de la entrevista y demés informacion proveniente

de documentos de la organizacion, la idea es tener una definicion clara de las cualidades que son
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destacables dentro de la gestion financiera de la empresa objeto a estudio, donde la estructura
analizara:

a. Debilidades: Elementos que pertenecen a la estructura organizacional del area
financiera y que representan deficiencias en la empresa.

b. Fortalezas: Cualidades de los procesos financieros que pueden servir para mantener un
correcto desempefio y se pueden fortalecer con estrategias.

c. Amenazas: Se deriva del andlisis externo (Macro y microentorno), profundiza una
situaciébn que puede agravar la parte financiera del proyecto, por lo que debe
considerarse como reducir su riesgo.

d. Oportunidades: Situaciones que permitirdn mejorar el desarrollo financiero de la

empresa y que pueden ser aprovechadas con las estrategias a desarrollar.

3.5.Empresa objeto a estudio: Historia y situacion actual

La empresa seleccionada estd dedicada a la venta de productos desechables, iniciando sus
operaciones en el afio 2015. A lo largo de su trayectoria, ha superado multiples desafios que le han
permitido irse posicionando como un actor relevante en el mercado. La decision de estudiar esta
empresa surge de la necesidad de abordar aspectos cruciales para mantener su posicion en el
mercado, y también alcanzar niveles superiores de eficiencia operativa y rentabilidad.

3.5.1. Filosofia de la Empresa: Mision, Vision y Valores

Mision: Proporcionar a nuestros clientes productos y conveniencia excepcionales a un
valor 6ptimo, mientras promovemos la sostenibilidad ambiental y social.

Vision: Que nuestra marca sea parte de la vida diaria de todos

Valores: La organizacion practica lo siguiente:
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e Orientacién al Cliente: Priorizamos al cliente en todo momento. Nuestro objetivo
principal es ganar su confianza mediante la conveniencia, la confiabilidad y una
experiencia excepcional.

e Creacion de Valor: Valoramos la percepcion del cliente y buscamos ofrecer
beneficios significativos en la experiencia con nuestra empresa. La sostenibilidad
de la empresa se logra al maximizar el valor percibido, mejorando continuamente
la calidad y reduciendo costos.

e Cultura de Innovacioén: La innovacion es esencial para nuestro liderazgo. Nos
esforzamos por mejorar y simplificar procesos diariamente, abiertos a nuevas ideas
sin importar su origen. El aprendizaje constante y la motivacion para el crecimiento

son fundamentales para todos los lideres en nuestra organizacion.

3.5.2. Estructura Organizacional

Figura 3.3 - Organigrama Empresa
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Fuente: Empresa
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Como se puede observar, la empresa cuenta de tres secciones departamentales bases de las
que se derivan subdreas, estos departamentos contemplan la fase administrativa, comercial y
operativa, donde se delimita la parte financiera dentro de las secciones de contabilidad y cobranzas,
encargadas de llevar a efecto los registros de entrada y salida y dinero, y la elaboracion de los
diferentes estados financieros que reporta la organizacion.

La falta de un jefe o gerente financiero hace que esta responsabilidad recaiga dentro del
Gerente General que con asistencia del departamento de cobranzas y contabilidad debe formular
decisiones en este ambito, a su vez, se puede apreciar que es un negocio que depende de la
comercializacion de productos obtenidos de sus proveedores, y no de la produccion, por ende, sus
costos se derivan de los rubros que le ofrecen estos actores del mercado, lo que hace cobrar mas

valor a la gestion financiera para obtener margenes de ganancias pertinentes.
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CAPITULO IV
4. ANALISIS PREVIO
4.1. Resultados y Analisis de la entrevista
A continuacion, se exponen los resultados de la entrevista para su posterior analisis:

Tabla 4.1 - Resultados de entrevistas

1. (Como se estructuran los procesos del area financiera de la empresa?

Un jefe de contabilidad, y asistente. Se cuenta con un software de registro. Las decisiones son
principalmente direccionadas por el Gerente General. En los ultimos afios, hemos
experimentado un crecimiento significativo que nos ha llevado a reconocer la necesidad de
estructurar adecuadamente nuestros procesos financieros. Estamos buscando establecer un
equipo financiero méas formal y usar mejores sistemas para controlar los ingresos, gastos y

presupuestos.

2. ;De qué forma estipulan los presupuestos de cada periodo?
Se hace una revision de cdmo nos fue en el ultimo afio y un ajuste a las expectativas generadas
en nuestras ventas. Es un proceso bastante pragmatico, no tan formal como en grandes

corporaciones, pero estamos trabajando para hacerlo mas sistematico.

3. ¢(Como se llevan los registros de las transacciones de la empresa?

Actualmente, utilizamos software contable para registrar nuestras transacciones, sin embargo,
hemos tenido ciertas dificultades en la implementacion de dicho software, sin embargo, al
momento se lo estd utilizando. Es importante para nosotros mantener todo registrado
correctamente, especialmente ahora que estamos creciendo. Estamos buscando mejorar este

sistema para asegurarnos de que todo esté en orden y sea facil de revisar cuando sea necesario.
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4. ;Qué tipo de medidas de control se aplican en el area financiera?

Es poco habitual, pero, ahora mismo estamos tratando de implementar algunas medidas mas
estrictas. Hemos empezado a separar mejor las responsabilidades para evitar problemas y

estamos haciendo revisiones mas frecuentes. Aun nos falta para desarrollar este punto.

5. ¢Ejecutan una planificacion financiera? ;Realizan proyecciones financieras?

Justifique su respuesta.

Si, si hacemos algo de planificacion y proyecciones, aunque no tan formal como deberia ser.
Planeamos el presupuesto para el afio y tratamos de prever como vamos a estar en términos de
ventas y gastos. Es algo que estamos mejorando para tomar decisiones mas inteligentes. No se

cuenta con una estructura, se hace mediante el desarrollo del afio pasado y una expectativa.

6. ¢;Cuales son los problemas mas comunes en el drea o proceso financieros de la

empresa?

El flujo de efectivo siempre es un dolor de cabeza, especialmente cuando estamos creciendo.
También nos cuesta mantener registros precisos cuando hay mucho movimiento. Y siempre
estamos tratando de manejar mejor nuestros costos para mantener las ganancias saludables. Pero
creo que el problema principal es estructural, debe contarse con mejores planificaciones para

controlar todos estos puntos.

7. ¢Qué tipo de conocimiento tiene sobre el CMI (Cuadro de Mando Integral)?

He escuchado del CMI, parece una buena manera de mantener el rumbo en todas las partes
importantes del negocio. No lo hemos implementado todavia, pero estamos considerando como
podria ayudarnos a estar mas organizados y enfocados en nuestros objetivos. Por el momento

no tengo fuertes conocimientos para poder proponerlos o estructurarlos dentro de la empresa.
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8. ¢Considera que debe implementar un modelo de planificacion financiera o un CMI

para optimizar sus operaciones?

Si, definitivamente. Creo que necesitamos tener un plan financiero mas sélido para manejar
mejor nuestras finanzas a medida que crecemos. Y un CMI podria ser la herramienta perfecta
para mantenernos en el camino correcto y asegurarnos de que todos estemos trabajando hacia

los mismos objetivos. Estamos en eso, pero lleva tiempo poner todo en su lugar.

Fuente: Empresa

Analisis:

La estructura del area financiera es basica, sostenido por el lider y su asistente/s, donde las
decisiones se toman por el Gerente General. Por ende, tienen una jerarquia dentro del desarrollo
de estas tareas, ademas disponen de un recurso que se expone dentro de los resultados como
elemento para gestionar registros, sin embargo, mencionan que dicho software no cumple las
expectativas esperadas. Por lo que, se lo puede definir como una debilidad que se debe corregir.

En temas de controles se menciona que la empresa los ejecuta poco, sin embargo,
considerando su crecimiento y la importancia de mantener una economia saludable en la
organizacion, estan empezando a buscar alternativas en este ambito. Lo que revela que la propuesta
a determinar dentro del marco del presente proyecto puede contribuir en ese propdsito. En esta
declaracion también entra la fase de gestion de presupuesto, la cual, se visualiza como un modelo
que puede mejorarse al solo estimar cosas bésicas.

Dentro de los resultados de la entrevista se puede observar predisposicion al cambio del
modelo de gestion financiera y administrativa actual, se menciona al CMI como una opcidn clara
para suplir esta necesidad. Sin embargo, el poco conocimiento del personal actual puede ser una

debilidad, por lo que, es necesario invertir en una capacitacion para reducir dichas debilidades.
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4.2.Analisis situacional

4.2.1. Aplicacion del método PESTEL

Los factores del PESTEL se profundizan a continuacion.

Factor politico

La politica ecuatoriana es uno de los factores mas problematicos en la actualidad, la
inestabilidad de los gobiernos de los ultimos afios ha traido consigo zozobra dentro de la poblacion
y en el sector empresarial, generandose un cambio forzoso de mandato producido por una muerte
cruzada entre el expresidente Lasso y los congresistas, dejando destituidos a estos ultimos y
provocando cambio de mandato (CNN en Espaiol, 2023).

Con esto se producirian cambios en el sector empresarial ante un nuevo mandatario,
esperandose que estas no tengan una repercusion negativa.

En los ultimos afios, Ecuador ha intensificado su enfoque en la proteccion del medio
ambiente. En este contexto, se promulg6 la Ley Organica para la Racionalizacion, Reutilizacion y
Reduccion de Plasticos de Un Solo Uso en 2020. El Articulo 11 de esta ley establece un marco
progresivo para la disminucion de plasticos de un solo uso. Estas normativas exigen que las
empresas operen con una alta responsabilidad ambiental. En particular, la empresa en cuestion
cumple con estas directrices al ofrecer productos pléasticos que cuentan con certificaciones verdes
y al mantener un enfoque continuo en la innovacidn para minimizar su impacto ambiental.

Factor econémico

El factor econdomico es el mas preocupante considerando que el Ecuador presenta un
Riesgo Pais superior a los 1.000 puntos (BCE, 2023), por lo que, se tendrd una mala imagen ante
los inversionistas extranjeros que ralentizara el progreso local porque no sera atractivo invertir en

el territorio, por ende, se afectan los negocios locales. Ademas, una tasa de desempleo de cerca del
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5% hace denotar que existe menos poder adquisitivo en el mercado porque esta variable aumento
con respecto a periodos anteriores.

Asimismo, un punto importante a considerar es el tema del costo de la materia prima, que
ha sufrido un aumento debido a los precios internacionales del petroleo, dando como resultado que
las fabricas tengan que elevar el costo del producto, y este valor se incremente al consumidor final.
(Angulo, 2021)

Factor social

En el factor social, el peligro mas impactante es la seguridad publica, donde las catéstrofes
dejadas por una mala administraciéon de gobierno han provocado que existan operaciones de
amenazas y extorsion a empresarios locales, algo que vulnera directamente la vida de los
empresarios y sus finanzas, haciendo que se deba incrementar la seguridad de las instalaciones.

En las preferencias del consumidor, los consumidores estan cada vez mas interesados en
productos que sean ecologicos. Este cambio en las preferencias puede llevar a una disminucion en
la demanda de plasticos desechables y a un aumento en la demanda de productos reciclables o
biodegradables, lo importante es que el producto que se vende cumple con estas caracteristicas.

Factor tecnologico

En el factor tecnoldgico se debe indicar que el Ecuador se caracteriza por promover la
conectividad y las TIC, por esto, hay programas de Infocentros (MINTEL, 2022) que permiten
desarrollar las habilidades en el manejo de estos recursos, ademas, de implementarse acciones para
una ampliacion en la cobertura nacional de red de internet. Estos elementos permiten intervenir en
operaciones tecnologicas que faculten mejorar la gestion y comunicacion, puesto que, en el CMI

se necesitaran de estos recursos para una optima retroalimentacion.
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Parte de este factor también tiene que ver con el desarrollo de nuevas tecnologias para la
elaboracion de los plasticos biodegradables y reciclables, generando una ventaja competitiva para
la empresa.

