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Resumen Ejecutivo: “Propuesta de Gestion Financiera para una empresa de analisis
patolégicos: Caso de una empresa de Servicios Patolégicos”

Introduccion
El trabajo pretende ser una guia para que una empresa costarricense, en este caso dentro

de la industria de analisis patoldgico, pueda mejorar su gestion financiera, especialmente en el
corto plazo. A modo de breve resefia, la empresa posee mas de 40 afios en el mercado, y ademas
de los procedimientos patologicos basicos (biopsias, citologias) ha innovado en otros, como las
citologias liquidas. La empresa se ubica en el sur de San José, y se cataloga como una PYME

debido a que posee menos de 30 empleados.

La estructura del trabajo se enfoca en brindar primeramente perspectivas tedricas, luego
un breve analisis de la empresa y su entorno, posteriormente se realiza un analisis de la situacion
financiera y por ultimo se realizan una serie de propuestas tendientes a mejorar la gestion

financiera y el control interno.

Mercado de servicios patologicos
Como se dijo anteriormente, la empresa se encuentra dentro de la industria de servicios

patologicos. En el pais, este mercado se encuentra en un nivel incipiente de desarrollo, ya que la

empresa no tiene informacion clara de su competencia ni ideas claras de estrategia competitiva.

Panorama Financiero
A nivel financiero, la empresa presenta cuentas volatiles a través de los afios. Esto se
presenta debido a las siguientes razones:

-Manejo Contable: Existe inconsistencia en el manejo de la informacion contable.

-Manejo de las Utilidades: Se da una subutilizaciéon de los recursos propios y ausencia de

politicas de reinversion

-Manejo de Efectivo: No hay definicion clara tanto del efectivo operativo del negocio como del

no operativo.



-Manejo de Cuentas por Cobrar: No existen politicas formales de otorgamiento y hay una alta

concentracion en la cartera de clientes.

-Manejo de Deuda: La falta de criterios para la seleccion de condiciones de financiamiento y el

descalce de plazos fueron factores observados en el manejo de la deuda

-Manejo de Proveedores: No existen politicas formales de seleccion de proveedores

Propuestas

Las propuestas se orientaron a mejorar la situacion actual de la empresa enfocandose en los
principales factores de mejora citados anteriormente:

-Control Contable: Contratacién de un encargado contable para mantener homogenizacién en la

informacion y a través la creacion de politicas de gastos de representacion.

-Manejo de las Utilidades: Presentacion de alternativas de inversion y el establecimiento de

politicas de reinversion de las utilidades.

-Manejo de Efectivo: Creacion de una herramienta para el control del efectivo y la formulacion

de politicas para el manejo de excedentes.

-Manejo de Cuentas por Cobrar: Elaboracion de politicas formales de otorgamiento asi como

mecanismos que controlen el proceso.

-Manejo de Deuda: Instauracion de un sistema para el manejo de la deuda al igual que la

formulacion de medidas para mejorar el uso de fuentes de financiamiento

-Manejo de Proveedores: Creacion de un sistema de seleccion y control de los proveedores.



Conclusiones

1. Inconsistencias contables.
2. Descalces de plazos en la parte de pasivos.
3. Financiamiento genera grandes costos debido a falta de criterio.
4. Cuentas de gastos no desglosadas e injustificadas.
5. Eficiencia en la Conversion del Efectivo
Recomendaciones
1. Gestionar la implementacion de un software contable.
2. Desarrollar un marco de control interno mas robusto.
3. Tomar en cuenta variables macroeconémicas (tasas de interés y tipo de cambio) al
momento de tomar decisiones.
4. A partir de lo realizado en el trabajo, se podria empezar a ligar las otras areas funcionales

de la empresa mediante un Cuadro de Mando Integral.
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Introduccion

La gestion de los recursos monetarios es un topico que siempre ha preocupado a los
empresarios. Desde la incipiente contabilidad de los comerciantes en la época mercantilista,
hasta los sistemas de gestion financiera de la actualidad, la cuestion de medir la morosidad,
la ganancia y la rentabilidad ha cambiado en la forma pero no en el fondo. La posibilidad
de acrecentar la riqueza de una organizacion y de mantenerla en el tiempo, sin embargo, no

es la misma para todos los agentes que estan inmersos en el sistema econémico.

Por las razones anteriores, algunos proyectos de graduacioén de la Universidad de
Costa Rica se enfocan en dotar a pequefias y medianas organizaciones de instrumentos y
herramientas que les permitan surgir y generar riqueza. Esto de alguna manera impulsa a un
sector productivo que es marginado y coadyuva en una distribucion maés justa de esta

riqueza.

El caso particular sobre el que versa este Trabajo de Graduacién es el de una
empresa, ubicada en el canton de Desamparados. La empresa en cuestion esta en expansion
y ha estado innovando en los procesos que rigen su giro comercial, mas presenta
inconsistencias en su gestion financiera que deben ser subsanadas para que el crecimiento
mencionado sea sano y sostenible. Por ello, los contenidos presentados a continuacion se
enfocan en establecer un marco de gestion financiera que permita medir los efectos de los
cambios en las variables del entorno econémico, asi como los cambios en las cuentas de la

Empresa para tomar acciones correctivas.

Para los fines propuestos, se usaran los métodos y conceptos de andlisis de las
finanzas corporativas modernas, entre ellos, andlisis de Estados Financieros, Andlisis de
Liquidez, Actividad, Endeudamiento y Rentabilidad, Estructura de Capital y métodos de
Gestion de Activos y Pasivos Circulantes. Asimismo, se profundiza en los métodos
administrativos clasicos que asisten en la implementacion de los cambios, asi como en el

control y seguimiento de estos a través del tiempo.

La estructura del Trabajo se rige por un flujo de informacién lineal, ya que cada
capitulo se nutre del anterior. El Capitulo I presenta un marco teoérico en el que se basan los

métodos por aplicar a lo largo del texto. El Capitulo II explora el entorno de la empresa, sus

e
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competidores y proveedores. Luego, el Capitulo III se centra en el andlisis de Estados
Financieros y de indicadores generales y de capital de trabajo. Después, el Capitulo IV
aborda la propuesta de gestion y los mecanismos de control pertinentes para que su
aplicacion sea ordenada y exitosa. Finalmente el capitulo V se enfoca en conclusiones y

recomendaciones para mejorar la gestion financiera de la empresa.
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Justificacion

Este trabajo buscara ofrecer una solucion a la Empresa seleccionada en el aspecto
de gestion financiera; amparado en el hecho de la inexistencia de una guia de
procedimientos de control y manejo del capital de trabajo y otros rubros, para hacerle
frente a las vicisitudes del mercado y estar preparado ante las necesidades de inversion que
requiera una empresa que ya ha sobrevivido por més de cuarenta afios, que ofrece un
servicio de alta calidad reconocido en todo el pais y que hoy incrementa sus ventas de

forma sostenida.

El proyecto resulta util para el desempefio que pueda tener la compaifiia en el futuro,
puesto que permitird a la gerencia una toma de decisiones amparada en parametros de
acuerdo con las politicas propuestas en el desarrollo del trabajo. Esto es especialmente
importante, considerando que actualmente la Empresa no posee ningin método de gestion
administrativo-financiero, para apoyar el crecimiento que experimentan en la actualidad.

Por ello, este trabajo tratara de compensar una debilidad que desean que se subsane.

Mediante la utilizacion de parametros bien definidos en una empresa, se abren
caminos que antes no se contemplaban y que pueden convertirse en la diferencia clave para
llegar al estado deseado por los duefios de la organizacion. Asimismo, es fundamental
recordar que si se mantiene un control eficiente del ciclo de conversion del efectivo, se
puede mejorar la funcion administrativa y por ende, facilitar la creacion de valor para la

empresa.

Por otro lado, si se toma en cuenta que la empresa no solo busca un beneficio
propio, sino que trabaja en pro de la salud de los costarricenses, brindando una alternativa
en el servicio de analisis de muestras a particulares, hospitales privados y a la C.C.S.S, se
deja entrever que la ayuda que se le brinde tendra un impacto social importante en
beneficio de todas aquellas personas que hoy esperan por realizarse dichos estudios

médicos, en el campo de la microbiologia.
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Asimismo, el proyecto brindara la posibilidad de aplicar una parte trascendental de
la Administracién de Negocios, como lo es el area de administracion financiera desde la
optica de una gestion integral. Por esto es que el trabajo representa una prueba importante
en la formacion profesional del grupo de trabajo, el cual buscard dar una solucién

pertinente a la problematica planteada.
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Alcances

Las principales dimensiones que el trabajo abarca se resumen a continuacion:

Temporales: En el aspecto temporal existen dos dimensiones: El tiempo requerido
para realizar el trabajo y el periodo de andlisis dentro de este. Para llevar a cabo el
Trabajo Final de Graduacion se cuenta con un periodo de tiempo estimado de un
ano para su desarrollo, entrega y aprobacidon; y que debe ser constantemente
controlado por los desarrolladores, el tutor y los miembros de la empresa, con el fin
de cumplir con los objetivos propuestos. Por otro lado, el periodo de analisis es de

cinco aflos, comprendidos entre el 2008 y el 2013.

Alcance de lugar y geograficos: Sera tanto para la oficina central y centros de
acopio de la empresa, en cuyo caso no cambia la estrategia, ya que los centros de

acopio se permean de la estrategia de la oficina central.

Alcances administrativos: El trabajo se enfoca principalmente en la parte
financiera, haciendo hincapié en la administracion del capital de trabajo y en los

mecanismos de control y gestion subyacentes.
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Limitaciones

Entre las principales limitaciones para el desarrollo de la investigacion destacan:

Falta de organizacion sistémica: La empresa carece de un sistema formal
para registrar y consultar los datos disponibles. Esto implica que si se desea
acceder a informacidon acerca de costos de produccién o de servicio,
inversiones o lineamientos de operacion, por citar ejemplos, el proceso para
hallar estos datos es engorroso y requiere de mayor trabajo que en el caso de
un ordenamiento estructurado. Para superar esto, el mismo trabajo
contendra aportes para que exista una gestion adecuada, que implique al
mismo tiempo un mejor sistema organizativo.

Acceso a la informacion: Esta limitacion esta presente en la mayoria de
actividades humanas, en este caso particular, el acceso a estadisticas
médicas, tanto de la C.C.S.S. como del sector salud particular, asi como de
la incidencia de las patologias en la poblacion y el crecimiento particular del
mercado, son temas donde se manifiesta esta limitacion, la que serad
subsanada mediante la indagacion en fuentes primarias (entrevistas,
conversaciones, documentos internos) y en fuentes secundarias (estudios de
mercado, noticias, comunicados al publico, etc.)

Desconocimiento de la competencia: El encargado de la empresa no ha
realizado investigaciones de mercado ni sondeos para determinar el
comportamiento comercial ni operativo de otras empresas de analisis
patoldgico. Esto, evidentemente, hace que se necesite establecer una
direccidn estratégica porque no se conoce la posicion de mercado de ella. La
superacion de esta barrera va aunada a la consolidacion de un acervo de
informacion (remitirse a la limitacion anterior) que incluya un andlisis de la
competencia.

Tiempo: Como se especifico en alcances, el tiempo de realizacion es un afio,

la restriccion temporal incide, por ende, en la profundidad de los temas
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tratados. Esto se pretende resolver por medio de la elaboraciéon de un
cronograma.

Recursos: A pesar de que se intentara implementar herramientas elaboradas
segun las necesidades de la Empresa, los integrantes del grupo no poseen
recursos econdémicos para adquirir o adaptar programas informaticos o
modelos que tienen un costo monetario alto. En la medida de lo posible, se
utilizardn recursos propios o de la Empresa, y en otros casos se recomendara

la adquisicion de paquetes informaticos que faciliten los procesos.
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Objetivos

Objetivo General.

Disenar una estrategia de gestion financiera para la optimizacion de los recursos de
una empresa de Servicios Patoldgicos a partir del afio 2014, mediante la aplicacién

de politicas administrativas y financieras.

Objetivos especificos.

1.

Definir las perspectivas tedricas para el desarrollo de este Trabajo Final de
Graduacion.

Describir el funcionamiento y la situacion actual de la Empresa dentro de la
industria de servicios patoldgicos en Costa Rica, por medio de un diagnostico de su
situacion administrativa y financiera.

Analizar los informes financieros, haciendo énfasis en el comportamiento pasado
del capital de trabajo de la Empresa en cuestion.

Presentar una propuesta de gestion financiera para una empresa de servicios
patologicos.

Detallar conclusiones y recomendaciones para el uso de la Empresa.

Palabras Clave

Gestion-Gestion Financiera-Cuadro de Indicadores Financieros-Control Interno.
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Metodologia

Para desarrollar esta investigacion se requieren varios criterios, que seran basados
en lo dicho por autores como Barrantes (2006). Primeramente, la investigacion es aplicada
y su objetivo primordial es hallar soluciones para un problema real, empleando ciertos

conocimientos tedricos y adaptandolos a ese problema.

Con respecto a su profundidad, conjuga elementos descriptivos y analiticos, debido
a que se necesita, en primera instancia, describir el entorno industrial y los procesos de la
empresa, para luego analizar y proponer diversas alternativas dentro de un marco de gestion
financiera con énfasis en el capital de trabajo. Estas alternativas se refieren a los métodos,
herramientas y analisis derivados. En cuanto al caracter de la medida, la investigacion
combina elementos cuantitativos y cualitativos, es decir tiene naturaleza ecléctica. Esto por
cuanto en secciones como el capitulo 3, se trabaja primordialmente con andlisis cuantitativo
y otros métodos financieros que implican relaciones, razones, ecuaciones, funciones y otras
medidas cuantitativas; por otro lado, los capitulos 1 y 4 se enfocan en analisis critico,
observacion, reflexiones y descripciones que no implican datos cuantitativos. Los
indicadores cuantitativos seran construidos con base en la informacion financiera recabada
y segun la necesidad especifica de medir alguna variable; por ejemplo, si se quiere medir la
liquidez, se puede construir la razon circulante tomando tanto el activo como el pasivo
circulante. Por otra parte, el andlisis cualitativo se enfoca en la percepcion razonable de la
empresa dentro de su entorno especifico, esto mediante la obtencion de datos en entrevistas,
conversaciones ¢ informes, lo anterior moldea un estado situacional interno y externo que

se plasma a lo largo del desarrollo capitular.

Ademas, es relevante dar detalle de las fuentes por utilizar. En este plano, no solo se
aplica una investigacion bibliografica, sino también empirica, para dar respuestas a aquellos
problemas practicos de la empresa. Para la parte bibliografica (fuentes secundarias), la
consulta recae en libros de texto (principalmente aquellos relacionados con finanzas
corporativas, presupuesto, costos, asi como de gestion y gerencia), tesis de grado y

posgrado relacionadas, estudios y encuestas de fuentes confiables, articulos de revistas
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académicas y articulos de otra naturaleza, siempre relacionados con la tematica. La parte
empirica (fuentes primarias) se extraera mediante entrevistas, grupos de enfoque y sondeos

dependiendo de lo que se quiera conocer con profundidad.

Con respecto al desarrollo de la propuesta, se detallan los pasos por seguir:

1. Desarrollo del capitulo 1: Se seleccionan libros de texto y articulos académicos que
provean las perspectivas tedricas pertinentes al trabajo en si.

2. Desarrollo del capitulo 2: Mediante datos publicos, privados y una serie de
conversaciones, entrevistas, se pretende definir la situacion actual de la empresa
dentro de su industria particular.

3. Desarrollo del capitulo 3: En esta seccion, se procede a tomar la informacion
descrita en el capitulo 2 y utilizarla para complementar el andlisis financiero de la
empresa, asi como crear indicadores que describan la situacion actual.

4. Desarrollo del capitulo 4: Ya observada la situacion financiera y de mercado de la
compaiiia, se seleccionan ciertos indicadores que provean informacion util, y se
elabora un marco de politicas que mejoren la gestion financiera, para pasar luego a
elegir indicadores de control y riesgo

5. Desarrollo del capitulo 5: Se procede a sintetizar algunas conclusiones acerca del
trabajo realizado, y recomendaciones de parte del grupo para una implementacioén

adecuada de lo planteado a lo largo del documento.

Todo lo anterior resume los principales aspectos del marco metodoldgico del Trabajo Final

de Graduacidn.
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Capitulo I: Perspectivas tedricas

Este apartado pretende establecer los principales fundamentos tedricos sobre los que
descansan los métodos que seran aplicados a lo largo del Trabajo. Por ende, en las lineas
siguientes se proveeran explicaciones conceptuales que estan ligadas entre si. Para facilitar
la comprension de estos conceptos, se ha decidido dividir el capitulo en dos secciones: en la
primera se abordaran todos los conceptos relacionados con Gestion Empresarial, mientras
que en la segunda se veran conceptos de Finanzas Corporativas. La conjuncion aplicada de

estos temas es lo que se reflejara en la propuesta del Trabajo.

1.1 Conceptos de Gestion
1.1.1 Planificacion

El concepto de planificacion se puede analizar desde diversos puntos de vista. Por un
lado, algunos autores como Picht citado por Veciana (2002) definen la planificacion
como”...la anticipacion del futuro para la prdctica”. Para Picht la planificacion implica
solamente anticiparse a posibles situaciones futuras que puedan impactar de manera
significativa el rendimiento del negocio.

Por otro lado, Martner (1981) va mas alld y menciona que planificar involucra”...
reducir el numero de alternativas que se presentan a la accion a unas pocas compatibles
con los medios disponibles”. Este autor incorpora elementos de juicio basado en
informacion previamente recabada, esencial para la planificacion, pues se reducen las
alternativas poco factibles y se les da un mayor valor a las mas realistas.

Otros autores como Donnelly et. Al (1997) muestran un punto de vista mas holistico,
para €l "...La Planificacion se orienta hacia el futuro, hacia lo que debe lograrse y como
hacerlo(...)Incluye las acciones las acciones de la Gerencia que determinan los objetivos
para el futuro y los medios apropiados para lograrlos™ (p.142). Por ende, este autor
establece que la planificacion involucra tomar previsiones para lo que pueda ocurrir en el
futuro, enfatizando las acciones que debe tomar la Gerencia para que los objetivos
organizacionales se cumplan seglin lo previsto.

De acuerdo con la vision de estos autores, la planificacion implica organizar las

acciones de la Gerencia (la Direccidon) para prever mediante diversos escenarios el futuro
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de la organizacion y asi con ello tomar las medidas pertinentes para afrontar los resultados
potenciales. Por consiguiente, por medio del proceso de planificacion la empresa define
basicamente tres aspectos: Lo que desea lograr, como lo va a lograr y los recursos
necesarios para lograrlo. Es por esto que deseamos resaltar la importancia que tiene este
concepto, asimismo se describe seguidamente, el proceso de planificacion financiera, el

cual es vital para lograr una gestion adecuada del negocio.

Figura 1: El Proceso de Planificacion

Definicion
de Objetivos

Busqueda
de
Informacion

Control y
Seguimiento

Formulacion Elaboracion
de un Plan de
de accidn Escenarios

Fuente: Elaboracion propia basado en Veciana (2002)

De acuerdo con la figura anterior, se observan los cinco pasos del proceso de
planificacion.
1. Primero, se definen los objetivos por parte de la Junta Directiva de acuerdo con
las necesidades y deseos de la misma.

2. Luego se realiza la busqueda de datos en diversas fuentes de informacion
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3. Seguidamente, se establecen criterios para crear varios escenarios basados en
probabilidades o criterios de expertos.

4. Luego se analizan dichos escenarios y se formula un plan de accion que facilite
la toma de decisiones, sobre las actividades que se deben realizar para que el
plan se realice a cabalidad.

5. Finalmente, se da un monitoreo de control, con el fin de determinar si se deben

modificar las acciones tomadas previamente

Cabe destacar que este proceso es continuo, después del establecimiento de las acciones
que se deben seguir para lograr los objetivos organizacionales, sigue el proceso de control
(se explican en el siguiente apartado), el cual, mediante métricas preestablecidas se puede
analizar si se deben ajustar las acciones o los objetivos organizacionales. Por lo tanto, todo
el proceso nuevamente se verd influenciado para tomar acciones cada vez mas precisas y
establecer objetivos més ajustados a la realidad de la empresa.

1.1.2 Organizacion

El concepto de Organizacion es un concepto ampliamente utilizado en la actualidad y
en varias ocasiones es usado para referirse a una entidad o agrupacion. Segun Jiménez
(2000) la Organizacion se conoce “como el proceso de gestion que combina los recursos
materiales y humanos con objeto de establecer una estructura formal de tareas y
actividades” (p.319). Para Donnelly et. Al (1997) obedece a “un esfuerzo coordinado a
traves del diserio de una estructura de relaciones entre las tareas y la autoridad” (p. 198).

Tal y como lo mencionan los autores, la funcion de organizacion involucra una
adecuada gestion de los recursos por parte de la Gerencia, tanto recursos materiales como la
apropiada asignacion de tareas a los colaboradores de la empresa; dentro de un marco que
define claramente los procesos que se llevaran a cabo. Por tanto, funciones como la division
del trabajo y la coordinacion gerencial toman un papel preponderante.

Fayol citado por Gaynor (2002) sugiere que las actividades sean agrupadas dentro de
las siguientes categorias, con el fin de crear un marco de referencia en cuanto a la

asignacion de tareas se refiere:
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Figura 2. Organizacion de las actividades de la empresa

Financieras

Gerenciales Organizaci(')n Técnicas

Comerciales

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Gaynor (2002)
De acuerdo con la figura anterior, se observan cuatro actividades del proceso de
Organizacion.

1. Actividades Financieras: Engloba aquellas actividades asociadas a Ia
rentabilidad, rendimiento de la empresa y al manejo contable que debe de existir
en cada entidad.

2. Actividades Técnicas: Son aquellas asociadas a la prestacion del servicio,
ejecutadas por especialistas en el area de salud (en el caso de la empresa en
estudio).

3. Actividades Comerciales: Tiene que ver con la compra, venta e intercambio de
bienes necesarios para la prestacion del servicio.

4. Actividades Gerenciales: Se incluyen esencialmente las funciones meramente

gerenciales de planificacion, organizacion, direccion y control.
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De acuerdo con lo anterior, se puede observar que cada actividad es esencial para la
prestacion del servicio, por tanto, una buena organizacién en cada una de estas actividades,
conlleva a facilitar el trabajo por parte de los colaboradores y a mejorar la toma de
decisiones por parte de la Gerencia.

1.1.3 Direccion

Segun Veciana (2002) el concepto de direccion “es un proceso dinamico de actuacion
de una persona (dirigente) sobre otra u otras (dirigidos o grupo humano) con objeto de
guiar su comportamiento hacia una meta u objetivo determinados...” (p.33). Otro concepto
mencionado por Reyes (2005) establece que la direccion es “aquel elemento de la
Administracion que en el que se logra la realizacion efectiva de todo lo planeado por
medio de la autoridad del administrador” (p, 305) . Igualmente Koontz y O'Donnell
citados por Reyes lo definen como “la funcion ejecutiva de guiar y vigilar a los
subordinados” (p, 305).

De lo anterior se evidencia un punto clave en comun; la necesidad de que una persona
asuma el rol de mando para que guie a los colaboradores a la consecucion de las metas
planteadas. Estos autores califican al Administrador, como el encargado de canalizar los
esfuerzos de los trabajadores para un bien comun, el bienestar de la empresa.

1.1.4 Control Interno

El Control Interno “comprende el plan de organizacion y todos los métodos y medidas
coordinados adoptados dentro de un negocio para custodiar sus bienes, verificar la
exactitud y confiabilidad de sus datos contables, fomentar la eficiencia de las operaciones
y estimular la observancia de las politicas administrativas prescritas”'(Manual del
Contador,1984). Por ello, es de vital importancia la aplicacion de una serie de mecanismos
de control, que midan el desempefio de los indicadores de la empresa y que permitan
observar fluctuaciones.

Dentro de los objetivos del control interno, Cepeda (1997) propone cuatro:
1. Proteger los recursos de la organizacion, buscando su adecuada administracion ante

riesgos potenciales y reales que los puedan afectar.

! “Apuntes sobre control interno”, 1984.
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2. Garantizar la eficacia, eficiencia y economia en todas las operaciones de la
organizacion, promoviendo y facilitando la correcta ejecucion de las funciones y
actividades establecidas.

3. Velar porque todas las actividades y recursos de la organizacion estén dirigidos al
cumplimiento de los objetivos propuestos.

4. Garantizar la correcta y oportuna evaluacion y seguimiento.

El Control Interno, como rama administrativa, permite identificar los mecanismos que
se deberan utilizar para que en una organizacidén se cumplan los objetivos deseados, asi
como las acciones por tomar si alguna variable no se encuentra en el rango deseado (siendo
este rango previamente designado). Lo anterior, es una herramienta vital ya que al necesitar
contar con una clara descripcion de la situacion actual de la empresa y los objetivos de la

misma, facilita la toma de decisiones.

Es, por lo anterior mencionado, que toda empresa que carece de procedimientos para
realizar una politica de control interno claramente definida, podria verse expuesto a los
siguientes inconvenientes:

1. No poseer un marco de referencia que defina y permita analizar si la empresa esta
realizando bien las cosas.

2. Dificultad para determinar qué tan sanas son las decisiones implementadas por los
directivos de la organizacion en el manejo de su flujo de efectivo, lo cual aumenta el
riesgo de enfrentar una estrechez de liquidez y pone en riesgo el funcionamiento de la

empresa.

1.1.5 Entorno
Para toda organizacion resulta vital conocer el ambiente en el que se desenvuelve,
para desempefiarse de la forma mas eficiente y eficaz posible. Ademas, de esta forma logra

reconocer las caracteristicas del entorno que rodea a cada empresa.
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Para la elaboracion del presente trabajo se tomard en cuenta la metodologia andlisis de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, conocida como FODA establecida por
Albert S. Humphrey y el analisis de las cinco fuerzas desarrollado por Michael Porter.

i.  Analisis FODA

Munuera (2007) lo define como “la estructura conceptual que facilita la comparacion de las
amenazas y oportunidades externas con las fuerzas y debilidades internas de la
organizacion” (p.172). En pocas palabras, el analisis FODA contrasta en qué aspectos una
organizacion estd fuerte o débilinternamente. A nivel de mercado, el andlisis FODA se
enfoca en aquellas caracteristicas en las que la empresa puede sacar ventaja sobre los demas
competidores y también en aquellos aspectos que pueden perjudicar la posicion de mercado
de la empresa.

Bravo (1994) citado por Munuera define los componentes de un FODA de la siguiente
manera:

I. Fortalezas

Son aquellas caracteristicas propias de la empresa que le propician ventajas respecto a
la mayoria de empresas de la industria y le favorecen o facilitan el logro de objetivos.