Factor ecolégico

Con respecto al proyecto del estudio y conforme a la situacion de la actividad de la
empresa, este factor no incide dentro de las consideraciones, dado que, no se promoveran
operaciones que integren una nueva cartera de productos u operaciones que afecten el medio
ambiente. Sin embargo, debe velarse por el cumplimiento de la Ley de Gestion Ambiental, para
una correcta eliminacion de los residuos que se generen en las operaciones, en este caso, el area
financiera debe garantizar presupuestos para obtener recursos que permitan contener y eliminar
estos desechos.

Factor legal

En el factor legal, el cumplimiento de las obligaciones de ley como el pago de impuestos
y los derechos de los trabajadores como afiliaciones, son aspectos que deben someterse dentro de
la parte financiera sin omision, recalcando que todos los trabajadores tendran derecho a recibir
décimos, afiliaciones al seguro, fondo de reserva, vacaciones, utilidades y demds rubros
relacionados que estipule el marco ecuatoriano, por lo que, los presupuestos deben fomentarse
mediante la valoracion de estos elementos.

4.2.2. Valoracion del microentorno bajo las Cinco fuerzas de Porter
Para complementar el andlisis anterior, se procede a profundizar en el microentorno, a

continuacion.
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Poder de negociacion de clientes

Este factor puede ser significativo para el estudio, el poder de negociacion de clientes se
pudiera considerar bajo dado que la empresa se desenvuelve en un mercado de gran cantidad de
posibles clientes en las ciudades donde tienen mayor fuerza de ventas (Guayaquil Quito y Cuenca),
lo que permite diversificar el segmento de clientes, no obstante, existen varios factores que nos
pueden dar una perspectiva diferente:

Concentracion de los Clientes: Se realiz6 una revision de la base de datos de los clientes
de la empresa y su crecimiento a lo largo de los tltimos cuatro afios, para poder determinar si
existen clientes grandes que compren en grandes volumenes, ya que estos clientes pueden tener un
mayor poder de negociacion debido a su capacidad de compra. Pueden exigir descuentos mas
grandes, mejores condiciones de pago, o productos personalizados.

Figura 4.1 - Evolucion Numero de Clientes (2021-2023)
Evolucion Numero Clientes
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Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores

Segun el grafico mostrado podemos determinar el crecimiento anual:

De 2021 a 2022: Aumento de 154 clientes (13.8%).



De 2022 a 2023: Disminucion de 52 clientes (-4.1%).
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En general, la empresa ha mostrado una tendencia positiva en la incursion de clientes del

2021 al 2022, con un incremente de casi el 14%. Sin embargo, en el afio 2023, se observa que

existe una ligera disminucion, lo que podria significar una desaceleracion en el crecimiento o de

factores especificos del mercado o de la empresa que deberian analizarse.

Para poder determinar si existe alglin tipo de concentracion de clientes, hemos

identificado un top 20 de los clientes con mayores ventas, hemos sacado el porcentaje de

participacion que tienen.

Tabla 4.2 - Top 20 Participacion de clientes (2021-2023)

Fuente: Empresa

CLIENTES 2021 2022 2023
CLIENTE 1 9.31% 8.24% 10.11%
CLIENTE 2 9.19% 7.62% 6.03%
CLIENTE 3 4.84% 5.47% 5.78%
CLIENTE 4 4.04% 5.45% 4.25%
CLIENTE 5 3.98% 3.53% 3.57%
CLIENTE 6 3.85% 3.43% 3.01%
CLIENTE 7 3.60% 2.41% 2.71%
CLIENTE 8 2.60% 1.92% 1.97%
CLIENTE9 2.09% 1.85% 1.70%
CLIENTE 10 2.04% 1.77% 1.51%
CLIENTE 11 1.93% 1.70% 1.08%
CLIENTE 12 1.89% 1.67% 1.03%
CLIENTE 13 1.83% 1.62% 0.71%
CLIENTE 14 1.62% 1.45% 0.69%
CLIENTE 15 1.60% 1.30% 0.67%
CLIENTE 16 1.30% 1.30% 0.65%
CLIENTE 17 1.08% 1.07% 0.65%
CLIENTE 18 1.04% 0.89% 0.61%
CLIENTE 19 1.04% 0.85% 0.60%
CLIENTE 20 1.02% 0.73% 0.57%

Elaboracion: Autores
En base a los resultados hemos podido notar que para el 2021 la participacion de los 20

principales clientes en los ingresos es del 60%. Esto indica que los ingresos de la empresa se

volvieron mucho mas dependientes de un grupo reducido de clientes.
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En el ano 2022 esta cifra disminuyo al 54%, no obstante, sigue siendo alta, representando
de la misma forma la dependencia de este pequefio grupo de clientes.

Para el afo 2023 la participacion sigue en descenso bajando al 48% por lo cual serd muy
importante monitorear las causas que han llevado a dicha concentraciéon y qué se ha estado
realizando para ir disminuyendo la brecha.

Diferenciacion del Producto: La empresa ofrece productos innovadores y de alta calidad,
por lo cual el poder de negociacion de los clientes puede ser menor. La diferenciacion en términos
de calidad o caracteristicas unicas puede reducir la capacidad de los clientes para exigir cambios
significativos en los términos de compra.

Fidelizacion del Cliente: La empresa puede establecer relaciones a largo plazo con clientes
a través de programas de fidelizacion, contratos de suministro y atencion al cliente de alta calidad.
Esto puede disminuir el poder de negociacion de los clientes al aumentar su lealtad y reducir su
disposicion a cambiar de proveedor.

Poder de negociacion de proveedores

La amenaza de este factor es baja, en la actualidad la empresa opta por la importacion de
mercancias a la empresa filial que es la que se encarga de la produccion de todos sus productos,
por lo cual no depende de terceros para la negociacion.

Posibilidad de nuevos entrantes

Esta amenaza es alta, esto se debe a la promocion del gobierno ecuatoriano mediante
incentivos y programas de créditos que le permite a los emprendedores y empresarios obtener una
fuente de financiamiento para poner en marcha sus ideas de negocio, por lo que, se puede esperar
que exista un crecimiento dentro de la industria local, haciendo que se deba mantener una

competitividad alta por la empresa objeto a estudio.
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Los productos sustitutos son los productos no desechables como los platos, vajillas,

cucharas y otros que se pueden adquirir dentro de supermercados o empresas locales como Pycca.

Esto convierte a esta amenaza como media, porque no es una competidora directa para el tipo de

utilizacion que se suele dar para productos desechables.

Rivalidad de competidores

La rivalidad de competidores es alta, considerando que los productos desechables son

distribuidos por supermercados, existiendo grandes cadenas con amplias marcas, siendo

competidores directos Goldery, Tetrapack, Consuplast, Plaslit, entre otros. Siendo otro motivo para

mantener un nivel operativo alto para competir en temas de precio y calidad, y tener preferencia

en los consumidores.

4.2.3. Apreciacion del entorno interno mediante el FODA

Con la informacidn expuesta en los recursos de los analisis anteriores se puede delimitar

los siguientes elementos del FODA:

Tabla 4.3 - FODA de la empresa

Fortalezas

Debilidades

e Enfoque de sostenibilidad ambiental y
social.

e (alidad del producto.

e Valores encaminados a una cultura de
innovacion.

e Experiencia en el mercado

e Buen servicio al cliente

Dependencia de un grupo clave de
clientes.

Software actual de registro financiera
basico.

Planificacion de gestion y Medidas de
control financiero.

Los procesos internos son débiles
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e No existen politicas definidas para
cobranzas.
Oportunidades Amenazas
e C(Creciente demanda de los productos e Competidores actuales.
ecologicos. e Posibilidad de nuevos entrantes.
e Expansion en Nuevos Mercados. e Inestabilidad politica/cambios en el
mercado.

Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores

Los puntos delimitados se explican a continuacion:

a) Fortalezas: Organizacionalmente, la empresa tiene caracteristicas fuertes enfocadas a
una perspectiva de sostenibilidad que afiaden valor como parte de la empresa. A esto se
le anaden valores de una cultura de innovacidon que muestra apertura a nuevas
planificaciones y el contar con profesionales contables mejorara la planificacion en el
ambito financiero a disefar.

b) Debilidades: Entre sus debilidades se expresa que la empresa tiene dependencia en un
grupo de 20 clientes, esto significa que una parte importante de los ingresos de la
empresa proviene de unas pocas cuentas clave, lo que incrementa el riesgo financiero
asociado con la pérdida o reduccion de compras de estos clientes.

Otras debilidades de la empresa son las carencias en aspectos de planificacion de
gestion y control financiero. Para el caso del andlisis de la informacién no cuenta con

un software que le brinde dichas facilidades.
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Los procesos internos deben ser revisado y redefinidos para el respectivo
cumplimiento, se deben reforzar ciertas areas claves como cobranzas estableciendo las
politicas de crédito y recuperacion de cartera.

¢) Oportunidades: El mercado ha tenido un aumento en la demanda de productos que son
mas amigables con el medio ambiente, en respuesta a una creciente conciencia sobre
los problemas ambientales y sostenibilidad. Los consumidores y empresas estan cada
vez mas interesados en soluciones de empaque reciclables y biodegradables, por lo cual
esto representa una oportunidad para buscar aumentar su participacion en el mercado
ecuatoriano.

Otra de las oportunidades que tiene es expandir sus operaciones y ventas a nuevos
mercados geograficos dentro del pais, buscar la cobertura actual que poseen y llegar a
las zonas que actualmente no tienen atendidas.

d) Amenazas: El nivel de competencia actual es la principal amenaza, por lo que se
necesita optimizar operaciones. También estd la posibilidad de nuevos entrantes ante
los incentivos para emprendimientos promovidos por el gobierno.

En base a lo descrito, podemos determinar estrategias que muestran a la empresa posibles acciones
que le permitan mitigar las debilidades y amenazas, a continuacidon, se muestra una matriz FODA
en la que se define lo mencionado.

FO -DO -FA - DA

Tabla 4.4 - Matriz Estrategias FODA

Estrategias Fortalezas Debilidades

Estrategia FO Estrategia DO
-Aprovechar expandirse a nuevos
mercados (tendencia ecoldgica).
-Promover nuevos productos que
atraigan nuevos segmentos de
mercado (calidad).

-Reinvertir las utilidades en la
apertura de nuevas sucursales,
para mejorar la cobertura
nacional.

Oportunidades
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Estrategia FA Estrategia DA
-Diferenciacion en base a la calidad
y el enfoque de sostenibilidad del
producto.

Informando activamente las
certificaciones ecologicas y los
estandares de calidad que posee el
producto que ofrecen.

-Mejorar la experiencia del cliente
innovando a traves de aplicativos
que faciliten la atencién y entrega
oportuna de los productos.
Elaboracion: Autores

-Se debe redefinir mejora en
implementacion del software
financiero, que ayude con el
control de la informacion.
-Evaluar los procesos internos de
la empresa y proponer mejoras.