I1. Oportunidades

Situaciones que se presentan en el entorno de la empresa y que podrian permitir
aprovechar mejor sus fortalezas con tal de favorecer el logro de objetivos.
I1l.  Debilidades

Son aquellas caracteristicas propias de la empresa que constituyen obstaculos internos
al logro de los objetivos.
IV.  Amenazas

Situaciones que se presentan en el entorno de la empresa y que podrian afectar
negativamente el logro de objetivos de la empresa y que se podrian potenciar con las

debilidades propias de la empresa
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Analisis de Fuerzas Competitivas de M. Porter

El analisis Porter se basa en la identificacion de las fuerzas competitivas mas relevantes

dentro de una industria, con el fin ultimo de plantear una estrategia competitiva. Este

método es de gran relevancia, dado que al identificar las principales fuerzas externas que

afectan cada organizacion viene a ser un complemento del Analisis FODA.

Michael Porter (1980) define cinco fuerzas competitivas fundamentales:

Entrada potencial de nuevos competidores

Porter destaco los siguientes aspectos como barreras de entrada para aquellas empresas que

deseen ingresar a cierta industria:

1.

2
3
4,
5
6
7

Economias de escala
Diferenciacion del producto
Inversiones de capital

Canales de distribucion
Conocimientos o “Know-how”
Leyes o normativas
Desventajas en costos

Rivalidad entre competidores

La rivalidad entre empresas se ve definida por varios factores, entre algunos de ellos estan

los siguientes:

1.

Los competidores son muchos o aproximadamente iguales en tamafio y poder.
El crecimiento de la industria es lento.

El producto o servicio carece de diferenciacion o de costos de cambio que aten a los
compradores.

Los costos fijos son altos o el producto es perecedero.

Poder de negociacion de los proveedores

Los grupos de proveedores obtienen gran poder de negociacion en situaciones tales

como.:
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1. Elnegocio es dominado por pocas compaiiias.

2. Los proveedores son organizados (oligopolios).

3. El grupo de proveedores es capaz de imponer sus condiciones de precio y tamafio
del pedido.

4. Los productos son unicos o diferenciados.

5. Laindustria no es un cliente importante del grupo proveedor.

V. Poder de negociacion de los clientes

Los clientes adquieren gran dominio en las negociaciones cuando:
1. Los clientes estan organizados o realizan compras de grandes volimenes.
Los productos sustitutos (por similar o menor costo) son numerosos.

El producto que compra es estandarizado o no diferenciado.

> » D

El producto requerido no es indispensable para mantener la calidad del producto
final.
5. El comprador representa un porcentaje significativo de las ventas proveedor,

generando una dependencia.

V. Amenaza de productos/servicios sustitutivos

Los productos o servicios sustitutos adquieren relevancia en la industria si:

1. Limitan el potencial de una industria poniéndole tope a los precios que ésta puede
cobrar.
2. Resulta mas atractiva la alternativa sustituta, mas firme es el tope puesto al

potencial de utilidades de la industria.

1.2 Conceptos Financieros
1.2.1 Finanzas

Gitman (2007) las explica como el arte y la ciencia de administrar el dinero. Casi
todos los individuos y organizaciones ganan o recaudan dinero y lo gastan o lo invierten.

Las finanzas se ocupan del proceso, de las instituciones, de los mercados y de los
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instrumentos que participan en la transferencia de dinero entre los individuos, empresas y

gobiernos.

Aparte de esto se debe entender la relacion y diferencia existente entre este concepto
y la contabilidad, pues este ultimo se refiere como lo expone Omefiaca (2008), a la ciencia
que orienta a los sujetos econdmicos para que éstos coordinen y estructuren en libros y
registros adecuados la composicion cualitativa y cuantitativa de su patrimonio, asi como las
operaciones que lo modifican, amplian o reducen. De esta manera, se encuentra que la
contabilidad es la fuente de informacion para las finanzas, y se diferencia de las mismas en

torno al objetivo principal que tienen.

1.2.2 Finanzas corporativas

Weston & y Brigham (1979) definen este concepto como el area de las finanzas que
se centra en la forma en la que las empresas crean valor y lo mantienen a través del tiempo.
Por lo tanto, estos autores hacen referencia a todas las decisiones que se toman a nivel

interno en las empresas, para generar flujos de efectivo futuros.

Definido lo anterior es posible enfocarse en presentar detalles mas especificos de
los conceptos que se utilizaradn con frecuencia a lo largo del presente documento.
1.2.3 Estados financieros

Entre las herramientas complementarias que se utilizaran para facilitar el desarrollo
de la planificacion financiera se empleardn las siguientes:

i. Estado de pérdidas y ganancias
Gonzalez (2011) lo define como: “el documento que recoge los flujos econdmicos que

se han producido durante el periodo”. Es decir, muestra el desempefio de la empresa en
periodos determinados. Lo cual a largo plazo permite conocer la evolucion econdmica de la
organizacion. Es importante que los encargados de la empresa obtengan este estado
periodicamente y ademds sepan interpretar los resultados desde la composicion de las
utilidades o pérdidas. El estado de pérdidas y ganancias es un reflejo del rendimiento de la
empresa en un periodo de tiempo, sin dejar de considerar excepciones o contingencias que

alteran significativamente un estado de resultados. El empresario debe ser capaz de
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comprender la importancia de mantener un precio que le garantice un margen de ganancia
que ha calculado anteriormente y considera rentable, el control de los costos fijos y también
de todos los gastos no relacionados directamente con el servicio o producto, que pueden
resultar considerables en suma. Es basicamente una rendicion de cuentas de lo realizado

durante el periodo contable en términos de ingresos y gastos.

ii.  Balance general
Ross (2002) establece que “es una fotografia instantanea del valor contable de una
empresa, en una fecha en particular”. Pues bien, dicho estado exhibe la composicion de la

situacion financiera de la empresa.

Este estado en particular no es el mds recomendable. Si se piensa tomar una decision
de corto plazo -considerando que el presente trabajo estd muy relacionado con las cuentas
de capital de trabajo, es preferible considerar el flujo de efectivo o el estado de resultados
antes que este estado, por la influencia de periodos que pueden resultar muy contrarios a la
situacion actual. Sin embargo, es un resumen hasta el momento de lo que ha pasado en la
empresa, para la que es su linea del tiempo, cada evento y decision estan ahi reflejados y en
la acumulacion de estos estados se puede observar la “evolucion” del negocio. Los
empresarios deben ser capaces de comprender la composicion basica del estado, para
comprobar qué tanto de los activos de un negocio les pertenecen y qué tanto de estos
también deben responder a terceros. Si fuera el caso, y se entregase un estado de situacion
financiera (balance general) de la empresa en cuestion, se podria hacer un sinfin de
conjeturas de lo que han sido, de lo que pueden valer y de lo que son como empresa, pero
seria muy complicado determinar, por medio del balance general, la situacion actual de la
empresa.

iii. Estado Flujo de efectivo

Para Van Horne et al. (2002), “es un estado contable basico que informa sobre los
movimientos de efectivo y sus equivalentes, distribuidas en tres categorias: actividades
operativas, de inversion y de financiamiento”. Dicho estado refleja las entradas, salidas
reales de efectivo, dejando de lado los movimientos contables realizados en el estado de

pérdidas y ganancias. A la vez que deja en evidencia el destino de dichos recursos.
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Si se ponen sobre la mesa caracteristicas de los otros estados financieros, el estado de
flujo de efectivo sdlo nos puede decir una cosa: el movimiento y cambio en las posesiones
del dinero de la compaiiia en un periodo contable, haciendo hincapié en los origenes y
destinos de los recursos. Para el trabajo investigativo sera realmente importante este estado,
y muy en especial las actividades operativas porque es ahi donde se concentra el capital de
trabajo. La marcha del negocio siempre dependera de la capacidad de una empresa para
poder cumplir con sus obligaciones de corto plazo (proveedores, salarios y otros gastos), de
otra forma no podra garantizar que puedan pagar por esos recursos que permiten la

operacion diaria del negocio.

1.2.4 Analisis de Estados Financieros

Existen algunas técnicas cuantitativas que proveen un marco de analisis para las
cuentas de los Estados Financieros. Estos son tres: el analisis de razones financieras, el
analisis vertical, y el anélisis horizontal.

i. Analisis de razones financieras
Las razones financieras son indicadores contables que se calculan a partir de la

informacion extraida de los Estados Financieros tales como el Balance de Situacion
Financiera y el Estado de Resultados. La Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas de la UMICH (2010) indica que ‘el objetivo de esta herramienta es la de
comprender a través de ella, la situacion de la empresa o conocer los problemas que tiene la
empresa y después compararlos con algun estandar establecido y obtener como resultado
un dictamen de la situacion financiera...” (p. 191).

Existen diversas razones financieras para medir la liquidez, rentabilidad,
apalancamiento y ciclo de conversion del efectivo de una empresa. El indicador por si
mismo no es una conclusion sino hasta que se compara con los indicadores de la industria
en la que se encuentra la empresa. Por lo tanto, no existen ideales o nimeros deseados, sino
obedece mas bien a un conocimiento de la propia empresa, su industria y a la correcta
interpretacion de los indicadores para utilizarlos de manera efectiva en el diagndstico.

Igualmente se debe considerar que los indicadores pueden variar de manera importante
de un periodo a otro y llevar a conclusiones equivocadas del presente de la situacion de una

empresa, por situaciones atipicas dentro de un periodo contable:
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e (Cambios organizacionales.
e Recientes inversiones en activos fijos.
e Nuevos préstamos.

e Pago de dividendos a accionistas preferentes.

Incluso, la integridad y calidad de la informacion contable que se tiene, podria ser la
primera limitacion de las razones financieras para emitir juicios acertados respecto al

funcionamiento de una empresa.

ii. Analisis Horizontal
Segun Giraldo, A. (2007) el andlisis horizontal hace referencia “a una partida o grupo

de cuentas evaluado a través del tiempo, y consiste en determinar, para dos o mas periodos
contables consecutivos, las tendencias de cada una de las cuentas que conforman los
estados financieros. Su importancia radica en el control que puede hacer la empresa de cada
una de sus partidas. Las tendencias se deben presentar tanto en valores absolutos, como

relativos” (p. 54).

ili. Analisis Vertical
El andlisis vertical es una técnica de andlisis de que considera la informacion de los
estados financieros y los compara con el total de su categoria en un periodo contable
especifico, generalmente a manera de proporciones. Por ejemplo, en el Balance General se
suele tomar el total de activos y analizar la composicion de las diversas subcuentas de
activo (activo circulante y activo fijo) con respecto a ese total de activos, es un analisis de

la composicion y peso relativo de las cuentas dentro de un estado financiero.

Ademas, esta herramienta es de mayor utilidad cuando se analizan las relaciones
causa/efecto que ocasionan que los valores fluctiien. Un buen analisis vertical puede arrojar
buenas inferencias acerca del uso de los activos, de la eficiencia del gasto, o incluso generar

indicios de comportamientos inusuales en los costos de produccion.
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Incluso, esta técnica es comunmente utilizada para realizar presupuestos, porque se
parte de la base de las ventas totales y qué peso especifico tienen las diferentes cuentas de
ingresos y gastos respecto a las ventas totales en los ultimos afios, para asi tener un buen

criterio cuando se realizan presupuestos y asignar recursos para un periodo determinado.

1.2.5 Manejo del Capital de Trabajo
Un eje central en la administracion de las empresas es la forma en que se hace uso de
los activos y pasivos de corto plazo, por lo que a continuacidon, se presentan conceptos

importantes que pueden mejorar el manejo del capital de trabajo.

Administracion de efectivo
Consiste en el manejo Optimo del recurso mas liquido que posee una empresa,
caracteristica que provoca que el mismo sea de alta rotacion en las actividades

empresariales. Dicho manejo es expuesto por Ross (2000), como un proceso de tres etapas:

1. Determinacion del saldo de efectivo fijado como meta de la empresa.
2. Ejecucioén de cobros y desembolso de efectivo de manera eficiente.

3. Inversion de los excedentes de efectivo en titulos de negociables.

Por lo tanto, una propuesta de gestion financiera lo que busca es establecer metas
realizables para dicha cuenta, y esto, aunado de los adecuados calces de plazos para los

activos y pasivos, permite un mayor control y organizacion en cuanto a su saldo de caja.

Técnicas de administracion del efectivo
Dentro del apartado del capital de trabajo, el efectivo representa la parte mas
importante para una empresa, porque puede comprometer la capacidad de pago, acceso al
crédito e insumos necesarios para las operaciones de la empresa. Por esto, se expondran a
continuacion algunos aspectos que se hacen necesarios para una propuesta de gestion
financiera.
1. Sincronizacion de flujos de efectivo: Seglin Besley & Brigham (2001),

...seria Optimo que las empresas recibieran pagos en efectivo exactamente

e
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en el momento que se deba pagar una factura; asi el dinero recibido nunca estaria
ocioso y cualquier exceso de fondos podria invertirse rapidamente (p. 641).

Por esto es que las compafiias buscan hacer arreglos para que los flujos de
entrada y salida de efectivo se acoplen lo mejor posible. Todo esto enmarcado en el
que tener flujos de efectivo sincronizados permite reducir el saldo de efectivo,
disminuir sus préstamos bancarios, minimizar sus gastos por intereses y maximizar
sus utilidades.

Proceso de compensacion de cheques: se refiere a la conversion en efectivo de un
cheque que ha sido emitido y enviado por correo y que se deposita en la cuenta del
pagador (receptor).

Uso de la flotacion: similar al punto anterior, hace mencion a la diferencia que hay
entre el saldo de la cuenta por cheques que tiene el banco y la que posee la empresa,
impulsada por el proceso y tiempo de compensacion de los cheques anteriormente
explicada. Es importante anotar que esto se ha eliminado progresivamente dada la
irrupcion de sistemas de transferencia electronica de fondos.

Control de desembolsos: si bien es cierto la aceleracion de los cobros es una parte
de la administracion del saldo de caja, falta analizar otro aspecto fundamental, el
cual corresponde a mantenerse alerta respecto a las salidas de dinero de la empresa.
Esto se puede llevar a cabo por métodos como la concentracion de cuentas por
pagar (centralizar el procesamiento de las cuentas por cobrar para evaluar los pagos
y programarlos), las cuentas con saldo cero (cuentas en bancos con saldo cero, y que
son automaticamente alimentadas con fondos de una cuenta maestra de la empresa,
cuando un cheque de cobro llega a dicha cuenta) o las cuentas de desembolso
controlados (cuentas a las cuales el administrador financiero brinda la informacion
de los cargos que se presentaran en el dia, para que asi se gire el dinero y se puedan

efectuar los pagos), como lo afirman Besley & Brigham.

Administracion del crédito

Dependiendo de a qué tipo de persona se le brinde la posibilidad de pagar diferido, sera

el tipo de crédito ofrecido. Puede ser un crédito comercial si es a una persona juridica, o un

crédito al consumidor si es una persona fisica. Segin indica Ross (2000) hay tres

componentes fundamentales de la politica de crédito:

e
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1. Términos de la venta: se refiere al periodo de crédito, descuento por pronto pago y

el tipo de instrumento convenido.

2. Andlisis de crédito: serie de dispositivos y procedimientos que le ayuden a

determinar la viabilidad de que un cliente pague su deuda.

3. Politica de cobranza: Se refiere a los mecanismos para hacer efectivo el cobro.

Control de las cuentas por cobrar

Como lo explican Besley & Brigham (2001), “este es un proceso que se utiliza para

evaluar la politica de crédito a efectos de determinar si ha ocurrido un cambio en los

patrones de pago de los clientes” (p.645). Para esto se utilizan métodos que miden el

tiempo en que el crédito sigue pendiente de cobro, como lo son:

1.

Dias de ventas pendientes de cobro: Usualmente se le conoce como periodo
promedio de cobro; y se refiere al tiempo que se necesita para recuperar las
ventas a crédito. Se calculan dividiendo las ventas anuales entre las ventas
diarias a crédito. La idea con este lapso de tiempo es disminuirlo al méximo
posible, para asi tener lo méas rapidamente el dinero que los clientes han quedado
debiendo a la empresa. Para incentivar la recuperacion rapida de los fondos de la
compaifiia se suele tomar en consideracion los descuentos por pronto pago, lo
que hace que la contraparte intente aprovechar ese incentivo para beneficiar sus
erogaciones de efectivo.

Reporte de antigiiedad de las cuentas por cobrar: Belsey & Brigham (2001) lo
definen como clasificacion de las cuentas pendientes de cobro con base en su
antigliedad. Normalmente se clasifican mensualmente para un mayor control,
sin embargo para mejor efectividad del andlisis se pueden establecer categorias
con una menor longitud temporal, y se utilizan como requisito fundamental para

el analisis financiero de solvencia de la entidad en cuestion.

Estos dos instrumentos para manejo del crédito implican la necesidad de uso conjunto

para verdaderamente observar su utilidad en la gestion financiera de las empresa, ya que

gracias al primero se consigue un efecto de reduccion de tiempos de cobro facil de observar

en la clasificacion del reporte de antigiiedad de cuentas; ademds de que permite darse
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cuenta de cuando una cuenta tiene una antigiiedad tal que ahorra el costo de seguir la

gestion de cobro cuando ya se vuelve incobrable.

Administracion de inventarios.
La administracion de inventarios tiene dos funciones primordiales que son:
1. Control del nivel de inventario: Se refiere a tener las cantidades necesarias, en el
momento adecuado para lograr satisfacer las necesidades del cliente.
2. Minimizar el costo: Implica realizar la cantidad de pedidos que signifique un costo

menor en cuanto al costo de ordenar y almacenamiento del pedido.

Técnicas para administracion de inventarios

Para llevar a cabo una administracion eficiente de este activo se debe tener en cuenta
que hay tres tipos de inventario:

1. Materia prima

2. Producto en proceso

3. Producto terminado

Después de definir los tipos que lo componen, hay que centrarse en la meta de la
administracion de inventarios, que es proporcionar los inventarios necesarios para sostener
las operaciones en el mas bajo costo posible. Para definir cudl es el menor costo, se debe
tomar en cuenta todos los cargos que se suman como el costo de ordenar, mantener el

producto y los costos por faltantes.

Para lograr obtener las cantidades adecuadas de inventario existen diferentes métodos,
sin embargo en este apartado se hara énfasis en hablar sobre uno en especifico, la cantidad
econdmica de pedido. El objetivo del modelo segin Render et. al (2006) es “minimizar el
costo total del inventario. Los costos relevantes son los costos de la orden y el del
mantenimiento del inventario” (p.195). El modelo conduce primero a una ecuacion de costo
total. Al optimizarla usando el célculo diferencial y dejando la expresion en funcion de la

cantidad de la orden (Q) se obtiene:
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CT = gco +2Cy  (Ecuacion 1)

Q"= /—ZDCO (Ecuacion 2)
Cy

Administracion del Pasivo Circulante

La administracion del Pasivo circulante es parte medular en la gestion financiera

eficiente de las obligaciones; Greco (2007) lo define, “como las deudas que deben ser

canceladas a corto plazo, entendiéndose corto plazo como todo periodo menor a un afio”.

Dentro de dicha clasificacion se incluye:

A o

Cuentas por pagar a proveedores

Documentos por pagar

Deudas con entidades bancarias

Bienes y servicios cobrados por anticipado pero que aun no han sido entregados
Dividendos por pagar

Impuestos y derechos por pagar

Prestamos adquiridos con otras instituciones con un periodo inferior a un afio

Una administracion eficaz del pasivo circulante responde basicamente a dos motivos:

Garantizar la marcha del negocio: el objetivo primario es poder mantener las
actividades operativas de la empresa que garanticen la continuidad del negocio,
asi que poder hacer frente a las obligaciones diarias es fundamental, cémo
responderle a los proveedores, los salarios de los empleados, los impuestos y
otras obligaciones contraidas con terceros que repercuten diariamente en la
actividad de la empresa.

Reputacion de la empresa: Si bien es cierto, que entre mas se demore el pago a
los acreedores, mayor seria la liquidez con la que cuente la empresa, también
hay que considerar el riesgo que eso implica. Se habla de riesgo porque pone en

peligro el nombre de la empresa ante los acreedores y la expone a multas,
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mayores tasas de interés en el futuro, limitaciones en cuanto al acceso a materias
primas en las siguientes compras, convirtiéndose en una posible restriccion para

el funcionamiento de la empresa en el futuro.

Técnicas de administracion del pasivo circulante
Ross (2008), ademas propone dos metodologias que buscan que una empresa realice

unicamente los desembolsos requeridos de manera oportuna y exacta, dichas metodologias

son las siguientes:

1. Cuentas de saldo cero: consiste en que una empresa crea en un banco una cuenta
maestra y subcuentas relacionadas con la misma. La cuenta maestra debe contar con un
saldo de efectivo minimo disponible para el resto de subcuentas para cumplir con las
necesidades basicas de la empresa tanto con proveedores como con la planilla, esto para
que en el momento que decidan efectuar el cobro se gire el dinero de forma inmediata..

2. Cuentas de desembolso controladas: dicha modalidad consiste en que una empresa
posea una cuenta en el banco con los recursos minimos necesarios que la empresa
necesita para cubrir sus necesidades basicas, no obstante a diferencia de la propuesta
anterior, bajo esta modalidad se le indica al banco las fechas determinadas en las que

debe depositar a cada proveedor.

Ciclo Operativo y Ciclo de Conversion de Efectivo

Dos conceptos clave en el manejo del efectivo son el ciclo operativo y el ciclo de
conversion del efectivo, que son tomados en cuenta para ver la rapidez de conversion de
activos menos liquidos a otros con mayor liquidez dentro de las empresas.

De acuerdo con Ross (2008), el Ciclo Operativo es el periodo que transcurre entre el
arribo del inventario y la fecha en la cual se hacen efectivas las cuentas por cobrar. El Ciclo
de Conversion de Efectivo comienza cuando se paga el inventario adquirido y acaba
cuando se cobran lo que adeudan los clientes. En resumen, el ciclo operativo es el periodo
de tiempo que toma ordenar, producir, vender y cobrar, mientras que el ciclo de conversion

de efectivo toma lugar desde que se venden las unidades hasta que se cobran.
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Politicas para el manejo de capital de trabajo
Una vez definidos los conceptos relacionados con las cuentas de capital de trabajo es

prudente resefar la gestion que se pretende hacer para todas las cuentas de capital de
trabajo que son de uso normal y constante en la empresa, y que son de importancia en el
trabajo para recomendar a la empresa como modificarlas. Para gestionar de una manera
deseada y de acuerdo con métricas o metas que se plantee la empresa, se proponen politicas
para el manejo de cuentas de proveedores y clientes, asi como para la gestién del inventario
y efectivo. A continuacion se detalla el objetivo de las politicas para manejar las cuentas de
capital de trabajo mencionadas.

1. Politicas de cobro: son directrices establecidas por la administracion que deben ser
de conocimiento general dentro de la empresa y especialmente por las personas
encargadas de manejar las cuentas de clientes, que se refieren a los términos cuando
se decide vender a crédito. Por ejemplo pueden establecerse politicas para
determinar cudles clientes pueden ser sujetos de crédito, condiciones del crédito
tales como descuentos por pronto pago, control y estimacion de incobrables, cobros
e incluso casos de suspender el crédito a clientes.

2. Politicas de pago: son directrices establecidas por la administracion con el proposito
de gestionar los pagos a proveedores, que sirven para gestionar indicadores
importantes en las cuentas de capital de trabajo como la liquidez y la solvencia.
Algunos ejemplos de politicas de pago pueden iniciar desde la busqueda de los
mejores proveedores en términos de plazos, descuentos y entregas hasta politicas
como el aprovechamiento de descuentos, retraso de pagos o restructuracion de
plazos en momentos de dificultad.

3. Politicas de inventarios: mediante el establecimiento de instrucciones disefiadas por
la empresa se pretende optimizar el valor y uso del inventario. Segln la actividad de
una empresa el inventario es distinto en relaciéon con su importancia en valor
monetario, rotacion y plazos de vencimiento u obsolescencia. Algunos ejemplos de
politicas de inventario tienen que ver con la periodicidad de las compras y controles
fisicos del inventario, almacenaje, control de calidad de los materiales,

devoluciones, seguros y fletes.
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Financiamiento a Largo Plazo

Como se vio en la parte de Capital de Trabajo, la empresa financia parte de sus
operaciones con pasivos de corto plazo. Sin embargo, es necesaria una inyeccion de capital
aun mayor para sostener la operacion durante el tiempo que la empresa planee subsistir.
Para ello, existe el financiamiento a largo plazo, que también es mas riesgoso y demanda

una mayor retribucion.

Tradicionalmente, en el balance se puede encontrar en la seccion de Pasivos de
Largo Plazo y Patrimonio, ya que en lo fundamental s6lo existe la deuda o el capital propio
para la financiacion de un negocio. Sin embargo, las formas que adoptan estos dos rubros

son muchas, aqui se expondran las mas relevantes.

Estructura de Capital

Segun Weston (1979), la estructura de capital es “el financiamiento permanente de
la firma, representado por la deuda a largo plazo, acciones preferentes y el valor neto. El
valor neto es el patrimonio, que agrupa a las acciones comunes, superavit de capital,

utilidades retenidas y reservas netas” (p.146-147).

Siguiendo a Ross (2008), se puede explicar la este concepto con un modelo de
pastel.

La corporacion enfrenta una disyuntiva acerca de cudl método de financiamiento
tiene un menor costo, o qué combinacion minimiza el costo de capital. La estructura de
capital es, justamente, la proporcion de deuda y capital que una empresa mantiene, y se
puede ver como un pastel dividido. De lo visto en Ross, se puede afirmar que el valor de la
empresa es tal que (p.3):

V=B+S (Ecuacion 3)
Donde B es la deuda y S es el capital accionario, ambos a valor de mercado. De tal manera
que la elecciéon de una estructura de capital incide directamente en el valor, pero esa
disyuntiva no es facil de resolver, ya que la propension a elegir mas de un tipo de

financiamiento a otro depende del sector donde se desenvuelve la empresa y por ende de la
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periodicidad de los flujos de efectivo. Es evidente que una empresa con flujos de efectivo
irregulares no tendra una proporcién considerable comprometida en deuda, dado que los

pagos de esta son periddicos y acarrean consecuencias legales y de reputacion entre otras.

Apalancamiento Financiero

El apalancamiento financiero se define como la razén de deuda total a activos
(Weston, 1968, p.146). Estéa relacionado intimamente con la estructura de capital e incide
en el retorno para los accionistas. Dependiendo de las condiciones macroecondmicas
(crecimiento, tasas de interés, tipos de cambio), un mayor nivel de apalancamiento afecta
esos retornos; por ejemplo cuando existe auge econdmico, las tasas de interés bajan y el
crédito aumenta, por lo que el costo de endeudarse es menor y aumenta el retorno.

El apalancamiento es un factor de la estructura de capital, pero este Gltimo también

depende del patrimonio y capital propio.