Amenazas

4.3.Valoracion de la situacion Financiera historico

En esta seccion se procede a profundizar sobre la composicion financiera de la empresa en
los ultimos tres afios y sus movimientos operativos, aplicando métodos de andlisis vertical y
horizontal. Se van a exhibir los datos de cuentas principales de los estados de Situacion Financiera
y, de Pérdidas y Ganancias. Para una mejor apreciacion de las subcuentas de cada estado financiero

se puede consultar el anexo 2 y 3 del presente proyecto.
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Estado de Situacion Financiera - Aplicacion del método Vertical y

Horizontal 2021 al 2023

Figura 4.2 - Analisis vertical: Estado de Situacion Financiera (2021-2023)

2021 % 2022 % 2023 %
Activo
Activo Corriente
Efectivo y equivalentes 116,445 | 5% 115,093 | 4% 647,891 | 18%
Cuentas por cobrar 452,311 | 21% 561,921 | 18% 807,167 | 23%
Otras cuentas por cobrar 130,023 | 6% 255,623 | 8% 288,220 | 8%
Inventarios 1,208,794 | 57% | 1,852,987 | 60% | 1,488,269 | 42%
Otros Activos Corrientes 79,678 | 4% 157,115 | 5% 97,761 | 3%
Total Activo Corriente 1,987,252 | 93% | 2,942,740 | 95% | 3,329,308 | 95%
Activo no Corriente
Propiedad, Planta y Equipos 127,572 | 6% 123,962 | 4% 161,570 | 5%
Otros Activos no Corrientes 11,746 | 1% 24231 | 1% 31,319 | 1%
Total Activo no Corriente 139,319 | 7% 148,194 | 5% 192,889 | 5%
Total Activo 2,126,571 [100%| 3,090,933 [100%| 3,522,197 |100%
Pasivo
Pasivo Corriente
Cuentas y Doc. por pagar 603,274 | 28% | 1,183,592 | 38% 540,390 | 15%
Obligaciones con Inst. financ. 4,966 | 0% 18,038 | 1% 6,698 | 0%
Otros Pasivos Corrientes 222,849 | 10% 250,476 | 8% 370,222 | 11%
Total Pasivo Corriente 831,089 | 39% | 1,452,106 | 47% | 917,310 | 26%
Pasivo no Corriente
Cuentas por pagar relacionadas 163,863 | 8% 189,194 | 6% 261,925 | 7%
Provisiones por Beneficios 16,852 | 1% 24,679 | 1% 46,252 | 1%
Total Pasivo no Corriente 180,715 | 8% 213,874 | 7% 308,177 | 9%
Total Pasivo 1,011,804 | 48% | 1,665,979 | 54% | 1,225,487 | 35%
Patrimonio neto
Capital 367,091 | 17% 367,091 | 12% 444,180 | 13%
Reservas 405,765 | 19% 681,352 | 22% | 1,319,392 | 37%
Resultados del ejercicio 341,911 | 16% 376,511 | 12% 533,138 | 15%
Total Patrimonio neto 1,114,767 | 52% | 1,424,954 | 46% | 2,296,710 | 65%
Total Pasivo y Patrimonio 2,126,571 [100%0| 3,090,933 [100%0| 3,522,197 [100%

Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores



Figura 4.3 - Anélisis horizontal: Estado de Situacion Financiera (2021-2022)

2021 2022  [Variacion ($)| Variacion (%0)
Activo
Activo Corriente
Efectivo y equivalentes 116,445 115,093 | - 1,352 -1.16%
Cuentas por cobrar 452,311 561,921 109,610 24.23%
Otras cuentas por cobrar 130,023 255,623 125,600 96.60%
Inventarios 1,208,794 | 1,852,987 644,193 53.29%
Otros Activos Corrientes 79,678 157,115 77,437 97.19%
Total Activo Corriente 1,987,252 | 2,942,740 955,488 48.08%
Activo no Corriente -
Propiedad, Planta y Equipos 44,337 123,962 79,625 179.59%
Otros Activos no Corrientes 3,810 24,231 20,422 536.06%
Total Activo no Corriente 139,319 148,194 8,875 6.37%
Total Activo 2,126,571 | 3,090,933 964,362 45.35%
Pasivo -
Pasivo Corriente -
Cuentas y Doc. por pagar 603,274 | 1,183,592 580,318 96.19%
Obligaciones con Inst. financ. 4,966 18,038 13,072 263.25%
Otros Pasivos Corrientes 222,849 250,476 27,627 12.40%
Total Pasivo Corriente 831,089 | 1,452,106 621,017 74.72%
Pasivo no Corriente -
Cuentas por pagar relacionadas 163,863 189,194 25,331 15.46%
Provisiones por Beneficios 16,852 24,679 7,827 46.44%
Total Pasivo no Corriente 180,715 213,874 33,158 18.35%
Total Pasivo 1,011,804 | 1,665,979 654,175 64.65%
Patrimonio neto -
Capital 367,091 367,091 - 0.00%
Reservas 405,765 681,352 275,587 67.92%
Resultados del ejercicio 341,911 376,511 34,600 10.12%
Total Patrimonio neto 1,114,767 | 1,424,954 310,187 27.83%
Total Pasivo y Patrimonio 2,126,571 | 3,090,933 964,362 45.35%

Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores
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Figura 4.4 - Anélisis horizontal: Estado de Situacion Financiera (2022-2023)

2022 2023 | Variacion ($) | Variacion (%o)
Activo
Activo Corriente
Efectivo y equivalentes 115,093 647,891 532,798 462.93%
Cuentas por cobrar 561,921 807,167 245,246 43.64%
Otras cuentas por cobrar 255,623 288,220 32,597 12.75%
Inventarios 1,852,987 | 1,488,269 |- 364,719 -19.68%
Otros Activos Corrientes 157,115 97,761 | - 59,354 -37.78%
Total Activo Corriente 2,942,740 | 3,329,308 386,569 13.14%
Activo no Corriente -
Propiedad, Planta y Equipos 123,962 161,570 37,607 30.34%
Otros Activos no Corrientes 24,231 31,319 7,088 29.25%
Total Activo no Corriente 148,194 192,889 44,695 30.16%
Total Activo 3,090,933 | 3,522,197 431,264 13.95%
Pasivo -
Pasivo Corriente -
Cuentas y Doc. por pagar 1,183,592 540,390 |- 643,202 -54.34%
Obligaciones con Inst. financ. 18,038 6,698 | - 11,340 -62.87%
Otros Pasivos Corrientes 250,476 370,222 119,746 47.81%
Total Pasivo Corriente 1,452,106 917,310 |- 534,795 -36.83%
Pasivo no Corriente -
Cuentas por pagar relacionadas 189,194 261,925 72,731 38.44%
Provisiones por Beneficios 24,679 46,252 21,572 87.41%
Total Pasivo no Corriente 213,874 308,177 94,303 44.09%
Total Pasivo 1,665,979 | 1,225,487 |- 440,492 -26.44%
Patrimonio neto -
Capital 367,091 444,180 77,089 21.00%
Reservas 681,352 | 1,372,706 691,354 101.47%
Resultados del ejercicio 376,511 479,824 103,313 27.44%
Total Patrimonio neto 1,424,954 | 2,296,710 871,756 61.18%
Total Pasivo y Patrimonio 3,090,933 | 3,522,197 431,264 13.95%

Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores
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4.3.1. Estado de Resultados - Aplicacion del método Vertical y Horizontal 2021

Figura 4.5 - Anélisis vertical:

al 2023

Estado de Resultados (2021-2023)

2021 % 2022 % 2023 %
Ingresos 4,973,269 [100%]| 6,722,663 | 100% | 7,227,660 [100%
Costos 3,155,633 | 63% | 4,539,898 | 68% | 4,613,236 | 64%
Utilidad bruta 1,817,636 | 37%| 2,182,765 | 32% | 2,614,424 | 36%
Gastos de ventas 938,147 | 19% | 1,251,790 | 19% | 1,673,575 | 23%
Gastos administrativos 260,940 | 5% 306,894 | 5% 327,350 | 5%
Utilidad Operacional 618,549 | 12%| 624,081 | 9% 613,498 | 8%
Gastos financieros 6,310 | 0% 3,160 | 0% 5,662 | 0%
Otros gastos 277,923 | 6% 248,612 | 4% 303,570 | 4%
Otros ingresos 8,182 | 0% 4699 [ 0% 230,498 | 3%
Otros egresos 586 | 0% 497 | 0% 1,627 | 0%
Utilidad/perdida 341,911 | 7% 376,511 | 6% 533,138 | 7%

Fuente: Empresa

Elaboracion: Autores



Figura 4.6 - Analisis horizontal: Estado de Resultados (2021-2022)

2021 2022 Variacion (3) | Variacion (%)
Ingresos 4,973,269 | 6,722,663 1,749,394 35.18%
Costos 3,155,633 | 4,539,898 1,384,265 43.87%
Utilidad bruta 1,817,636 | 2,182,765 365,129 20.09%
Gastos de ventas 938,147 | 1,251,790 313,643 33.43%
Gastos administrativos 260,940 306,894 45,955 17.61%
Utilidad Operacional 618,549 624,081 5,532 0.89%
Gastos financieros 6,310 3,160 |- 3,150 -49.92%
Otros gastos 277,923 248,612 |- 29,311 -10.55%
Otros ingresos 8,182 4,699 |- 3,483 -42.57%
Otros egresos 586 497 |- 90 -15.28%
Utilidad/perdida 341,911 376,511 34,600 10.12%

Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores
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Figura 4.7 - Anélisis horizontal: Estado de Resultados (2022-2023)

2022 2023 | Variacion ($) | Variacion (%)

Ingresos 6,722,663 | 7,227,660 504,997 7.51%
Costos 4,539,898 | 4,613,236 73,338 1.62%
Utilidad bruta 2,182,765 | 2,614,424 431,659 19.78%
Gastos de ventas 1,251,790 | 1,673,575 421,785 33.69%
Gastos administrativos | 306,894 327,350 20,456 6.67%
Utilidad Operacional 624,081 613,498 | - 10,582 -1.70%
Gastos financieros 3,160 5,662 2,502 79.16%
Otros gastos 248,612 303,570 54,958 22.11%
Otros ingresos 4,699 230,498 225,799 | 4805.36%
Otros egresos 497 1,627 1,130 227.42%
Utilidad/perdida 376,511 533,138 156,627 41.60%

Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores
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4.3.2. Indicadores Financieros: Analisis de rentabilidad, liquidez y solvencia

Figura 4.8 - Resultados de indicadores financieros (2021-2023)

INDICADORES 2021 2022 2023
LIQUIDEZ

Razon Corriente 2.39 2.03 3.63

Prueba Acida 0.94 0.75 2.01

SOLVENCIA 2021 2022 2023
Endeudamiento del Activo 0.48 0.54 0.35

Apalancamiento 0.91 1.17 0.53

GESTION 2021 2022 2023
Rotacion de Inventarios 2.61 2.45 3.10

Periodo Prom de Inventarios 109.33 121.39 130.37

Rotacion de Cartera 11.00 11.96 8.95

Periodo Prom de Cobranza 32.74 30.09 40.20

Periodo Prom de Pago 68.82 93.86 42.17

RENTABILIDAD 2021 2022 2023
ROA 0.16 0.12 0.15

ROE 0.31 0.26 0.23

Margen Bruto 0.37 0.32 0.36

Margen Operativo 0.12 0.09 0.08

Margen neto 0.07 0.06 0.07

Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores
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4.3.3. Interpretacion de las cifras financieras historicas

Ingresos y resultados:
Los ingresos han mostrado un crecimiento del 35% (2021 a 2022) y luego una baja en el
crecimiento del 8% (2022 a 2023). El crecimiento entre los afios 2021-2022 es debido a que la
empresa se encontraba expandiéndose tal es el caso que se apertura una sucursal en Quito,
contando con una mayor fuerza de ventas en ese sector, ya para el 2023 se va estabilizando.
Asimismo, podemos observar que en términos de la utilidad neta ha crecido en términos absolutos
y en términos porcentuales se ha mantenido estable dentro del 6% y 7%, indicando una tendencia
positiva para la compaiiia.

Figura 4.9 - Evolucion de Ingresos 2021 al 2023

Evolucién de Ingresos
8,000,000 8%
7,000,000 7%
6,000,000 - 6%
5,000,000 5%
4,000,000 4%
3,000,000
2,000,000

1,000,000

3%
2%
1%

0%

2021 2022 2023

m |NQresos Utilidad/perdida

Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores

Costos y Gastos:
El porcentaje de costos en relacion con los ingresos nos muestra una tendencia variable en los

ultimos tres afios. En el afio 2021, los costos representaban el 63% de los ingresos. Este porcentaje
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aumento al 68% en el afio 2022, indicando un incremento en la proporcidn de costos respecto a los
ingresos. Sin embargo, en el afo 2023, el porcentaje disminuy6 al 64%.

Por lo que podemos decir que, a pesar del aumento general en los costos, la empresa ha logrado
controlar mejor los costos de ventas hacia el final del periodo analizado. El incremento absoluto
en los costos es consistente con el crecimiento de los ingresos.

Figura 4.10 - Composicion de Costos y Gastos

Composicion de Costos y Gastos
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=@=— COstos Gastos de ventas Gastos administrativos

Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores

Estructura de Activos:

La empresa ha mantenido una alta proporcion de activos corrientes en comparacion con
activos no corrientes durante los tres afios analizados. En 2021, el activo corriente constituia el
93% del total, aumentando al 95% en 2022 y manteniéndose en el mismo porcentaje en 2023.

El porcentaje de activos no corrientes ha disminuido del 7% en 2021 al 5% en 2022 y 2023.
Este descenso refleja una reduccion en la proporcion de activos a largo plazo en relacion con el
total de activos.

La estructura actual de activos muestra un fuerte enfoque en la liquidez, con un predominio

de activos corrientes, lo cual es ventajoso para la flexibilidad financiera y la capacidad de afrontar
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obligaciones inmediatas. Sin embargo, la baja proporcion de activos no corrientes puede limitar el
potencial de crecimiento y expansion a largo plazo.
Figura 4.11 - Evolucién de la estructura de Activos

Estructura de Activos
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Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores

Estructura de Pasivos:

La proporcion de pasivo corriente sobre el total de pasivos ha ido cambiando
significativamente durante el periodo analizado. En 2021, el pasivo corriente representaba el 39%
del total, aumentando al 47% en 2022, y luego disminuyendo al 26% en 2023.

El porcentaje de pasivo no corriente ha mostrado una estabilidad relativa, con una ligera
disminucién del 8% en 2021 al 7% en 2022, y un aumento al 9% en 2023.

La fluctuacion en el pasivo corriente indica una gestion activa de las obligaciones a corto
plazo. La disminucion en 2023 es un signo positivo, mostrando una posible mejora en la capacidad

de la empresa para manejar sus deudas a corto plazo y reducir su exposicion a riesgos inmediatos.
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Figura 4.12 - Evolucion de la estructura de Pasivos

Estructura de Pasivos
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Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores

Indicadores de Liquidez:

La Razoén Corriente ha mostrado una tendencia positiva, aumentando de 2.39 en el afo
2021 a 3.63 en el afio 2023. Esto muestra que la empresa ha mejorado su capacidad para cubrir sus
obligaciones a corto plazo con sus activos corrientes.

La Prueba Acida también muestra un incremento, subiendo de 0.94 en el afio 2021 a 2.01
en el afio 2023. Esto indica que la empresa ha fortalecido su posicion de liquidez al excluir
inventarios de los activos liquidos.

A pesar de las mejoras, es importante que la empresa continue monitoreando estos
indicadores para asegurar que el aumento en la liquidez no esté afectando la eficiencia operativa o
la rentabilidad. Una Razon Corriente y Prueba Acida muy altas podrian indicar un exceso de
activos liquidos que podrian ser invertidos para generar mayores rendimientos y apoyar el

crecimiento de la empresa.
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Indicadores de Solvencia:

La proporcion de endeudamiento del activo ha disminuido de 0.48 en 2021 a 0.35 en 2023.
Esto sugiere una reduccion en la dependencia de la deuda para financiar los activos, indicando una
mejora en la solvencia y una mayor capacidad de la empresa para cubrir sus activos con recursos
propios.

El apalancamiento ha mostrado un cambio significativo, aumentando de 0.91 en 2021 a
1.17 en 2022, y disminuyendo posteriormente a 0.53 en 2023. Esta fluctuacion refleja cambios en
la estructura de capital de la empresa, con un notable descenso en 2023 que indica una reduccion
en la proporcion de deuda en relacion con el capital propio.

Esto nos puede decir que la empresa ha ido buscando una estabilidad, mejorando su
apalancamiento, es decir usando més de sus propios fondos para sostener su crecimiento al largo
plazo.

Indicadores de Gestion:

En términos de rotacion de inventarios ha aumentado de 2.61 en el afio 2021 a 3.10 para el
afio 2023, esto nos indica que la empresa ha mejorado su gestion en el manejo y ventas de su
inventario.

La rotacion de cartera ha ido de 11 en el afio 2021, subiendo en el afio 2022 al 11.96, sin
embargo, para el afio 2023 baja al 8.95, lo cual debe revisarse ya que un decremento en esto puede
sugerir un aumento en el tiempo requerido para cobrar las cuentas.

Siendo que los indicadores antes indicados, denotan que la empresa esta realizando una
buena gestion, es necesario poder analizar los dias promedios de inventario, de cobro y de pago,
para luego establecer el ciclo de conversion del efectivo y de esta manera poder entender en su

totalidad si la empresa necesita mejorar en su eficiencia.
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Si analizamos dichos rubros podemos indicar que, el periodo promedio de cobranza ha
mostrado cierta variabilidad, disminuyendo a 30 dias en el afio 2022 desde 33 dias en el afio 2021,
y aumentando nuevamente a 40 dias en el afio 2023. El periodo promedio de pago aumento
significativamente a 93.86 dias en el afio 2022 desde 68.82 dias en el afio 2021, pero disminuyo a
42.17 dias en el afio 2023. En cuanto al periodo promedio de inventario, la empresa tardaba en
promedio 109 dias en convertir su inventario en ventas en el afio 2021. Este periodo aument6 en
el afio 2022 llegando a 121 dias, reflejando una mayor demora en la conversion del inventario en
ventas. Sin embargo, en el afio 2023, el periodo promedio de inventario sigui6 aumentando,
llegando a 130 dias, llegando a ser el periodo maés alto.

Figura 4.13 - Ciclo de recuperacion del efectivo

Ciclo de recuperacion del efectivo
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Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores

Uniendo estos rubros y analizando la conversion del efectivo podemos indicar que, En el
afio 2021, el ciclo de conversion de efectivo era de 73 dias, lo que indica que, en promedio, la
empresa necesitaba 73 dias para convertir sus inversiones en inventario y cuentas por cobrar en

efectivo, después de cubrir sus cuentas por pagar. El ciclo de conversion de efectivo se redujo a 58



55

dias en el afio 2022, indicando una mejora en la eficiencia operativa de la empresa. En el afio 2023,
el ciclo de conversion de efectivo aumentd a 128.40 dias, indicando una ralentizaciéon en la
conversion del inventario y las cuentas por cobrar en efectivo.

En conclusion, de estos resultados, se deben revisar las politicas de crédito y cobranzas,
negociar mejores términos con los proveedores y optimizar la gestion de inventarios.

Indicadores de rentabilidad:

El retorno sobre activos (ROA) nos muestra una tendencia positiva durante los afios
descritos, en el afio 2021 representaba el 16%, es decir que por cada ddlar invertido en activos la
empresa generaba una rentabilidad de 16 centavos, en el afio 2022 bajo al 12% y luego se recuper6
en el ano 2023 a1 15%, mostrando una mejora en la rentabilidad de sus activos.

El retorno sobre el patrimonio muestra una disminucion en 2022 (26%) con respecto del
2021(31%), y en el afio 2023 continda a la baja (23%). Esta variabilidad sugiere que, aunque la
rentabilidad sobre el capital propio experimenté una caida temporal, la empresa ha logrado

mantener una rentabilidad s6lida en general.
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CAPITULO V

5. PROPUESTA

La presente propuesta tiene como objetivo desarrollar un Plan Estratégico y Financiero
para una empresa comercial dedicada a la venta de productos desechables, utilizando el Cuadro de
Mando Integral (CMI) como herramienta fundamental. Este plan ha sido disefiado para un
horizonte estratégico de cinco afios, en respuesta a la necesidad de la gerencia general de expandir
la empresa y asegurar su crecimiento sostenido. Este periodo proporciona un marco adecuado para
implementar cambios significativos, adaptarse a las variaciones que pueda surgir en el mercado y
le permitird realizar una evaluacion detallada de los resultados y ajustes que se crean necesarios.

El Cuadro de Mando Integral se basa en cuatro perspectivas clave: la perspectiva
financiera, la perspectiva del cliente, la perspectiva de procesos internos y la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento. Cada una de estas perspectivas serd abordada con objetivos estratégicos
especificos que garantizaran un equilibrio integral en el desarrollo y fortalecimiento de la empresa
durante el horizonte estratégico.

Perspectiva Financiera: Se estableceran objetivos orientados a mejorar la rentabilidad y el
crecimiento economico de la empresa, incluyendo la optimizacion de costos y el incremento de
ingresos a través de nuevas oportunidades de mercado.

Perspectiva del Cliente: Se definirdn estrategias para aumentar la base de clientes,
asegurando una propuesta de valor adaptada a las necesidades del mercado, buscando medir la
satisfaccion del cliente.

Perspectiva de Procesos Internos: Se identificaran y optimizaran los procesos claves que

afectan la eficiencia operativa.
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Se fomentara el desarrollo de habilidades y

capacidades de los empleados, promoviendo la formacioén continua de esta ofrecer a nuestros

clientes la atencion de personal altamente capacitado.

El enfoque integrado de estas cuatro perspectivas permitird a la empresa abordar de manera

equilibrada los aspectos criticos necesarios para alcanzar sus metas de crecimiento, asegurando

una alineacion estratégica y una ejecucion efectiva de sus objetivos.

5.1. Identificacion de debilidades de la empresa

Con base a los datos recolectados dentro del analisis previo ejecutado se pueden identificar

las siguientes debilidades en la organizacion:

Dependencia de un grupo clave de clientes: La alta participacion de algunos clientes
clave en las ventas totales sugiere que la empresa podria estar en una posicion
vulnerable si estos clientes cambian sus patrones de compra o se retiran. Es crucial
mantener una relacion solida con estos clientes y considerar estrategias para
diversificar la base de clientes.

Software actual de registro financiera basico: En la actualidad la empresa cuenta
con un recurso para el registro de los datos financieros, el cual, no responde a las
necesidades del negocio ya que es muy basico, lo cual no permite generar informes
que aporten en las decisiones de la gerencia.

Deficiencias en la planificacion y control financiero: Se necesita contar con una
planificacion de control para optimizar y controlar las respuestas al desarrollo de
cada periodo. Lo que actualmente no se implementa.

Procesos internos débiles: Se reflejan en la falta de eficiencia en la gestion de

inventarios, el tiempo prolongado para la conversion del inventario en ventas y la
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alta variabilidad en el periodo promedio de cobranza y pago. Estos problemas
pueden resultar en costos adicionales, una gestion ineficaz de los recursos y una
respuesta lenta a las demandas del mercado.

e Falta de Politicas Definidas para Cobranzas: La ausencia de politicas claras para
cobranzas en la empresa se evidencia en el periodo promedio de cobranza, que al
cierre del ano 2023 se situa en 40 dias. Sin politicas establecidas para la gestion de
cuentas por cobrar, la empresa enfrenta riesgos de retrasos en los pagos y problemas

futuros de liquidez.

5.2.Determinacion de objetivos estratégicos
Con base a las necesidades observadas dentro de la empresa se estipula los siguientes
objetivos estratégicos:
a) Diversificar la base de clientes: aumentar la base de clientes para reducir la
dependencia de los principales clientes y mejorar la satisfaccion de los clientes.
b) Optimizar el Software Financiero: Implementar un sistema de gestion
financiera avanzado para mejorar la precision y el analisis de datos.
c) Fortalecer la Planificacion Financiera: Desarrollar un plan financiero integral
con controles y medidas de seguimiento.
d) Mejorar los Procesos Internos: Optimizar los procesos internos para aumentar
la eficiencia operativa y reducir costos.
e) Fortalecer la gestion de cartera: Desarrollar y aplicar politicas claras para la
gestion de cobranzas.
f) Optimizar el desempeno del talento humano: Gestionar una capacitacion

continua al personal y aumentar su satisfaccion.
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5.3.0Dbjetivos especificos (SMART)
A continuacion, se establecen objetivos especificos utilizando la metodologia SMART.
Alcanzar estos objetivos especificos permitira cumplir con los objetivos estratégicos definidos para

la empresa.