Costo de capital

Este concepto se puede definir como “una tasa de corte para la asignacion de fondos
a los proyectos de inversion, en teoria debe ser igual a la tasa financiera de rendimiento de
los proyectos, que permitiria mantener invariable el valor venal de las acciones” (Van
Horne, 1973, p.112). Como se vio en los conceptos anteriores, el costo de capital posee dos
elementos: el costo de la deuda y el costo del capital comun, que representa el rendimiento
que hay que pagar a los acreedores, a los socios comunes y accionistas preferentes. El
calculo se hace ponderando estos costos minimos con la estructura de capital, representado

de la forma siguiente:

WACC = WDKD + WSKS (EcuaCién 4)

Inversion
Definida en términos econdémicos, la inversion se refiere a “compras de nuevas
viviendas y apartamentos por parte de las personas y la compra de nuevos bienes de capital

(maquinas y plantas) por parte de las empresas” (Blanchard, 2012: p. 626). En el caso
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empresarial que es el que nos atafie, la inversion se expresa en todos aquellos egresos que

se realicen en aras de aumentar o mantener la capacidad productiva.

La importancia de la inversion en la gestion empresarial es tal que su realizacion es
cuidadosamente planificada y se debe considerar factores de riesgo externos e internos. El

proceso de analisis de inversion es denominado Presupuestacion de Capital.
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Capitulo II: Analisis Interno y Externo

Este capitulo justamente construye las bases de andlisis que se utilizaran en las
siguientes secciones del trabajo. En ¢él se presentan y analizan los aspectos constitucionales
y operativos de la empresa, su funcionamiento, estructura y procesos. Posteriormente, se
analiza el entorno en el que se desenvuelve, tomando en cuenta su mercado, proveedores y
competencia. Con ello se espera crear un marco de referencia del cual partir en los capitulos

posteriores.

2.1 Reseifia de la empresa

La empresa inicidé operaciones hace mas de cuatro décadas (afio 1969) cuando su
fundador, un médico citopatdlogo, empez6 a fraguar el futuro con lo que para entonces era
tan solo un pasatiempo para €l, pues trabajaba en distintos centros médicos del pais.

Sin embargo, el rapido aumento de los clientes que necesitaban los servicios de
citopatologia en el pais, provoco que el pasatiempo se convirtiera en un negocio privado de
renombre en la salud costarricense. Dicho cambio se vio reflejado en la necesidad de
contratar mas personal especializado para ofrecer los servicios que demandaba el mercado.

Para 1995, la empresa abre las primeras oficinas de recoleccion de muestras en
Cartago, para satisfacer las necesidades de esta poblacion. La expansion contintia en 1998
cuando deciden abrir la segunda oficina, esta vez en Heredia con el fin de atender dicha
poblacion y sus alrededores, como por ejemplo, a los pobladores de Alajuela. Mas aun, los
esfuerzos no quedan alli, lo cual queda demostrado en 2007 y 2009 afios en los que
empiezan a operar las oficinas de Tibas y Liberia donde poseen mensajeria personalizada.
Cabe mencionar que las oficinas centrales de la compafiia estdn en Desamparados, donde se
procesan las muestras y se realiza el servicio como tal.

Desde hace varios afios la empresa adquiri6 la certificacion de oferente publico, lo
que le permite participar en los procesos de licitacion por compra directa de la Caja
Costarricense de Seguro Social, bajo la premisa de otorgar un servicio rapido y oportuno a
un precio competitivo para sus clientes, buscando contribuir al bienestar de poblacion de
nuestro pais. Hoy dia, con el afdn de cumplir dicha meta, ofrecen otros servicios como la
fotografia de iméagenes microscopicas en los reportes de diagnostico mas representativos y

consulta de reportes via Internet.
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Descripcion del quehacer de la empresa

2.1.1 Estructura organizacional

Revisando la Figura 3 que se encuentra en la pagina siguiente, se puede
notar que la estructura organizacional de la empresa es bastante tradicional, es decir,
es piramidal y dividida por areas funcionales. Sin embargo, hay que acotar que al
ser cada area muy pequeia por ser una PYME, la pirdmide en realidad es bastante

compacta.

Las implicaciones de esta estructura no afectan el quehacer de la empresa, en
el sentido de que no existen fallas de comunicacion interna debido a la escala de
esta, y a que no existen medios coercitivos que resalten una excesiva jerarquizacion

dentro de la estructura.
2.1.2 Productos y servicios

Entre los productos y servicios prestados estan las citologias, citobiopsias y
biopsias, las cuales se detallaran a continuacion®.

e Citologia: hace referencia al estudio de la célula. Este estudio se realiza por medio
del microscopio que permite detallar las partes de dicho organismo. A continuacion,
se presentan cuatro variedades de este procedimiento que desarrolla la empresa
(cérvico vaginal, uretral, especial y BAAF).

o Cérvico vaginal: es una prueba que consiste en examinar al microscopio las
células tomadas del cuello del utero o matriz y del fondo de la vagina para
detectar si las células son normales, anormales o presentan cambios que
indiquen la existencia de cancer del cuello uterino.

o Uretral: Es una prueba que dura pocos segundos, indolora y sencilla que
permite tomar células del cuerpo y base del pene, del glande y del orificio
uretral. Permite la deteccion temprana de lesiones pre-malignas (displasias)

y/o malignas en el pene asi como del Virus del Papiloma Humano (HPV)

22 . . . . . ..
Tomado de Términos importantes y descripcidén de servicios.

e
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Figura 3. Estructura Organizacional
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o Especial: Se analizan células de muestras obtenidas por secreciones, frotis,
raspados de partes del cuerpo diferentes a la genital, por ejemplo
secreciones de mama, raspados de lengua, etc.

o BAAF: La diferencia entre la citologia especial y el BAAF radica en el
procedimiento de toma de la muestra, ya que se toma la misma por medio de
la aspiracion con aguja fina del tejido.

e C(Citobiopsias: Es la ampliacion del diagnoéstico de la citologia liquida mediante la
elaboracidon de una microbiopsia (bloque celular) con el material recibido.

e Biopsias: Es la interpretacion de las células obtenidas a partir de tejido.

2.1.3 Instalaciones fisicas

La sede central se encuentra ubicada en Desamparados. En dicho centro se
encuentra el Unico laboratorio clinico con el que cuenta la organizacion. Ademas de la sede

central, existen centros de acopio ubicados en Liberia, Cartago, Heredia y Tibas.

Un detalle importante por destacar en este apartado, es el cumplimiento de las
diferentes normas exigidas para los laboratorios de analisis clinico. Si bien es cierto, en la
empresa se cumplen todos los estandares exigidos por el Ministerio de Salud, lo que les
permite operar en regla de acuerdo con la normativa costarricense, y que a su vez les otorga
la potestad de ofrecer sus servicios a la poblacion. Es una realidad que existe una serie de
normas/certificaciones mundialmente aceptadas que se podrian buscar para obtener una
ventaja competitiva. En este caso se hace referencia a la norma ISO 15189, la cual rige el

tema de la calidad para el caso especifico de los laboratorios de analisis clinico.

Si bien es cierto la norma aborda distintas aristas de la operacion de un laboratorio
clinico, en lo concerniente a las instalaciones de la empresa, se tienen dos secciones en
especifico que hacen referencia a todo lo que se debe tomar en cuenta, y que se repasan

brevemente a continuacion de acuerdo con lo que estipula la norma:
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e Ubicacion y condiciones ambientales: Se dan indicaciones generales sobre el
espacio, disefio, servicios, instalaciones, condiciones ambientales, almacén,
limpieza y acceso, asi como sobre el confort y la seguridad de los pacientes y del
personal.

e Equipos de laboratorio: Los equipos, incluidos los materiales, reactivos y
consumibles, deben ser comprobados, periddicamente monitorizados y mantenidos.
Cada producto debe ser registrado detalladamente como se especifica, y estar
acompanado de instrucciones para su uso, que aseguren una operacion correcta y
segura. Un equipo defectuoso debe ser etiquetado y se debe investigar cualquier

anomalia producida en analisis previos.

Asi las cosas, es conveniente citar que la empresa no cuenta con esta certificacion,
ya que pese a cumplir algunos de los estandares requeridos por la misma (en su mayoria los
temas de rigor cominmente exigidos), no cumple en un 100%con los distintos aspectos de
la normativa ISO 15189; lo que la convierte en una de las normas que aun se puede
implementar para gestionar, desde una perspectiva distinta, mejoras en el negocio que

lleven al éxito sostenido en el mercado.

Proveedores y Productos

La calidad en la prestacion de un servicio implica diversos focos de accion, desde el
trato que se le da a los clientes al entrar en contacto con ellos y pasando por un largo
camino de distintas ramificaciones que se dan durante el desarrollo del servicio que se
brinda, para cerrar con un efectivo y eficaz método de facturacion/cobranza. Durante este
proceso, toda empresa necesita la colaboracion de diversos aliados que le permitan
desenvolverse con éxito. Para el caso de la empresa, es a la hora de llevar a cabo los
analisis de laboratorio que mas necesita apoyo, pues es en este instante cuando necesita de
los instrumentos y materiales que adquiere de terceros para poder generar todos los analisis

requeridos.

42



Propuesta de Gestion Financiera: Caso de una empresa de Servicios Patolégicos

Para lograr una mayor eficiencia, la empresa ha buscado una serie de proveedores
que le brinden insumos de acuerdo con los recursos con los que cuenta, que sean de la
calidad optima para desarrollar todos los andlisis que se necesiten. Sin embargo, no solo
esto resulta fundamental a la hora de seleccionar a los proveedores, pues las formas de
pago, la periodicidad y disponibilidad en la entrega de los materiales tienen un peso

importante.

Es destacable que los proveedores mas relevantes son los del sector citologico y
quimico, es decir, su posibilidad de ser sustituidos es menor. En el andlisis de fuerzas
competitivas, se resaltard con mayor detalle esta problematica. Ademas, en el Anexo 1 se

ofrece un listado de proveedores por producto.

2.2 Descripcion Interna

2.2.1 Uso de recursos

Un tema primordial por destacar antes de entrar a detalle con la forma en que se
emplean los recursos en la empresa, es que en términos generales todos los servicios
llevados a cabo por la compaiia comparten ciertos productos para su procedimiento, lo que
permite tener distintas opciones para controlar los niveles de inventario de los insumos que

se presentan a continuacion:

Materiales para los sets de citologia
e Frasco
e Laminas
e Formalina
e Parafina
e Solicitud de biopsia

e Bolsas empaque sets unidades
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e Bolsas empaque 25 sets

e Ligas

e Etiquetas para frascos

e Etiqueta de codificacion
Materiales para el Proceso de Tincion

e EA-50

e Hematoxilina

e 0OG-6
e Xileno
e Alcohol

e Permount

e Cubres

e [sopropanol
Materiales de los Reporte

e Sobre Pequeno

e Tinta para impresion

e Papel para el reporte

Es importante destacar que varios de los insumos utilizados en los distintos
servicios de la Empresa son sometidos a distintos procesos que permiten que los mismos
sean reciclados y se reduzcan los costos de produccion. Por ejemplo, la parafina que se
utiliza para solidificar el tejido celular es extraida luego para reutilizarse. Cabe resaltar que

la empresa si contabiliza el ahorro generado de esta manera.

2.2.2 Analisis de procesos

A continuacion se presenta un detalle paso a paso codmo se realizan los distintos

procesos patologicos en la organizacion.
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A. Citologia convencional (3-5 dias)

1) Recepcion de muestra con las especificaciones (datos de la muestra y del
paciente para cobro).
Codificacion. Se usa un orden de numeracion diaria y se diferencia

con la codificacion de la fecha.
2)  Tincidn: se procede a tefiir
3) Montaje
4)  Secado y Laminado
5)  Diagnostico del citotecnologo

Recibe las laminas

Analiza muestras (de ser necesario toma fotografias)

Realiza diagnostico

Llena boleta de resultados

Envia diagnostico a Secretaria
6)  Secretaria recibe diagndstico

Digitaliza reporte

Genera reporte

7)  Mensajero realiza entrega de resultados al cliente y realiza cobro

B. Biopsia

1)  Recepcion de la muestra
Codificacion
2)  Elaboracion de cortes

Andlisis macroscopico de la muestra

Se realiza muestreo (cortes)

*El resto de la muestra es almacenado durante meses para control de los
diagnosticos en caso de necesidad.
Cada corte representa un bloque

Cada bloque es numerado con el nimero de orden y se introduce en parafina.
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3)  Fijacion de los cortes en laminas

4)  Inicio del proceso histolégico
Se deshidrata las muestras con alcohol
Extraccion de alcohol
Se introduce la muestra en parafina para sujetarla
Al estar sujeta la muestra se lleva a cabo una segunda ronda de cortes (de 2 a
4 micras)
Se coloca cada corte en una lamina y se bafia en agua caliente para que el
corte seadhiera a la lamina
Se agrega Xilol a la muestra sujetada para desplazar la parafina
Hidrata la muestra para poder elaborar tincion.
Tincion:
a)  Tincion del ntcleo
Se introduce muestra en hematoxilina.
Luego se sumerge la muestra en agua y posteriormente en alcohol para extraer
exceso de hematoxilina.
Se agrega amoniaco a la muestra para aumentar tono celular.
Finalmente se sumerge en agua para extraer exceso de amoniaco.
b)  Tincioén del citoplasma
Se introduce muestra en Eosina.
Se introduce muestra en agua y luego en alcohol para extraer exceso de
Eosina.
Se agrega xilol a la muestra para aumentar tono celular.
Finalmente se sumerge en agua para extraer exceso de xilol.
5)  Se envia muestra al patologo
*Se trabaja con 2 patdlogos y se selecciona 1 para cada muestra.
Patologo A recibe muestra, analiza, llena formato con diagndstico y reenvia
a la empresa.
Patologo B recibe muestra, analiza, realiza diagnostico (no llena formato) y reenvia

a la empresa.
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6)  Se recibe andlisis de patdlogos

Si es del patélogo A se procede a elaborar la factura.