5.3.1. Perspectiva financiera

Objetivo: Optimizar la Rentabilidad y Gestion de Costos

Este objetivo busca maximizar la rentabilidad y la mejor gestion en costos mediante la
mejora en los KPIs, se busca elevar el ROE de 0.23 en el afio 2023 a 0.31 en el afio 2028. En
consideracion al margen bruto, se buscara aumentarlo de 0.36 en el afio 2023 a 0.40 en el 2028, y
al reducir los gastos operativos se busca aumentar el margen operativo a un 15% en el 2028.

Acciones:

Establecer rentabilidad por cada linea de negocio.

Mejorar la eficiencia en el uso del capital.

Reducir los costos, buscando mejor negociacion en la importacion de productos.

Objetivo: Disminuir el periodo promedio de cobranza

Este objetivo busca bajar el actual periodo promedio de cobranza en el afio 2023 40.20 dias
y llegar a 30 dias en el afio 2028.

Acciones:

Establecer politicas de cobranza.

Establecer politicas de concesion de créditos.

Identificar si es necesario incluir mas personas en el departamento.

Analizar si existen cuentas incobrables que pueden judicializarse.

Revisiones semanales de cuentas de dificil recaudo.
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5.3.2. Perspectiva de Clientes

Objetivo: Aumentar la Base de Clientes

Este objetiva busca ampliar la base de clientes, a través de un seguimiento del incremento
de nuevos clientes para llegar a 1600 clientes en el afio 2028, asimismo aumentar la tasa de
retencion de clientes activos al 92% en el afio 2028.

Acciones:

Realizar campafias de marketing dirigidas a nuevos segmentos de mercado.

Recategorizacion de clientes incluyendo su ubicacion para conocer la cobertura en el
mercado ecuatoriano.

Mejorar el servicio al cliente y la atencion postventa.

Objetivo: Definir los niveles de Satisfaccion del Cliente

Este objetivo busca establecer cuan satisfechos estan los clientes actualmente, realizando
encuestas de satisfaccion, de esas conclusiones se busca elevar su satisfaccion analizando el indice
de satisfaccion del cliente hasta llevarlo a un 85% en el ano 2028.

Acciones:

Elaborar encuesta a los clientes

Disminuir el tiempo de entrega del producto

Realizar retroalimentaciones sobre el producto entregado.

5.3.3. Perspectiva de Procesos internos

Objetivo: Optimizar Procesos Internos y Mejorar la Eficiencia Operativa

Este objetivo se enfoca en la mejora de la eficiencia operativa con el cual se busca reducir
el periodo promedio de inventario de 130.37 dias en 2023 a 100 dias en 2028, también acortar el

tiempo del proceso de pedidos de clientes.
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Acciones:

Realizar un analisis de los procesos actuales y realizar ajustes necesarios.

Implementar mejores practicas en la gestion de inventarios.

Reducir el tiempo de ciclo de los procesos internos

5.3.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo: Fortalecer la Capacitacion del Personal

Este objetivo busca incrementar las horas de capacitacion para el personal y poder medir
la satisfaccion de los empleados.

Acciones:

Crear cronograma de capacitacion continua para los empleados.

Realizar campanas de talento humano para buscar mejoras en los diferentes departamentos.

Objetivo: Actualizar Tecnologia a través de aplicativos

Este objetiva busca implementar nuevas tecnologias que ayuden al mejor manejo de los
procesos internos de la compaiiia en este caso repotenciando el software actual que poseen.

Acciones:

Analizar e implementar mejoras en sistema ERP que utiliza la compaiia.

Dotar de nuevas herramientas para el uso de andlisis financiero (dashboards).

5.4.Mapa de procesos estratégicos

En esta seccion, hemos elaborado el Mapa de Procesos Estratégicos adaptado a la empresa,
esta herramienta nos ayudara a visualizar y comprender como los procesos clave de la empresa
contribuyen a alcanzar sus objetivos estratégicos. Este mapa nos ayuda a ver con una vision clara

de como se alinean con la estrategia general de la empresa.
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Figura 5.1 - Mapa Procesos estratégicos

PROCESOS ESTRATEGICOS

¥
)
PROCESOS CLAVES

LOGISTICA VENTAS

Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores

5.5.Cuadro de mando integral propuesto para la empresa
En base a toda lo analizado anteriormente, se ha disefiado el Cuadro de mando integral

propuesto para la empresa:



Figura 5.2 Cuadro de mando integral
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Perspectiva | Objetivos estratégicos | Objetivos especificos Acciones KPI1 2024 2025 2026 2027 2028
-Establecer rentabilidad por cada linea de negocio. ROE (UN/Patrimonio) 0.24 0.25 0.26 0.27 0.28
Fortalecer la Optimizar la Rentabilidad |-Mejorar la eficiencia en el uso del capital.
Planificacion Financiera | y Gestion de Costos  |-Reducir los costos, buscando mejor negociacion en Margen bruto (Ventas-Costo) 39% 39% 39% 39% 40%
la importacion de productos. Margen operativo (UO/Ventas) 14% 14% 14% 14% 15%
) . -Establecer politicas de cobranza.
Financiera -Establecer politicas de concesién de créditos.
i I . -ldentificar si es necesario incluir mas personas en el .
Fortalecer la gestion de Disminuir el periodo P Periodo prom. Cobro
cartera romedio de cobranza departamento. (Ventas/Cxc)*360 s 3 s 82 30
P -Analizar si existen cuentas incobrables que pueden
judicializarse.
-Revisiones semanales de cuentas de dificil recaudo.
-Realizar campafias de marketing dirigidas a nuevos Cantidad de clientes ?C“VOS (ventas 1250 1320 1400 1500 1600
segmentos de mercado. mens.lfa ) -
Aumentar la Base de o . . Tasa de retencion de clientes
Clientes -Recategorizacion de clientes incluyendo su
. - ubicacién para conocer la cobertura en el mercado ; 9 9 9 9 9
) Diversificar la base de onp (75“” in per - Clts P”d) £100 70% 5% 80% 80% 85%
Clientes . ecuatoriano. Clts iniciales
clientes
-Elaborar encuesta a los clientes - . . .
- . S . Indice de satisfaccion de cliente
Definir los niveles de  [-Disminuir el tiempo de entrega del producto e ,
: S . . . . (Suma de calificaciones / nimero de 8 8 8.5 9 9
Satisfaccion del Cliente (-Realizar retroalimentaciones sobre el producto
respuestas
entregado.
Implementar herramienta Revision de indicadores por cada
- 4 4 4 4 4
de indicadores departamento
L P . e Periodo promedio de inventario
Cumplimiento en los dias |-Realizar un anélisis de los procesos actuales y
. establecidos parael  |realizar ajustes necesarios. (nwv. inic + Inv. fin) 128 125 110 105 100
Ffrocesos Optlmlz.ar los procesos manejo del inventario  |-Implementar mejores practicas en la gestion de -2
internos internos . . cv
inventarios.
. R i i i i Tiempo del proceso de pedido de
Optimizar Procesos Reducir el tiempo de ciclo de los procesos internos p pclientes p
Internos y Mejorar la . | pedid 6 5 4 3 3
Eficiencia Operativa Ztiempo total pedidos
Nutmero de pedidos
Fortalecer la Capacitacion|-Crear cronograma de capacitacion continua para los | NUmero de Horas de Capacitacion 4 4 4 4 4
- o del Personal empleados. por Empleado
Optimizar el desempefio R o
-Realizar campafias de talento humano para buscar — - —
- del talento humano . ) - . . Indice de satisfaccion de empleados
Aprendizaje Medir la satisfaccion del |mejoras en los diferentes departamentos. . .
. - (Suma de calificaciones / nimero de 9 9 9 9.5 9.5
y empleado -Elaborar encuestas de satisfaccion. respuestas
Crecimiento -Analizar e implementar mejoras en sistema ERP que
Optimizar el Software | Actualizar Tecnologiaa |utiliza la compafiia. Avances de implementacién de 2 2 2 3 3
Financiero través de aplicativos  |-Dotar de nuevas herramientas para el uso de analisis nuevas herramientas
financiero (dashboards).

Fuente: Empresa
Elaboracion: Autores



5.6.Evaluacion de beneficios financieros de la propuesta

Para valorar la propuesta se presenta a continuacion un analisis financiero.

5.6.1. Presupuestos y proyecciones
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En base a lo propuesto, se han determinado presupuestos y estados financieros proyectados

para los 5 afios siguientes, para ello hemos tomado en consideracion la expectativa de la Gerencia

General, en cuanto a crecimiento en ventas, rentabilidad y dividendos que desean recibir los

accionistas.

Presupuesto de Ventas

Se realiza el analisis de los afios 2021 al 2023 donde la empresa ha tenido un crecimiento

en sus ingresos en promedio del 21%, esto porque en el afio 2021, tuvo un crecimiento del 35%

debido a los efectos de las ventas por pandemia, este sector tuvo un alza en el consumo, por las

ventas a domicilio, sin embargo, en conversacion con Gerencia General, indica que existen ciertas

variables por tema de inestabilidad del pais, delincuencia y demas, los que le ha llevado a ser un

poco conservador y ha presupuestado crecer en promedio el 17% en sus ventas en los proximos 5

anos.

Figura 5.3 - Crecimiento en Ventas historico (2021-2023)

2021 2022 % 2022 2023 %
Ingresos 4,973,269 6,722,663 35% 6,722,663 7,227,660 8%
Elaboracion: Autores

Figura 5.4 - Crecimiento en Ventas Proyectado (2024-2026)

2023 2024 % 2024 2025 % 2025 2026 %
Ingresos 7,227,660 8,384,085 16% 8,384,085 9,725,539 16% 9,725,539 11,281,625 16%

Elaboracion: Autores

Figura 5.5 - Crecimiento en Ventas Proyectado (2026-2028)

2026 2027 % 2027 2028 %
Ingresos 11,281,625 13,312,318 18% 13,312,318 15,708,535 18%
Elaboracion: Autores
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Presupuesto de Cobros

En base a los estados financieros del ano 2023, se tuvo una cartera por cobrar de $807,167
cuyo periodo promedio de cobro era de 40 dias, como parte de las nuevas estrategias que se han
planteado, se ha considerado disminuir ese periodo de cobro hasta el 2028 a 30 dias, por lo cual se
ha considerado contratar dos empleados para la respectiva gestion de cobranzas.

Se presenta a continuacion las ventas proyectadas con el crecimiento esperado,
considerando el IVA por pagar al SRI, para poder determinar la recaudacion neta, se estiman las

retenciones que los clientes deberian emitir segiin la normativa vigente.

Figura 5.6 - Ventas y cobros proyectados (2024-2028)

2024 2025 2026 2027 2028
Ventas 8,384,085 9,725,539 11,281,625 13,312,318 15,708,535
IVA 1,257,613 1,458,831 1,692,244 1,996,848 2,356,280
Total 9,641,698 11,184,370 12,973,869 15,309,165 18,064,815
Ret Fte 146,721 170,197 197,428 232,966 274,899
Ret IVA 377,284 437,649 507,673 599,054 706,884
Neto Cobros 9,117,693 10,576,524 12,268,767 14,477,145 17,083,032

Elaboracion: Autores

En base a lo proyectado, podemos confirmar que se cumpliria con la disminucion del
periodo promedio de cobro pasando de 38 dias en el afio 2024, llegando a disminuirlo a 30 dias en

el afio 2028 que es el final del horizonte proyectado, lo que significa que la empresa mejora su

ciclo de recuperacion de efectivo a través de los cobros.