Si es del patélogo B se empata reporte con formato propio y se procede a elaborar
la factura.

7)  Mensajero realiza entrega de resultados al cliente y realiza cobro.

C. Citobiopsia

*Este proceso solo se puede aplicar cuando se realiza una citologia liquida y
se pide la realizacion del procedimiento para obtener diagnésticos de ciertas
enfermedades.
1)  Serecibe la muestra.
2) A una parte de la muestra se le aplica la citologia liquida convencional, y se
guarda el resto para que sea el cliente quien decide si solicita el procedimiento.
2) Si el cliente decide que se realice la citobiopsia, se introduce la muestra
liquida en la centrifuga, que hace que se forme una especie de tejido para que se
lleve a cabo el proceso. Una parte se fija en una lamina y comienza el proceso
convencional de la citologia
4) Al tener resultados de citologia (7 dias en promedio) y la biopsia (5-8 dias) se

envia resultados al cliente por medio del mensajero y éste realiza el cobro.

2.3 Analisis Externo

2.3.1 Descripcion de la industria de la Empresa

La industria en la que se desenvuelve la Empresa, actualmente estd en un
nivel incipiente de desarrollo. Esto se debe a varias causas. Entre las principales se
pueden mencionar:

e Alto nivel técnico de los métodos de trabajo.
e Uso de los servicios empezo a crecer hasta hace poco por la alta incidencia
de enfermedades cronicas detectadas y por la concientizacion de la

poblacion.
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e Saturacion de la C.C.S.S. en el tema de las citologias agudiza la rapidez con

la que los oferentes privados deben entrar en la industria

La C.C.S.S. era précticamente el unico oferente conocido de estos servicios
en el pais, sin embargo, por las razones recién expuestas, se ha entrado en una
especie de incertidumbre en la industria, pues se ha tenido que educar a la poblacion

para que tome la iniciativa de aplicarse los exdmenes por su cuenta.

Debido a este nivel bajo de desarrollo de la industria, el gerente general de la
Empresa comenta que existe un alto aislamiento entre participantes y el
conocimiento de los competidores que cada empresa tiene es muy reducido, y afecta
el nivel estratégico, por ello la industria carece de dinamismo. La diferenciacion de
servicio es minima, pero el nivel de especializacion es alto, lo que provoca una

dismunicioén ain mayor los competidores presentes.

Adicionalmente, se pueden agrupar los competidores en 2 conjuntos:
competidores con capital considerable y los de menores recursos. El primer grupo se
compone de laboratorios propiedad de grandes conglomerados médicos, como el
Hospital CIMA, Hospital Clinica Biblica o La Catolica. Aunque estos no han
entrado agresivamente al mercado, poseen los recursos para sacudirlo fuertemente
en el momento que deseen, aunado al hecho de que poseen una base de clientes
grande.

El segundo grupo es en el que entran empresas como la analizada, micro,
pequefias y medianas empresas, muchas familiares. Todas estas tienen en comun la
posesion de un capital limitado, y que trabajan en su propio nicho definido. Algunos
participantes de esta categoria se enfocan totalmente en la parte patologica, mientras
que otros se encuentran en una division difusa con servicios tanto patoldégicos como

clinicos (examenes de sangre, orina, etc.).
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2.1.1 FODA integrado
A continuacion se presentan las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas con las que cuenta la empresa actualmente. Esto se

realiza en un formato modular y de manera puntual.

Servicio al cliente-F1-

Tecnologia de punta a nivel de diagnostico.-F2-
Poca dependencia en ingresos-F3-

Promocién de Educacion a los clientes -F4-

Experiencia adquirida gracias a los afios en el mercado-
F5-

Fortalezas -

Mercado acaparable de muestras de la C.C.S.S.-O1-
Licitaciones publicas-O2-
Oportunidades < Alianzas con otras empresas-O3-

Nuevos clientes mediante los nuevos proyectos (PROCC
Y PROLAVI)-O4-

Mayor prevencion del cancer en el pais.-O5-

Horarios de atencion-D1-

Precios altos-D2-

Instalaciones no adecuadas a la Ley 7600-D3-
Desconocimiento del mercado.-D4-

Debilidades < Desorganizacion de procesos (Ausencia de manuales).-
D5-

Proceso contable incompleto.-D6-

Falta de homogeneidad de imagen-D7-
No existe politicade credito definida.-D8-

Pérdida de clientes por los precios-Al-

Aparicion paulatina de nuevos competidores,
especialmente con un stock de capital muy grande-A2-
Riesgo cambiario-A3-

Miopia del Marketing.-A4-

Amenazas -
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2.1.4 Descripcion de Fuerzas Competitivas y de Empresas

Competidoras (Porter)

Nuevos

competidores

« Si bien es cierto el mercado de patologias es poco conocido e incluso desarrollado,
existen competidores directos que estan entrando a este. No s6lo es este hecho, sino
que algunos competidores nuevos tienen una gran cantidad de capital, que puede
resultar en fuertes inversiones que progresivamente ponen en jaque a la empresa.

Rivalidad entre
competidores Media

* Al existir un mapeo poco significativo de la estructura del mercado, los competidores no
poseen informacion relevante acerca de sus rivales, lo cual induce a una estrategia de
mercadeo muy escasa y poco enfocada en incrementar sus ventas o participacion de mercado,
si no mas bien esperar que los clientes de su nicho se acerquen.

Productos sustitutos

*En este rubro la amenaza es muy baja dado el nivel técnico que implica brindar este tipo de
servicios. Ademas, La Empresa se encuentra a la vanguardia en su campo, dado que utiliza
tecnologias como Thin Prep y métodos como la citologia liquida. Si bien es cierto no se ve en
el horizonte un cambio tan grande en el mercado que implique cambios radicales en los
métodos, la empresa se encuentra en una muy buena posicion en la actualidad

Media

+Si la amenaza de nuevos competidores es una realidad, entonces el poder de negociacion de
los compradores aumenta, dado a que pueden recurrir a diversas estrategias para disminuir su
gasto, y forzando a los otros participantes a modificar su enfoque de servicio y especialmente
de precios. En este sentido lo mas aconsejable es mantener precios en un nivel aceptable y
mejorar la parte de servicio.

Baja
*Muchos proveedores son demasiado especializados, por lo que su espectro de clientes es muy
diverso y reducido. Lo anterior implica que no va a existir un cambio en la postura de
determinado proveedor ni por ende aumento en el costo de materias primas que amenacen la
rentabilidad.

En resumen, la principal barrera de entrada es la inversion inicial y el conocimiento
técnico del proceso. En términos del mercado como tal, no existen grandes barreras de

entrada debido a su incipiente desarrollo. Como el andlisis de Porter se centra en un punto
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en el tiempo, es importante sopesar esta limitacion extendiendo el espectro temporal un

poco, al menos en un plazo futuro cercano.

2.1.5 Descripcion de servicios competidores

Laboratorio Patoldgico en Hospital-Hotel La Catolica

Ubicacion

Guadalupe, Goicoechea

Descripcion

Ofrece servicios diagnosticos basados en el moderno analisis de tejidos s6lidos y liquidos

(citologias), asi como la realizacion e interpretacion de pruebas de inmunohistoquimica con

relevancia diagnostica y prondstico de tumores.
Servicios:
Diagnostican diversos organos del cuerpo:

e Mama.

e Prostata.

e Sistema gastrointestinal
e Regiodn ginecologica.
e Hematopatologia.

e Pulmonar

e Piel y tejidos Blandos.
e Sistema Urinario

¢ Biopsias transoperatorias por congelacion.
¢ Biopsias por aspiracion con aguja fina (BAAF).
¢ Estudio citologico de Papanicolaous, citologia liquida (MONOCAPA).

¢ Estudios de inmunohistoquimica para la clasificaciéon de tumores y de valor

prondstico para el comportamiento bioldgico que determinan en forma directa los

e
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procedimientos terapéuticos a seguir

e Autopsias de neonatos y Obitos fetales

Cuentan con una amplia experiencia en biopsias por aspiracion de tiroides, mama,

tejidos blandos, liquidos de cavidades, entre otras.

Centro de Diagnéstico Zurqui

Ubicacion:

San Joaquin de Flores, Avenida Principal frente a Supermercado Megastper, Heredia,

Costa Rica.
Descripcion:
Este centro dedica sus esfuerzos a la prevencion y deteccion temprana del

cancer. Mediante un servicio agil, confiable, sensible, con un equipo de trabajo altamente

capacitado y comprometido con la salud.
Servicios
e Proceso y diagnostico todo tipo de Biopsias (cérvix, mama, prostata, gastricas, etc.).

e Toma, proceso y diagndstico de Citologia cérvico vaginal convencional
(Papanicolaou).

e Toma, proceso y diagnoéstico de Citologia liquida (Monocapa) patentizada por FDA
(requerido en seguros médicos privados).

e Biopsia por Aspiracion con Aguja Fina.

e Biopsia por Aspiracion con Aguja gruesa. Tru.cut.

e Diagnostico por Virus de Papiloma humano.

e Asesoria y realizacion de campafias de salud en empresas.
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Centro de Diagnostico Zurqui (Centro de toma de muestras)
Ubicacion:

250 metros este de las oficinas centrales del INS, Edificio Policlinico.

Descripcion

Dedica sus esfuerzos a la prevencion y deteccion temprana del cancer. Brinda un servicio
agil, confiable, sensible, con un equipo de trabajo altamente capacitado y comprometido
con la salud, ademés cuentan con tecnologia de punta lo cual les permite brindar servicios
de alta calidad y con capacidad resolutiva que permite brindar un resultado en horas.

Servicios

Se ofrece el servicio especializado de recoleccion y proceso de muestras. Incluye: servicio

de mensajeria, recoleccion proceso, diagndstico, entrega de reportes finales.

e Servicios de toma de muestras:
e C(Citologia liquida (monocapa) masculina y femenina
e Citologia convencional

e BAFF (Biopsia por aspiracion con aguja fina)
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Laboratorio patologico Hospital CIMA

Ubicacion

Guachipelin, Escaza

Descripcion

Cuentan con médicos patologos especializados en diferentes ramas de la patologia y con
personal técnico altamente calificado en la realizacion de estudios de Inmunohistoquimica,

incluyendo marcadores para el estudio de tumores, linfomas y factores prondsticos de

lesiones malignas.
Servicios

e Patologia quirurgica

e Patologia de mama

e Patologia de tracto gastrointestinal

e Linfomas

e Neuropatologia

e Patologia neuromuscular

e Patologia de higado

e Tumores de tejidos blandos

e Patologia de cabeza y cuello

e Patologia ginecoldgica

e Biopsias por congelacion para cirugia de Mohs
e Disponibilidad las 24 horas para biopsias por congelacion
e Biopsias por aspiracion por aguja fina.

¢ Citologia del cuello uterino por el método de monocapa
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Laboratorio de Patologia LADIPAP CY S S.A

Ubicacion
100 metros este de la Bomba La Tropicana, Alajuela.
Descripcion

Especialistas en el procesamiento y diagndstico de especimenes citologicos y patologia
quirargica. Con el proposito de garantizar un alto nivel de calidad diagnostica, disponen de
equipo y productos de reconocida calidad, personal médico y técnico especializado, con
vasta experiencia en el campo y en constante actualizacion.

Servicios

e Biopsias en general (piel, cérvix, mama, prostata, etc.)

¢ Biopsia endoscopica digestiva.

e Biopsias por aspiracion con aguja fina BAAF.

o Citologia General (fluidos corporales) en medio liquido Monocapa y convencional.
e Citologia cérvico vaginal (Papanicolaou convencional).

e Citologia cérvico vaginal en Monocapa®.

e Citologia Uretral en Monocapa®.

e Tipificacion de Virus de Papiloma por método de captura hibrida o reaccion en

cadena de la polimerasa (PCR).
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Capitulo III: Analisis de Estados e Indicadores Financieros

En el presente capitulo se desarrollardn las valoraciones necesarias a nivel de
gestion financiera, tomando en cuenta los topicos que fundamentaran la propuesta que se
desarrollard mas adelante. Se tomaran en cuenta aspectos indicados en el capitulo anterior
para desarrollar el analisis de estados e indicadores financieros, los cuales se
complementaran con analisis vertical, horizontal y se expresaran en términos absolutos y

relativos para facilitar la comprension.

Valoracion con base en el analisis FODA

Si bien es cierto, las fortalezas que presenta la empresa pueden resultar
fundamentales tanto a la hora de atraer nuevos clientes, como para tomar ventaja sobre sus
competidores directos, se debe tener en consideracion de forma especial cada una de las
afectaciones que pueden presentar todas las debilidades que manejan.

En tanto la empresa no logre un equilibrio en aspectos bésicos e influyentes de
mercado (a nivel interno), puede estar constantemente expuesta a diferentes problemas
debido a lo delicado de algunos temas constatados en el analisis FODA, como lo es la
aplicacion de la ley 7600 (D3). Respecto a esto, la compaiia puede estar cayendo en una
zona de confort que le impida observar la verdadera realidad de la industria, lo que
conllevaria una serie de resultados desfavorables que irian apareciendo paulatinamente en
el tiempo.

Ademés, hay que destacar el desconocimiento del mercado (D4), lo que puede calar
en una falta de pragmatismo en la toma de decisiones estratégicas que le permitan seguir su
permanencia y desarrollo en el mercado. Esto desde el punto de vista, de que existen otros
competidores con una capacidad de accidon importante que si quisieran podrian “romper” la
armonia que se vive actualmente en el &mbito de las citologias en Costa Rica.