Figura 5.7 - Proyeccion Saldo Cuenta por cobrar y periodo promedio de Cobro (2024-2028)

2024 2025 2026 2027 2028
Saldo inicial CXC 807,167 873,388 927,443 1,055,697 1,196,029
Neto Ventas 9,117,693 10,576,524 12,268,767 14,477,145 17,083,032
Total 9,924,860 11,449,911 13,196,210 15,532,842 18,279,060
Neto Cobros 9,051,472 10,522,468 12,140,513 14,336,813 16,962,968
Saldo final CXC 873,388 927,443 1,055,697 1,196,029 1,316,092
Rotacion CXC 10 10 11 11 12
Periodo prom. Cobro 38 34 34 32 30

Elaboracion: Autores



66

Presupuesto de Compras

Para la estimacion de las compras de inventario, se ha establecido que la tendencia en el
porcentaje del Costo de Venta ha sido en promedio del 65% (2021 al 2023), segtin la propuesta de
aumentar el margen bruto, gestionando mejores costos atribuidos a las importaciones realizadas, y
de negociar mejores precios con el proveedor del exterior, se proyecta que el costo de venta en
base a los ingresos sea del 61% para el ano 2024 y 60% para los afios 2025 al 2028, lo que mejora
el margen neto segun lo propuesto.

Con estos cambios también podemos proyectar el saldo final del Inventario de cada afio,
de manera que cumpla con parte de la propuesta sobre disminuir el periodo promedio de inventario.

Figura 5.8 - Presupuesto de Compra de Inventario (2024-2028)

2024 2025 2026 2027 2028
Saldo inicial 1,488,269 2,149,977 1,927,149 2,201,277 2,454,850
Costo de Venta 5,114,292 5,835,323 6,768,975 7,987,391 9,425,121
Compras 5,776,000 5,612,495 7,043,104 8,240,963 9,730,794
Saldo final 2,149,977 1,927,149 2,201,277 2,454,850 2,760,523
Periodo prom. Invent. 128 126 110 105 100

Elaboracion: Autores

Para el caso de los gastos hemos considerado un incremento anual empezando en el afio
2024 del 2.38% segun las proyecciones del MEF, los siguientes afios hemos considerado un
incremento gradual en base a las nuevas contrataciones de personal de cobranzas, capacitaciones,
adquisiciones de software, campaiias publicitarias, entre otros, que forman parte de las propuestas
descritas en el BSC.

Para poder considerar el valor neto de las compras, se han calculado las retenciones segun

la normativa vigente.
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Figura 5.9 - Presupuesto Compras y Gastos

2024 2025 2026 2027 2028
Gastos generales 781,980 1,000,935 1,277,994 1,623,052 2,068,580
Compras Inventarios 5,776,000 5,612,495 7,043,104 8,240,963 9,730,794
IVA 983,697 992,015 1,248,165 1,479,602 1,769,906
Total 7,541,677 7,605,445 9,569,262 11,343,618 13,569,280
Ret Fte 122,584 125,744 158,399 188,851 227,175
Ret IVA 342,028 357,660 451,129 541,264 655,087
Neto Compras 7,077,065 7,122,040 8,959,734 10,613,503 12,687,018

Elaboracion: Autores

Una vez identificado el presupuesto de Compras, establecimos una proyeccion de los pagos
a proveedores y el saldo de la cuenta por pagar, considerando que el periodo promedio de pago sea
mayor al de cobro ya establecido anteriormente.

Figura 5.10 - Proyeccion Pagos y Saldo Cuenta por pagar

2024 2025 2026 2027 2028
Saldo inicial CXP 540,390 723,658 863,027 982,276 1,159,578
Neto Compras 7,077,065 7,122,040 8,959,734 10,613,503 12,687,018
Total 7,617,455 7,845,698 9,822,761 11,595,779 13,846,596
Pagos 6,893,797 6,982,671 8,840,485 10,436,201 12,461,937
Saldo final CXP 723,658 863,027 982,276 1,159,578 1,384,660
Periodo prom. Pago 51 53 52 52 53

Elaboracion: Autores

Proyeccion Flujo de Caja 2024 — 2028

Considerando los presupuestos de cobros y pagos, se realiza la proyeccion de flujo de caja
para los afios 2024 al 2028, segun lo proyectado se muestra que la empresa tiene flujo positivo en
cada afio. También es de notar, que existen ciertos rubros que Gerencia General manifestd que se
darian en los afios proyectados, tal es el caso de la distribucion de dividendos pendientes de los
afos 2020 al 2023, y la apertura de oficinas en una nueva ciudad para abarcar mayor cobertura en

el pais.
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Figura 5.11 - Proyeccion Flujo de Caja (2024-2028)

2024 2025 2026 2027 2028
INGRESOS
Cobros 9,051,472 10,522,468 12,140,513 14,336,813 16,962,968
Otras CXC cobradas 288,220
EGRESOS
Sueldos 704,796 963,579 1,291,584 1,640,312 2,151,753
Impuestos Corrientes 464,612 483,405 609,528 730,115 882,261
Impuesto a la Renta 177,086 334,814 405,316 466,673 559,512
Pagos proveedores 6,893,797 6,982,671 8,840,485 10,436,201 12,461,937
Dividendos 866,173 533,138 1,604,049
Pago accionistas 261,925
Inversién en ERP 8,000 5,000
Inversién nueva sucursal 60,000
FLUJO 1,099,401 883,827 671,676 525,375 - 696,544

SALDO INICIAL EFECTIVO Y EQ. 647,891 1,747,292 2,631,119 3,302,795 3,828,170
FLUJO 1,099,401 883,827 671,676 525,375 - 696,544
SALDO FINAL EFECTIVO Y EQ. 1,747,292 2,631,119 3,302,795 3,828,170 3,131,627

Elaboracion: Autores

5.6.2. Analisis Vertical y Horizontal del Estado de Situacion Financiera
Proyectado (2024 — 2028)
Considerando las bases mencionadas anteriormente, se procede a mostrar la variacién con

respecto a los estados financieros del ultimo afio analizado (2023):



Figura 5.12 - Analisis vertical:

Estado de Situacioén Financiera Proyectado (2024-2028)

2024 % 2025 % 2026 % 2027 % 2028 %
Activo
Activo Corriente
Efectivo y equivalentes 1,747,292 | 34% 2,631,119 | 46% 3,302,795 | 48% 3,828,170 | 49% 3,131,627 | 42%
Cuentas por cobrar 873,388 | 17% 927,443 | 16% 1,055,697 | 15% 1,196,029 | 15% 1,316,092 | 18%
Otras cuentas por cobrar - 0% - 0% - 0% - 0% - 0%
Inventarios 2,149,977 | 42% 1,927,149 | 33% 2,201,277 | 32% 2,454,850 | 32% 2,760,523 | 37%
Otros Activos Corrientes 107,447 | 2% 92,342 | 2% 93,737 | 1% 95,152 [ 1% 74,114 | 1%
Total Activo Corriente 4,878,104 | 96% 5,578,053 | 97% 6,653,506 | 97% 7,574,202 | 97% 7,282,356 | 97%
Activo no Corriente 0%
Propiedad, Planta y Equipos 161,570 [ 3% 169,570 | 3% 166,903 [ 2% 169,236 [ 2% 164,902 | 2%
Otros Activos no Corrientes 31,783 | 1% 32,263 | 1% 32,750 | 0% 33,244 1 0% 33,746 | 0%
Total Activo no Corriente 193,352 | 4% 201,832 | 3% 199,653 [ 3% 202,480 | 3% 198,648 | 3%
Total Activo 5,071,456 [100%| 5,779,885 [100%| 6,853,159 [100%| 7,776,682 | 100%| 7,481,004 |100%
Pasivo
Pasivo Corriente
Cuentas y Doc. por pagar 723,658 | 14% 863,027 | 15% 982,276 | 14% 1,159,578 | 15% 1,384,660 | 19%
Obligaciones con Inst. financ. 6,797 | 0% 6,900 | 0% 7,004 | 0% 7,110 | 0% 7,217 1 0%
Otros Pasivos Corrientes 998,042 | 20% 1,538,536 | 27% 1,721,830 | 25% 1,778,281 | 23% 1,467,156 | 20%
Total Pasivo Corriente 1,728,497 | 34% 2,408,463 | 42% 2,711,110 | 40% 2,944,969 | 38% 2,859,033 | 38%
Pasivo no Corriente
Cuentas por pagar relacionadas 265,801 | 5% 269,815 | 5% 11,964 | 0% 12,145 | 0% 12,328 | 0%
Provisiones por Beneficios 49,022 | 1% 67,021 | 1% 89,836 | 1% 114,091 | 1% 115,814 | 2%
Total Pasivo no Corriente 314,823 | 6% 336,836 | 6% 101,800 | 1% 126,236 | 2% 128,143 | 2%
Total Pasivo 2,043,320 | 40% 2,745,299 | 47% 2,812,910 | 41% 3,071,205 | 39% 2,987,176 | 40%
Patrimonio neto
Capital 444,180 | 9% 444,180 | 8% 444,180 | 6% 444,180 | 6% 444,180 | 6%
Reservas 1,852,530 | 37% 1,717,783 | 30% 2,590,406 | 38% 3,062,931 | 39% 2,657,248 | 36%
Resultados del ejercicio 731,426 | 14% 872,623 | 15% 1,005,663 | 15% 1,198,365 | 15% 1,392,401 | 19%
Total Patrimonio neto 3,028,136 | 60% 3,034,586 | 53% 4,040,249 | 59% 4,705,477 | 61% 4,493,829 | 60%
Total Pasivo y Patrimonio 5,071,456 [100%| 5,779,885 | 1009%| 6,853,159 [100%| 7,776,682 | 100%| 7,481,004 |100%

Elaboracion: Autores
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Figura 5.13 - Analisis Horizontal: Estado de Situacion Financiero Proyectado (2024-2028)
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2024 2025 Var(lg)uén Vaz:;;;lén 2025 2026 Var(lz)clén Va[:;(:;lén 2026 2027 Var(lg;:lén Vaz;:;lén 2027 2028 Var(lg;:lén Vaz(l;;lén
Activo
Activo Corriente
Efectivo y equivalentes 1,747,292 | 2,631,119 | 883,827 | 50.58% | 2,631,119 | 3,302,795 | 671,676 | 25.53% | 3,302,795 | 3,828,170 | 525,375 | 15.91% | 3,828,170 [ 3,131,627 |- 696,544 [ -18.20%
Cuentas por cobrar 873,388 [ 927,443 | 54,055| 6.19% 927,443 | 1,055,697 128,254 | 13.83% | 1,055,697 | 1,196,029 [ 140,332 | 13.29% | 1,196,029 | 1,316,092 | 120,064 | 10.04%
Otras cuentas por cobrar - - - 0.00% - - - 0.00% - - - 0.00% - - - 0.00%
Inventarios 2,149,977 | 1,927,149 |- 222,828 | -10.36% | 1,927,149 | 2,201,277 274,129 | 14.22% | 2,201,277 | 2,454,850 | 253,573 | 11.52% | 2,454,850 | 2,760,523 | 305,673 [ 12.45%
Otros Activos Corrientes 107,447 92,342 |- 15,104 | -14.06% 92,342 93,737 1,394 | 1.51% 93,737 95,152 1,415 | 1.51% 95,152 74,114 |- 21,038 | -22.11%
Total Activo Corriente 4,878,104 | 5,578,053 | 699,949 | 14% [ 5578,053 | 6,653,506 | 1,075,453 | 19% | 6,653,506 | 7,574,202 | 920,696 14% 7,574,202 | 7,282,356 |- 291,846 -4%
Activo no Corriente - - - - - - - -
Propiedad, Planta y Equipos 161,570 [ 169,570 8,000 5% 169,570 [ 166,903 [- 2,666 -2% 166,903 [ 169,236 2,333 1% 169,236 [ 164,902 [- 4,334 -3%
Otros Activos no Corrientes 31,783 32,263 480 2% 32,263 32,750 487 2% 32,750 33,244 495 2% 33,244 33,746 502 2%
Total Activo no Corriente 193,352 [ 201,832 8,480 4% 201,832 | 199,653 [- 2179 | -1% 199,653 [ 202,480 2,828 1% 202,480 [ 198,648 [- 3,832 -2%
Total Activo 5,071,456 | 5,779,885 [ 708,429 | 14% | 5,779,885 | 6,853,159 | 1,073,274 | 19% [ 6,853,159 | 7,776,682 | 923,523 13% 7,776,682 | 7,481,004 |- 295,678 -4%
Pasivo
Pasivo Corriente
Cuentas y Doc. por pagar 723,658 | 863,027 [ 139,369 | 19% 863,027 | 982,276 [ 119,249 | 14% 982,276 | 1,159,578 | 177,302 18% 1,159,578 | 1,384,660 | 225,082 19%
Obligaciones con Inst. financ. 6,797 6,900 103 2% 6,900 7,004 104 2% 7,004 7,110 106 2% 7,110 7,217 107 2%
Otros Pasivos Corrientes 998,042 | 1,538,536 | 540,494 54% 1,538,536 | 1,721,830 183,294 12% 1,721,830 | 1,778,281 56,452 3% 1,778,281 | 1,467,156 |- 311,125 -17%
Total Pasivo Corriente 1,728,497 | 2,408,463 [ 679,966 | 39% | 2,408,463 | 2,711,110 | 302,647 | 13% [ 2,711,110 | 2,944,969 | 233,859 9% 2,944,969 [ 2,859,033 |- 85,936 -3%
Pasivo no Corriente
Cuentas por pagar relacionadas 265,801 269,815 4,014 2% 269,815 11,964 |- 257,851 -96% 11,964 12,145 181 2% 12,145 12,328 183 2%
Provisiones por Beneficios 49,022 67,021 18,000 37% 67,021 89,836 22,814 34% 89,836 114,091 24,256 27% 114,091 115,814 1,723 2%
Total Pasivo no Corriente 314,823 | 336,836 [ 22,013 7% 336,836 | 101,800 [- 235,036 [ -70% 101,800 [ 126,236 | 24,436 24% 126,236 [ 128,143 1,906 2%
Total Pasivo 2,043,320 | 2,745,299 | 701,979 | 34% | 2,745,299 | 2,812,910 67,611 2% 2,812,910 | 3,071,205 [ 258,296 9% 3,071,205 | 2,987,176 |- 84,030 -3%
Patrimonio neto
Capital 444,180 444,180 - 0% 444,180 444,180 - 0% 444,180 444,180 - 0% 444,180 444,180 - 0%
Reservas 1,852,530 | 1,717,783 |- 134,747 -7% 1,717,783 | 2,590,406 | 872,623 | 51% 2,590,406 | 3,062,931 [ 472,525 18% 3,062,931 | 2,657,248 |- 405,683 [ -13%
Resultados del ejercicio 731,426 | 872,623 [ 141,198 | 19% 872,623 | 1,005,663 [ 133,040 | 15% 1,005,663 | 1,198,365 | 192,702 19% 1,198,365 [ 1,392,401 | 194,036 16%
Total Patrimonio neto 3,028,136 | 3,034,586 6,450 0% 3,034,586 | 4,040,249 | 1,005,663 | 33% | 4,040,249 | 4,705,477 | 665,227 16% | 4,705,477 | 4,493,829 |- 211,648 -4%
Total Pasivo y Patrimonio 5,071,456 | 5,779,885 | 708,429 | 14% | 5,779,885 | 6,853,159 | 1,073,274 | 19% | 6,853,159 | 7,776,682 | 923,523 13% 7,776,682 | 7,481,004 |- 295,678 -4%

Elaboracion: Autores
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Segun lo presentado, se puede evidenciar un aumento de sus activos corrientes los cuales
representan alrededor del 97% de su total de activos, si se los analiza se puede evidenciar que el
rubro mas importante es el de Efectivo y Equivalentes del Efectivo, lo que le permite a la
empresa contar con liquidez para enfrentar sus obligaciones a corto plazo, y buscar la expansion
de manera organizada.

En el caso del pasivo, se evidencia que disminuy6 aun mas las obligaciones a largo plazo
quedando alrededor de una representacion de 2% en el afio 2028, debido a que se pudo cancelar
los valores pendientes con los accionistas.

El capital y las reservas representan entre el 53% y el 61% del total de pasivo y patrimonio.
Esto nos muestra que la empresa tiene una base solida de capital y reservas, es decir que la empresa

contaria con estabilidad financiera.

5.6.3. Analisis Vertical y Horizontal del Estado de Resultados Proyectado (2024
—-2028)

Figura 5.14 - Andlisis Vertical: Estado de resultados Proyectado (2024-2028)

2024 % 2025 % 2026 % 2027 % 2028 %

Ingresos 8,384,085 | 100%)] 9,725,539 | 100% | 11,281,625 | 100% | 13,312,318 [100%]| 15,708,535 | 100%
Costos 5,114,292 | 61% | 5,835,323 | 60% | 6,768,975 | 60% | 7,987,391 [ 60% | 9,425,121 | 60%
Utilidad bruta 3,269,793 | 39% | 3,890,216 [ 40% | 4,512,650 | 40% [ 5,324,927 | 40%]| 6,283,414 | 40%
Gastos de ventas 1,720,017 | 21% | 2,072,100 | 21% [ 2,466,690 [ 22% | 2,952,434 | 22% | 3,557,739 | 23%

Gastos administrativos| 340,141 | 4% 373,391 [ 4% 379,664 | 3% 385,169 | 3% 415102 | 3%

Utilidad Operacional | 1,209,634 | 14%| 1,444,725 15% | 1,666,296 [ 15% [ 1,987,324 | 15%]| 2,310,573 | 15%

Gastos financieros 5797 | 0% 5944 [ 0% 6,044 [ 0% 6,131 | 0% 6,220 [ 0%
Otros gastos 481,535 6% 575,513 | 6% 664,101 [ 6% 792,477 | 6% 921,741 | 6%
Otros ingresos 10,788 | 0% 11,062 | 0% 11,248 [ 0% 11,411 | 0% 11577 | 0%
Otros egresos 1,665 | 0% 1,708 | 0% 1,736 | 0% 1,762 | 0% 1,787 | 0%
Utilidad/perdida 731,426 | 9% | 872,623 | 9% 1,005,663 [ 9% | 1,198,365 9% | 1,392,401 | 9%

Elaboracion: Autores



Figura 5.15 - Analisis Horizontal: Estado de resultados Proyectado (2024-2028)
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Variacion | Variacion Variacioén [Variacion Variacion |Variacion Variacion |Variacion
2024 2025 2025 2026 2026 2027 2027 2028

®) (%) ® (%) ® (%) ® (%)
Ingresos 8,384,085 | 9,725,539 | 1,341,454 | 16.00% | 9,725,539 | 11,281,625 | 1,556,086 | 16.00% | 11,281,625 | 13,312,318 | 2,030,693 [ 18% | 13,312,318 | 15,708,535 | 2,396,217 | 18%
Costos 5,114,292 | 5835323 | 721,031 | 14.10% | 5,835,323 6,768,975 | 933,652 | 16% 6,768,975 | 7,987,391 | 1,218,416 [ 18% 7,987,391 | 9,425,121 | 1,437,730 | 18%
Utilidad bruta 3,269,793 | 3,890,216 | 620,422 | 19% 3,890,216 [ 4,512,650 | 622,434 | 16% 4512,650 | 5324927 | 812277 | 18% 5,324,927 | 6,283,414 | 958,487 [ 18%
Gastos de ventas 1,720,017 | 2,072,100 | 352,082 20% 2,072,100 2,466,690 | 394,590 | 19% 2,466,690 | 2,952,434 | 485744 [ 20% 2,952,434 | 3,557,739 | 605,305 | 21%
Gastos administrativos 340,141 373,391 33,249 10% 373,391 379,664 6,273 2% 379,664 385,169 5,505 1% 385,169 415,102 29,933 8%
Utilidad Operacional 1,209,634 | 1444725 235091 19% 1,444,725 1,666,296 | 221571 | 15% 1,666,296 | 1,987,324 | 321,028| 19% 1987,324 | 2310573 323,249 16%
Gastos financieros 5,797 5,944 147 3% 5,944 6,044 100 2% 6,044 6,131 88 1% 6,131 6,220 89 1%
Otros gastos 481,535 575,513 93,977 20% 575,513 664,101 88,588 15% 664,101 792,477 128,376 19% 792,477 921,741 129,264 16%
Otros ingresos 10,788 11,062 274 3% 11,062 11,248 186 2% 11,248 11,411 163 1% 11,411 11,577 165 1%
Otros egresos 1,665 1,708 42 3% 1,708 1,736 29 2% 1,736 1,762 25 1% 1,762 1,787 26 1%
Utilidad/perdida 731,426 872,623 | 141,198| 19% 872,623 1,005,663 | 133,040 | 15% 1,005,663 | 1,198,365 | 192,702 | 19% 1,198,365 | 1,392,401 [ 194,036 [ 16%

Elaboracion: Autores
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Se evidencia que con lo presupuesto se cumple con los objetivos trazados en el Cuadro de

mando integral para los afios 2024 al 2028, alcanzando el margen bruto de 40% al ultimo afio, por

lo que se proyecta a tener un costo de ventas del 60%, esto segun las expectativas de la empresa

manteniendo un escenario conservador.

De igual manera se proyecta gestionar los gastos para incrementar su margen operacional,

lo que se traslada luego al margen neto, generando mejora en su utilidad.

5.6.4. Indicadores financieros proyectados (2024-2028)

Los resultados a continuacion nos muestran el resultado de lo presupuestado en base a los objetivos

estratégicos:

Figura 5.16 - Indicadores financieros proyectados (2024-2028)

INDICADORES 2024 2025 2026 2027 2028
LIQUIDEZ

Razon Corriente 2.82 2.32 2.45 2.57 2.55
Prueba Acida 1.58 1.52 1.64 1.74 1.58
SOLVENCIA 2024 2025 2026 2027 2028
Endeudamiento del Activo 0.40 0.47 041 0.39 0.40
Apalancamiento 0.67 0.90 0.70 0.65 0.66
GESTION 2024 2025 2026 2027 2028
Rotacion de Inventarios 2.38 3.03 3.08 3.25 3.41
Periodo Prom de Inventarios 128.05 125.77 109.78 104.93 99.60
Rotacion de Cartera 9.60 10.49 10.69 11.13 11.94
Periodo Prom de Cobranza 37.50 34.33 33.69 32.34 30.16
Periodo Prom de Pago 50.94 53.24 52.24 52.26 52.89
RENTABILIDAD 2024 2025 2026 2027 2028
ROA 0.14 0.15 0.15 0.15 0.19
ROE 0.24 0.29 0.25 0.25 0.31
Margen Bruto 0.39 0.40 0.40 0.40 0.40
Margen Operativo 0.14 0.15 0.15 0.15 0.15
Margen neto 0.09 0.09 0.09 0.09 0.09

Elaboracion: Autores
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Podemos observar mejora en varios indicadores, de los propuestos esta el ROE que en el
afno 2023 termino6 con 0.23 y en base al proyectado va aumentando hasta llegar al afio 2028 a 0.3.

En el caso del periodo promedio de cobro aumenta de 40 dias en el afio 2023 a 30 dias para
el afio 2028, el periodo promedio de inventarios disminuye de 130 dias en el afio 2023 a 99 dias
en el afio 2028. Lo que nos lleva a mejorar en disminuir los dias de conversion del efectivo.