Sin embargo, es pertinente reconocer que no todo lo observado es para preocuparse,
mas bien existen aspectos que alientan la vision hacia el futuro del negocio. En este campo
se puede destacar la atraccidon de nuevos clientes mediante el desarrollo de nuevos servicios
(O4) con iniciativas para variar las formas de llegar al beneficiario del servicio, entre las
cuales se fomenta el contacto directo con los pacientes a quienes se les ofrece el servicio, lo

que aparece como una innovacién en la metodologia de contacto empresa-cliente.

e
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Por otro lado, se debe buscar como empezar a hacer crecer las alianzas con otras
compaiiias (O3), lo que a su vez promueva el crecimiento de ingresos por servicios, de
manera que exista una estrategia bien definida del qué, como y cudndo actuar para tener
éxito en las futuras propuestas al publico, con el apoyo de otros negocios que puedan
desarrollar una relacion ganar-ganar y caminar de la mano hacia un crecimiento ordenado,

constante e importante.

Valoracion con base en el Analisis Porter

Al realizar el analisis presentado en el capitulo dos, queda claro un punto: debido al
uso creciente de técnicas de diagnostico patologico, el mercado como todo se expandira en
el corto y mediano plazo (de 3 a 5 afios). Algunos agentes prevén esto, y si tienen capital
suficiente, entraran al mercado dado que actualmente es facil hacerlo. Esto resulta muy
certero con competidores que son parte de grupos médicos, como el caso de Clinica Biblica
y del Hotel-Hospital Clinica Catolica, cuya flexibilidad financiera es un factor de riesgo
para cualquier otro participante del mercado, ya que puede superar a los demads en equipo y

cobertura en poco tiempo.

Dadas estas circunstancias, consideradas primordiales para el desenvolvimiento de
la empresa en la industria, a continuacion se presenta el andlisis financiero de la empresa

para tener una base fuerte y fundamentada para establecer la propuesta de trabajo.

3.1 Analisis de Estados Financieros
En esta seccion se realizara un diagnostico de la empresa con base en un analisis de

las principales variaciones presentes en los estados financieros, para poder identificar

cambios relevantes y sus causas.

Para una mayor comprension de los cambios tanto a nivel relativo como en lo
absoluto, se realizara el anélisis horizontal y el vertical en forma conjunta, debido a que
hay algunos cambios que viéndolos separadamente no pueden ser explicados en su

totalidad.
Periodo de Analisis

El periodo de analisis comprende los afios transcurridos entre 2008 hasta el 2013.
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Ademas, se analizaran los tres estados financieros basicos: Estado de Resultados, Balance
General y Estado de Flujos de Efectivo. No se consideraran otros como Estado de Cambios

Patrimoniales debido a que su aporte al andlisis seria apenas marginal.

3.1.1 Balance General
Analisis de Composicion y Variaciones.

Cuadro 1
Relacion de cuentas agrupadas con Total de Activos
Periodo 2008-2013

Cuenta Relacién porcentual con total activos & total pasivos y patrimonio
2008 2009 2010 2011 2012 2013
Activo circulante 3,83% 6,48% 11,20% 8,68% 8% 27,39%

Activo no circulante  96,17% 93,52% 88,80% 91,32% 91,59% 72,61%
Cuentas por pagar 61,50% 55,35% 13,48% 6,05% 1,26% 12,81%
Hipoteca por pagar 0,00% 0,00% 47,31% 47,67% 42,67% 28,41%

Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.

Cuadro 2
Cambios Interanuales en cuentas agrupadas
Periodo 2008-2013

Cuenta 2008/2009 2009/2010 2010/2011 2011/2012 2012/2013
Activo circulante 72,47% 83,12% -26,40% -1,04% 377,12%
Activo no circulante -0,78% 0,64% -2,38% 2,48% 0,57%
Cuentas por pagar -8,19% -74,19% -57,37% -78,66% 1383,50%
Hipoteca por pagar N/A N/A -4,34% -8,54% -2,50%

Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.

Para poder analizar a cabalidad la composicion y variaciones de los estados
financieros de la Empresa, es fundamental identificar su giro de negocio, como se hizo en
el capitulo dos. Para facilitar el proceso de diagndstico, los cuadros 1 y 2 muestran por

rubros las principales, cuentas del balance por composicion y cambios interanuales.

Empezando con los activos circulantes, estos si cambian su peso respecto a los
activos totales, ya que se varia entre 4% y 11% en los periodos tempranos, para llegar a
representar un 27% en el 2013 como se aprecia en el Cuadro 1. Dentro de las cuentas del

activo circulante se encuentran dos elementos principales: efectivo y cuentas por cobrar.

El efectivo es el elemento de menos peso en el activo circulante, oscilando siempre

entre el 2% y el 4% del activo total, con excepcion del afio 2013 cuando representd un
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13%. Se considera relevante este aumento dréstico (de 466% del 2012 al 2013) en el
efectivo, que se puede ver reflejado en el patrimonio con un mayor monto de utilidades
retenidas. Una razon de este cambio es la disminucidn del apalancamiento de corto plazo a
largo plazo (situacidon analizada posteriormente), que se cancelan antes del afio 2013. La
menor cantidad de pasivos implican, por ende, menos recursos comprometidos y promueve
la liquidez expresada en efectivo. Ademas, el aumento en este afio de los ingresos es mayor

que el de los egresos, que inevitablemente se refleja en mayor efectivo.

Las cuentas por cobrar muestran un comportamiento similar al del efectivo, es decir,
representan poco peso dentro del activo y las variaciones son pocas hasta el 2013. Por esas
mayores ventas mencionadas anteriormente, se concedid mayor crédito que justifica ese
aumento considerable, o sea, un cambio en la estrategia de ventas modifica hacia arriba las
cuentas por cobrar. Sin embargo, es dificil argumentar si esa estrategia estuvo realmente
fundamentada en alguna especie de politica. El grafico 1 refleja ese comportamiento

similar.

Grafico 1: Evolucion del Efectivo y Cuentas Por Cobrar, periodo 2008-
2013, en millones de colones.
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Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.

Respecto a los activos no circulantes, representan alrededor del 90% del total de
activos entre el 2008 y el 2012 salvo el afio 2013, en el que se presenta un cambio

significativo de este rubro debido a un par de situaciones: el aumento de los activos
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circulantes explicado anteriormente (ya que hacen que el activo fijo pese menos), y las
mejoras realizadas a los edificios (componente de Otros Activos en el Balance General, ya

que no se afecto6 la cuenta de Edificios) por casi nueve millones de colones.

Entre las cuentas de activo fijo, la cuenta de equipo técnico y médico es la que mas
ha ido aumentando, esto considerando la actividad de la empresa que necesita de mayores
recursos para cubrir su demanda de servicios, como con la compra de un microscopio en el
ano 2010, mientras que Terrenos y Edificios s6lo fluctué por las mejoras mencionadas
anteriormente. Por ultimo, es de notar que los activos fijos tienen variaciones minimas
interanuales (en un rango de -2.38% y 2.48%), debido a que su importancia a través de los
afos sigue siendo grande debido al uso de estos activos para generar beneficios, es decir, la
conjuncion de estos activos con el capital humano es lo que logra el crecimiento de la

cmpresa

En el andlisis de los pasivos, las cuentas por pagar y la hipoteca por pagar
representan las principales partidas del apartado en cuanto a peso relativo, en el periodo
2008-2010 son las cuentas por pagar las mas importantes (61.5% en 2008 y 55.35% en el
2009) y a partir del 2010 la hipoteca pesa mas (arriba siempre de 28%), ademas han
cambiado de manera significativa durante este periodo (2008-2013). Estas dos situaciones
son las que hacen que se les deba prestar especial atencion a la hora de valorar la situacion

de la empresa.

Las cuentas por pagar durante el 2008 y 2009 representaban mas de la mitad del
total de pasivos y patrimonio de la empresa, basicamente por deudas con acreedores (que
corresponden en realidad a un préstamo del socio). A su vez integran dicha partida algunos
rubros por pagos a proveedores y servicios profesionales (pagos a los patdlogos) que
conforman parte trascendental de la operacion del negocio. Sin embargo, lo mas llamativo
de las cuentas por pagar es que posee variaciones tendientes a la baja entre los periodos
analizados y bastante representativas, arriba del 70% con excepcion de los cambios 2008-
2009 y 2010-2011 en los que la disminucion fue de 8.19% y 57.37% respectivamente,

ademas del subito incremento para 2013 con un aumento del 1383.5% debido a la cantidad
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de compras a proveedores que se acumularon en este periodo, que tiene relaciéon con el
aumento en servicios prestados (Ver cuadro 4). Principalmente estos cambios en las cuentas
se ven claramente explicados por la aparicion de deuda a largo plazo para cancelar pasivos
de corto plazo. Esta movida operativa incide directamente en el rubro de gastos por
intereses, pues la deuda de largo plazo implica costo, que a su vez conlleva salidas de
efectivo de la empresa y provoca que se le deba prestar atencién por un mayor tiempo a

partidas que se tenian presupuestadas liquidar con anterioridad.

A continuacion se presenta un cuadro con el detalle de la composicion de las

cuentas por pagar para el periodo 2008-2013 para que se observe en términos absolutos.

Cuadro 3
Composicion por rubro de Cuentas por Pagar, en colones.
Periodo 2008-2013

Cuentas por Pagar

Cuenta/Afo 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Proveedores 1.986.995 436.900 3.808.047 3.755.065 801.516 10.310.460
Servicios - - - - - 1.580.000
Socio 35.811.433 33.689.178 5.000.000 - - -
Total 37.168.428 34.126.078 8.808.047 3.755.065 801.516 11.890.460

Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.

Para cerrar este tema de pasivo, hay que mencionar las hipotecas por pagar, las
cuales estdn conformadas por un préstamo con ACORDE a cinco afios plazo, y una tasa
variable de 26% de interés para redistribuir pasivo de corto a largo plazo como se menciono
antes. Ademads, es importante mencionar que a lo largo del periodo de estudio todas las
deudas a largo plazo que se han adquirido, sean con un nuevo objetivo o para unificar
deudas ya existentes, han sido incluidas en esta cuenta, lo que hace que su presentacion en
los estados sea confusa, pues no hay detalle de qué pertenece a cada deuda. Por esto, a
partir de su aparicidn, esta es la cuenta de mayor importancia en los pasivos, con pesos que
superan el 40%, junto al 28% de peso relativo en el ultimo periodo. Esta cuenta solo
presenta variaciones interanuales concernientes a la amortizacion del préstamo y de poca
trascendencia, aunque si incide a nivel general en los registros de la empresa, ya que afecta
directamente los flujos de efectivo de las actividades de financiamiento, aumentando la

posicion de recursos de la empresa y sacandola adelante en el afio 2010, cuando se preveia
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no lograr los objetivos de generar valor.

Asimismo, conviene mencionar que la razéon de este cambio de deuda fueron los
altos montos de cuentas por pagar, que mantenian al limite la operacion de la empresa, pues
se estaban convirtiendo en inmanejables (comprometian alrededor de 61% en el 2008) y la
necesidad de cancelarlas era imperante dadas las fechas que se tenian presupuestadas para

el pago de las mismas.

En conclusion, el andlisis anterior permite observar la gran volatilidad de las cuentas
de capital de trabajo, asi como los ajustes en deuda y capital que se han realizado con tal de
disminuir pasivos de corto plazo. Lo anterior evidencia una debilidad clave, no so6lo en el
de registro contable, sino en el financiero: solventar pasivo de corto plazo con deuda con
costo conlleva un mayor egreso de flujo de efectivo futuro, lo que implica un gran riesgo,
dado que la cuenta de efectivo del Balance General ha sido una de las més variables. Por
otro lado, los activos fijos son relevantes para la generacion de ingresos, por ello su peso
relativo no varia afio con afio. Por ultimo, el patrimonio sélo cambia por efecto de

utilidades retenidas, aspecto que se profundizara en el Analisis del Estado de Resultados.

3.1.2 Estado de Resultados

Esta seccion pretende analizar las diversas cuentas de resultados de la misma
manera que con el Balance General, combinando tanto el analisis vertical como horizontal.
Al revisar este estado financiero, los elementos analizados se orientan hacia la eficiencia y
la rentabilidad. Estos elementos son determinantes en la posterior determinacion de los

flujos de efectivo netos.
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Cuadro 4
Relacion de cuentas agrupadas en relacion a

los ingresos
Periodo 2008-2013

Ingresos 100.00%
Costos de Ventas 51.30%
Sueldos 25.75%
Servicios Profesionales 50.93%
Otros Gastos 1.14%
Gastos Financieros 3.91%
Utilidad neta 3.91%

100.00%
45.34%

22.68%
44.38%
0.63%

4.66%
4.89%

100.00%
50.93%

22.75%
42.56%
0.88%

3.07%
3.16%

100.00%
39.35%

24.68%
34.01%
1.17%

4.52%
1.02%

Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.

Cuadro 5
Cambios Interanuales en cuentas agrupadas
Periodo 2008-2013

Cuenta/Aino 2008/2009
Ingresos 25.24%
Costos de Ventas 10.69%
Sueldos 10.33%
Servicios Profesionales 9.14%
Otros Gastos -30.29%
Gastos Financieros 49.28%
Utilidad neta -256.64%

2009/2010
11.37%
25.09%
11.69%

6.78%
54.95%
-26.61%
-27.87%

2010/2011

40.17%
8.32%
52.07%
12.01%
85.78%
106.44%
-54.76%

2011/2012
14.90%
33.74% -2

0.07% 1
45.53% -1
16.87% 278

-26.07% 14
160.66% 8

Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.