Las mejoras antes descritas se traducen a que la empresa estd avanzando hacia una mayor
eficiencia en el uso de sus recursos, ayudan a la estabilidad de la empresa y la posicionan de mejor

forma frente a desafios futuros.

5.7.Matriz de Riesgos

Adicional a la valoracion financiera de la propuesta, se presenta un analisis de riesgos
asociados a los objetivos estratégicos propuestos.

5.7.1. Determinacion de posibles riesgos

Objetivo: Fortalecer la Planificacion Financiera
Riesgo: Seguimientos y controles no realizados correctamente
Consecuencia: Proyecciones financieras poco realistas pueden llevar a decisiones erréneas que
ponen en riesgo a la estabilidad de la empresa.
Riesgo: Problemas de adaptacion
Consecuencia: Poca aceptacion e implementacion incompleta de todas las medidas financieras
propuestas.
Objetivo: Fortalecer la gestion de cartera
Riesgo: Dificultades en la aceptacion de las nuevas politicas por parte de los clientes
Consecuencia: Puede disminuir la satisfaccion de los clientes hasta la adaptacion

Riesgo: Falta de integracion de las nuevas politicas con el ERP actual



Consecuencia: Ineficiencia en las operaciones, reprocesos y demoras en pedidos de clientes.

Objetivo: Diversificar la base de clientes

Riesgo: Costo excesivo en publicidad

Consecuencia: Reduccion de utilidad, sin tener ventas garantizadas.
Riesgo: Desatencion a los clientes existentes

Consecuencia: Insatisfaccion y pérdida de clientes actuales
Riesgo: No lograr captar nuevos segmentos de mercado.
Consecuencia: Pérdida de recursos (tiempo y dinero)
Objetivo: Optimizar los procesos internos

Riesgo: Resistencia al cambio por parte de los empleados
Consecuencia: Implementacion lenta de las propuestas.
Riesgo: Fallas en la implementacion de los procesos
Consecuencia: Retrasos en la implementacion, malentendidos
Objetivo: Optimizar el desempeiio del talento humano

Riesgo: Capacitaciones inadecuadas o mal planificadas
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Consecuencia: Los empleados quedan con vacios y no se pueden cumplir las estrategias

propuestas.

Riesgo: Falta de alineacion entre habilidades del personal y requerimientos del puesto
Consecuencia: Reduccion de la productividad y rotacion de empleados.

Objetivo: Optimizar el Software Financiero

Riesgo: Problemas técnicos en la implementacion

Consecuencia: Intermitencia del sistema, o inestabilidad que genere retrasos en las operaciones.

Riesgo: Capacitacion insuficiente por parte de los proveedores del software
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Consecuencia: Errores en procesos de registro, se sacaria menos provecho de lo que el sistema

puede proveer.

5.7.2. Ejecucion de Matriz de Riesgos

Con base a los riesgos identificados se propicia un andlisis en base a la siguiente matriz:

Figura 5.17 - Valoracion de los Riesgos

VALORACION DE LOS RIESGOS: PROBABILIDAD DE OCURRENCIA VS IMPACTO POTENCIAL
N° Objetivo Estratégico Factor Riesgo Riesgos Probabilidad] Impacto |Prob X Imp
Seguimientos y controles no realizados
Fortalecer la Planificacion . . 9 y
1 ’ . Financiero correctamente 3 10
Financiera
2 Financiero Problemas de adaptacion 4 6
Dificultades en la aceptacion de las nuevas
3 Fortalecer la gestion de cartera Financiero politicas por parte de los clientes 4 8
Falta de integracion de las nuevas politicas
4 Financiero con el ERP actual 3 6 18
5 Clientes Costo excesivo en publicidad 8
6 Diversificar la base de clientes Clientes Desatencion a los clientes existentes 4 10
No lograr captar nuevos segmentos de
7 Clientes mercado 2 10
8 . . Procesos internos Resistencia al cambio 5 6
Optimizar los procesos internos
9 Procesos internos Fallas en la implementacion 4 10
Aprendizaje y Capacitaciones inadecuadas o mal
10 Optimizar el desempefio del Crecimiento planificadas 1 8 8
talento humano . . L -
Aprendizaje y Falta de alineacion entre habilidades del
11 Crecimiento personal y requerimientos del puesto 2 4 8
Aprendizaje y
12 Optimizar el Software Financiero Crecimiento Problemas técnicos en la implementacién 4 10
Aprendizaje y
13 Crecimiento Capacitacion insuficiente 2 8 16

Elaboracion: Autores
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Figura 5.18 - Matriz de Riesgos

MATRIZ DE RIESGOS
PROBABILIDAD IMPACTO
ESTIMACION Insignificante| Menor | Moderado Alto Catastrofico
2 4 6 8 10
Casi seguro 5
Probable 4 R2
Moderado 3 R4
Poco Probable | 2 R11 R13 R7
Raro 1 R10

PARAMETROS DE
CALIFICACION

RESULTADO NIVEL
2a8 Riesgo aceptable
10a18 Riesgo tolerable
20224 Riesgo Alto
30 a50

Elaboracion: Autores
Bajo una valoracion de la probabilidad e impacto de cada uno de los riesgos se puede
identificar que hay seis riesgos extremos, tres riesgos altos y dos riesgos moderados. Por lo cual,
deben plantearse medidas para poder gestionar su ocurrencia y disminuir el impacto que puedan
provocar.
5.7.3. Plan de Accion ante riesgos
Riesgo Extremo: Seguimientos y controles no realizados correctamente
- Realizar un andlisis detallado de todas las variables financieras que deben ser
controladas.
- Involucrar a expertos financieros y utilizar herramientas que faciliten el seguimiento.

Riesgo Extremo: Dificultades en la aceptacion de las nuevas politicas por parte de los clientes
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- Se debera comunicar las nuevas politicas a los clientes con anticipacion y de forma
clara.
- Se debe establecer un periodo de transicion para que la implementacion de las nuevas
politicas se haga de manera coordinada.
- Monitorear y ajustar las politicas en base a la retroalimentacion de los clientes.
Riesgo Extremo: Desatencion a los clientes existentes
- Implementar herramientas de gestion como CRM para dar seguimiento a clientes
actuales.
- Revisar los indicadores de tasa de retencion de clientes, para conocer la cifra de los
clientes que se mantienen activos.
Riesgo Extremo: Resistencia al cambio de los procesos internos
- Involucrar de manera activa al personal, para que tengan sentido de pertenencia con los
cambios.
- Oftrecer la informacion de forma clara y detallada.
- Comentar los beneficios de la optimizacidon de procesos para sus puestos de trabajo.
Riesgo Extremo: Fallas en la implementacion
- Realizar una planificacion detallada de la implementacion.
- Realizar pruebas y socializar con el equipo.
Riesgo Extremo: Problemas técnicos en la implementacion del Software
- Contar con plan de contingencia ante estas eventualidades.
- Asegurar la integridad de datos del sistema
Riesgo Alto: Problemas de adaptacion en la planificacion financiera

- Capacitar al personal inmerso en la planificacion financiera.
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- Programar calendario de cumplimientos.
Riesgo Alto: Costo excesivo en publicidad
- Se debe realizar un analisis previo del costo — beneficio de las campanas de marketing
que se van a realizar.
- Evaluar los rendimientos de cada campafia
Riesgo Alto: No lograr captar nuevos segmentos de mercado
- Realizar estudios de mercado para comprender las necesidades de los nuevos
segmentos de mercado.

- Tener flexibilidad en las estrategias de ventas a utilizar en los nuevos segmentos.
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CAPITULO VI

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones

De acuerdo con el primer objetivo especifico “Analizar los entornos internos y externos de
la empresa, a través de un Diagnodsticos del desempeifio empresarial y del entorno externo basado
en el FODA para trazar una linea base”, se analizaron los entornos internos y externos de la
empresa utilizando los métodos PESTEL y FODA, concluyendo que, la empresa tiene falencias
en el control financiero y a nivel de procesos internos, asimismo, podemos destacar que las
fortalezas y oportunidades que posee la empresa tales como Calidad del producto, buen servicio
al cliente y experiencia del mercado son las que le permitiran enfrentar las debilidades y amenazas,
por lo cual se establecid una matriz FODA donde se definen estrategias que la empresa puede
implementar.

Con respecto al segundo objetivo especifico “Determinar el desarrollo financiero de la
empresa de los tltimos tres afios mediante la aplicacion de métodos de andlisis vertical y horizontal
en sus estados financieros: Balance de Situacion Financiera y Estado de Resultados, junto con el
analisis de sus indicadores financieros”, se pudo determinar el desarrollo financiero que ha tenido
la empresa en los Ultimos tres afios, analizando a través de los métodos vertical, horizontal y
mediante indicadores financieros, por lo cual concluimos que, a pesar de no contar con todos los
controles necesarios, la empresa del estudio maneja un crecimiento constante, sin embargo, existen
mejoras que se pueden realizar para garantizar su expansion, pudimos observar que existe una
ralentizacion de la rotacion del inventario lo cual genera que el ciclo del efectivo sea muy largo.

Continuando con el tercer “Definir un Plan Estratégico con base al CMI y alineado con el

Presupuesto (Plan Financiero), para cumplir con el logro de los Objetivos Estratégicos descritos
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en el Mapa Estratégico y cuarto objetivo especifico “Proyectar el beneficio financiero a través de
un Estado de Resultados planificado a cinco afios y alineado a la Estrategia, y que constituya en la
base para el seguimiento y control de la gestion”, hemos disefiado un plan estratégico mediante el
Cuadro de mando integral, donde hemos colocado los objetivos estratégicos, las acciones a
realizar, metas trazadas y su forma de medirlas, una vez que se realiz6 el presupuesto y proyeccion
de los estados financieros, se puede concluir que la empresa logra tener mejor gestion financiera,
mejorando sus indicadores de liquidez y periodos promedios de cobros, inventario y ciclo del
efectivo.

Por ultimo, se han identificado riesgos asociados a los objetivos estratégicos planteados,
dando como resultado que existen riesgos extremos y altos, los cuales deben ser gestionados para

que no afecten las mejoras propuestas.

6.2.Recomendaciones
Para que la empresa logre alcanzar los beneficios de la implementacion del Cuadro de
Mando Integral propuesto:

- Esrecomendable actualizar las métricas cada afio segiin las necesidades de la empresa.
Esto es pertinente ante los posibles cambios organizacionales que puede sufrir una
empresa por los movimientos del mercado, requiriendo que deba adaptarse a los nuevos
requerimientos de su entorno para poder seguir obteniendo un nivel operativo alto.

- Es pertinente ejecutar capacitaciones anuales a los encargados financieros para
mantener actualizados sus conocimientos y propiciar una mejor administracion interna
de la organizacion. Esto contribuye a la generacion de nuevos elementos y estrategias

que permitan al negocio seguir creciendo en su parte financiera.
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- Es importante que exista un compromiso por parte de la Gerencia General y

colaboradores para que ejecuten todo lo propuesto.
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ANEXOS

Anexos 1. Guia de entrevistas

Descripcion: El estudio tiene una finalidad académica, el cual, consiste en profundizar sobre la
gestion financiera de la empresa y determinar puntos débiles que puedan
reforzarse con un modelo CMI.

Las siguientes interrogantes pueden responderse de forma abierta segin la

experiencia y conocimiento del participante.

Participante:

1. (;Como se estructuran los procesos del area financiera de la empresa?

2. (De qué forma estipulan los presupuestos de cada periodo?

3. (Como se llevan los registros de las transacciones de la empresa?

4. (Qué tipo de medidas de control se aplican en el area financiera?

5. (Ejecutan una planificacion financiera? ;Realizan proyecciones financieras? Justifique su

respuesta.

6. (Cuales son los problemas mas comunes en el area o proceso financieros de la empresa?

7. (Qué tipo de conocimiento tiene sobre el CMI (Cuadro de Mando Integral?

8. (Considera que debe implementar un modelo de planificacién financiera o un CMI para optimizar

sus operaciones?
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