Analisis de Composicion y Variaciones.

100.00%
45.81%

21.49%
43.07%
1.19%

2.91%
2.32%

Este analisis consiste en la evaluacion de aquellas cuentas que han tenido

variaciones significativas tanto en el andlisis vertical como en el horizontal y que esas

variaciones sean importantes tanto en el aspecto absoluto como en el relativo.

Se parte con los ingresos debido a que muestra de que forma han variado las

entradas de la empresa. A partir del aflo 2008 se presenta un crecimiento sostenido de los

ingresos, el cual fue de 25.24% en el periodo 2008-2009, posteriormente para 2009-2010

fue de 11.37%, efecto de la crisis, no obstante entre 2010-2011 se obtuvo un repunte

alcanzando un 40.17%, basado en el aumento de los procedimientos realizados. Posterior a
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este aumento los siguientes no fueron tan elevados debido a que la poblacion por cubrir era
menor debido a que se acapard gran cantidad en el anterior periodo. El crecimiento descrito
se debe principalmente al aumento de la cantidad de procedimientos realizados, pues afio
con afo la cantidad de servicios prestados por parte de la empresa ha aumentado, como lo

demuestra el cuadro que se presenta a continuacion:

Cuadro 6
Cantidad de Procedimientos anuales realizados entre 2008 y 2013
Cantidad de procedimientos anuales 2008-2013 Total
2013
47.853
2012
48.744
2011
43.716
2010
38.616
2009
36.324
2008
33.993

Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.

Lo anterior respalda el crecimiento sostenido que se muestra en los resultados
interanuales de la cuenta de ingreso y que son una muestra de los cambios para poder crecer
en la participacion que han tenido en el mercado y que va en pro de mantenerla en el
tiempo.

En cuanto a gastos, el costo operativo, de igual manera que los ingresos, ha tendido
al aumento, los cuales se han iniciado en el periodo 2008-2009 de 11,07%, 6,94%, 86,29%,
0,36%, y -47.84% para el 2012-2013 respectivamente. No obstante, al observar el
comportamiento anual se aprecian variaciones interanuales significativas que se pueden

observar en el grafico 2.
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Grafico 2: Comportamiento de Gastos Generales de
Administracidn y Ventas, periodo 2008-2013
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Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.

Estas variaciones se deben, como se ha comentado, a los aumentos en la cantidad de
procedimientos que fueron llevados a cabo, debido a que estos gastos al ser comparados
contra la cuenta de ingresos, equivalen en promedio a un 84.12% del total de ingresos en

los ultimos 6 periodos, consumiendo la mayoria de los ingresos generados.

Es importante destacar que durante el ano 2011 la cuenta de gastos administrativos
aumentd debido al incremento experimentado a lo largo del 2010 por las comisiones,
personal fijo, servicios profesionales y cargas sociales. No obstante, a partir del afio 2013,
la empresa presenta una mejora significativa en este indicador, pero no se basa
principalmente por un aumento en eficiencia, sino mas bien por el mayor crecimiento

mostrado por los ingresos (si se le compara a los gastos administrativos).

La cuenta de Otros Gastos presentd anualmente variaciones significativas, sin
embargo al revisar la relacion de esta cuenta en comparacion con los ingresos se encuentra
que estos gastos del periodo comprendido del 2008-2012 no llegaban a representar ni un
2% de los ingresos, no obstante a partir del ano 2013 llegan a representar el 32% de los

ingresos, esto provocado principalmente por una reclasificacion de los gastos de
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Administracion y Ventas, dicha reclasificacion se debe al criterio de un nuevo contador,

quien al momento de clasificar las cuentas lo realiza de forma distinta a su antecesor.

A continuacion se presenta el comportamiento de algunas de las cuentas del estado

de resultados de la empresa que presentan mayores variaciones durante los periodos de

estudio.

Cuadro 7

Evolucion de cuentas seleccionadas del Estado de Resultados de la Empresa del periodo

comprendido entre 2008 al 2013

Cuenta/Aino 2008

Sueldos #30.115.964
Servicios Profesionales #59.565.330
Gastos Financieros #4.568.916
Utilidad Operativa Antes de impuestos  (4.568.916)
Utilidad neta (4.568.916)

2009
#33.225.689
¢65.010.105

6.820.460
10.223.776
7.156.643

2010
(37.110.330
69.419.740

¢5.005.458
7.374.441
5.162.109

2011
(#56.432.895
477.759.830

¢#10.333.516
3.335.895
2.335.126

Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.

2012
(#56.471.018
#113.162.334

#7.639.425
8.695.431
6.086.802

2013
(162.401.108
#90.589.572

$#18.542.194
16.209.866
$#11.346.906

La utilidad de operacion de la Empresa ha mostrado durante los anos de

estudio un comportamiento irregular, ya que durante el periodo 2008-2011 exhibe

tasas de crecimiento negativas, lo cual se debe principalmente al crecimiento de los

Gastos Administrativos y de Ventas y la cuenta de Otros Gastos que han mostrado

crecimientos mayores al mostrado por los ingresos, esto se debe al aumento del

personal y gastos de representacion de la empresa. No obstante, vale la pena

mencionar que a partir del afio 2011, las utilidades de operaciéon muestran un

crecimiento superior al 80% durante cada afio, debido a que se ha aumentado el

personal fijo de la Empresa, lo cual ha reducido los gastos de servicios profesionales

generando utilidades marginales (observar grafico 3), lo que ha permitido que el

margen de operacion pase de un 6% a un 13% durante el periodo comprendido entre

2012.
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Grafico 3: Tasas de crecimiento interanual de Utildad operativa,
sueldos, servicios profesionales e ingresos durante 2008-2013
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Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.

En cuanto a los Gastos Financieros, estos equivalian alrededor del 4% de los
ingresos durante del periodo 2008-2011, no obstante, a partir del afio 2011 comienzan a
aumentar su peso, para representar aproximadamente el 7% de los ingresos durante el afo
2013, este comportamiento se debe a la sustitucion de deuda de corto plazo de la empresa
tanto con acreedores como con socios, por deuda de largo plazo. Dicha deuda contraida ha
sido utilizada para realizar mejoras en las instalaciones de la empresa a la vez que se ha

adquirido nuevo equipo médico para la operacion de la misma.

Respecto al comportamiento de la utilidad neta, después de las pérdidas mostradas
en 2008, (La empresa recibid en dicho periodo el menor nimero de especimenes de los
ultimos 12 afios), se han obtenido beneficios en los Ultimos afios. Es importante agregar
que a pesar de que los ingresos y utilidades de la empresa en estudio han mostrado un claro
y sostenido crecimiento a lo largo de los afios, el aumento en costos y gastos ha sido
significativo, lo que provoca a nivel neto pérdidas de eficiencia, dando como resultado que
el margen neto no vuelva a alcanzar su valor maximo del afio 2009 (4.89%). Es decir, se
puede observar que la rentabilidad de la empresa en términos contables se ve golpeada por

la poca eficiencia en términos de gastos, primordialmente los administrativos y otros gastos
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que no aportan marginalmente tantas nuevas fuentes de ingresos como para retornar a

margenes superiores al 4%.

Grafico 4 : Comportamiento del Margen Neto, cambios porcentuales,
2008-2013
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Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.

A manera de conclusion, la empresa a lo largo del periodo de estudio ha aumentado
continuamente el nimero de servicios brindados, lo cual se ha traducido en un aumento de
sus ingresos, no obstante, lo anterior no se ha traducido en aumentos de los margenes de
netos de la empresa, sino que muestran un deterioro en la eficiencia de la misma. Esto se
debe a que dicho crecimiento se ha visto acompafiado por aumentos significativos y mas
que proporcionales en relacion con gastos administrativos, salarios, honorarios por
servicios profesionales, gastos financieros para cubrir en muchas ocasiones deuda de corto
plazo y serios problema de clasificacion contable, reflejdndose este ultimo aspecto en

crecimientos abruptos de la cuenta de otros gastos.
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3.1.3 Flujo de Efectivo
A continuacion, se presenta el andlisis de flujo de efectivo. Este se enfoca en las

divisiones usuales de operacion, financiamiento e inversion. A diferencia del analisis de
Balance General y Estado de Resultados, el enfoque cambia ya que se analizan los cambios
de los flujos con respecto a cuentas de otros estados, principalmente con ingresos, y usando
en mayor medida datos absolutos mezclados con relativos.

Analisis de Composicion y Variaciones.

Considerando la informacién contable reflejada en los flujos de efectivo, se puede
realizar un analisis de algunas situaciones que se presentan en los mismos y que fueron
mencionadas en los analisis de otros estados financieros anteriormente. La diferencia radica

en el tratamiento de los datos, que se toman en base efectivo.

Cuadro 8
Proporcion de cuentas agrupadas con respecto a Ingresos Totales
Periodo 2008-2013

Cuenta Relacién porcentual con Ingresos
2008 2009 2010 2011 2012 2013
Flujo de Operacion 3% 2% -16% 1% 3% 12%
Capital de trabajo 6% 5% -21% -1% -1% 7%
Flujo de Inversion 3% 2% 2% 1% 2%  -4%

Flujo de Financiamiento 25% 0% 19% -1% 1% -4%
Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.

Cuadro 9
Cambios Interanuales en cuentas agrupadas
Periodo 2008-2013

Cuenta 2008/2009 2009/2010 2010/2011 2011/2012 2012/2013
Flujo de Operaci6n -32% -1065% -108% 274% 318%
Capital de trabajo -257% -28% -55% 161% 86%
Flujo de Inversion -205% 372% -90% -56% -1401%
Flujo de Financiamiento -169% 7% -33% 169% 158%

Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.
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Grafico 5: Evolucion del flujo de efectivo y flujo por actividad,
2008-2013, en millones de colones
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Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.

Al ver el Flujo de Operacion, se evidencian dos aspectos relevantes. Primero que ha
sido muy variable considerando durante el periodo de estudio (2008-2013). En segundo
plano, a que éste representa entre 1% y 3% de ingresos obtenidos cada afio, exceptuando
los afios 2010 y 2013, los cuales representaron un -16% y un 12% respectivamente, los
cuales se detallan seguidamente. En el 2010 esta situacion se dio, ya que se obtuvo un flujo
operativo negativo, el cual pasé de 2.8 millones en el 2009 a un faltante de 26.9 millones,
mostrando un decrecimiento de mas del 100%. Esto ocurre principalmente por un cambio
negativo en la Cuenta de Capital de Trabajo; que esta pasé de -7.3 millones en el afio 2009
a -34.3 millones en el afio 2010, lo que representa una variacion de mas de un 300%
comparada con el afio anterior. Influye también que una gran porcion de las cuentas por
pagar se convierte a pasivos de largo plazo como se ha mencionado anteriormente (ver
seccion 3.1.1) y como se observo en el cuadro 2, las cuentas por pagar muestran un

decrecimiento de 42 puntos porcentuales del 2009 al 2010.

En el 2013, esta variacion se explica tras observar nuevamente el movimiento de la

Cuenta de Capital de Trabajo, la cual pasé de -1.5 millones en el afio 2012 a 18.6 millones
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en el afio 2013, lo cual significa un crecimiento de mas del 1000% comparado con el afio

anterior.

Ademas, es interesante revisar la evolucion de la relacion de utilidades/pérdidas de
cada periodo con el flujo de efectivo, ya que ambas se mueven en el mismo sentido como
se aprecia en el grafico 6. Esto se analizard en el apartado 3.2, dado que la correlacion
implica que existe eficiencia de cobro y que se llega a converger el monto de utilidades en

flujo, es decir, un cobro sincronizado con los pagos.

Grafico 6: Evolucion de las Utilidades/Pérdidas del periodo y el
Flujo de Efectivo, 2008-2013, en millones de colones
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Fuente: elaboracion propia con base en datos brindados por la empresa.

La tendencia de ambas variables es muy similar, y aunque no se debe a una sola
razon, sugiere que en la medida que la empresa logre mantener estos resultados puede
sostener sus obligaciones con terceros € incluso la inversion en activos fijos tal y como se

ha venido haciendo en los ultimos afios.

Mientras tanto, el flujo por actividades de inversion también muestra una tendencia
mas estable que las demas cuentas de flujo de efectivo (operacion y financiamiento). Esto
debido a la constante compra de equipo y otros activos para el uso de la empresa. Pero cabe
destacar que los periodos de mayor variabilidad, los cuales fueron 2012 y 2013, producto

de compras de equipo informatico y de mobiliario, creciendo 17% y 49% para el 2012,
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para luego crecer 14% y 24% en el 2013. Dicha inversion representa alrededor del 25% del

total de activos fijos.

El flujo de actividades de financiamiento presenta un comportamiento de alguna
manera inverso al del flujo de actividades de operacion, no existiendo ciertamente una gran
relacion entre uno y otro mas que el caso de la reclasificacion del pasivo de corto plazo a
largo plazo en el 2010, el cual se puede observar en el cuadro 3.11, ya que antes del 2010,
las cuentas por pagar representaban mas del 50% del total de activos y para el 2010 apenas
representd un 14%. Mientras que la hipoteca inicid en ese mismo afo y representd

alrededor del 50% del total de activos.

De entre las diferentes actividades que generan el flujo de efectivo, las actividades
de financiamiento son las que mas cambios presentan en valor econémico bruto. Respecto a
las posiciones de efectivo al final de cada periodo, se mantienen montos bajos, que como se
vio en el andlisis de las cuentas de activos circulantes del Balance General, no representan
mas del 2% del total de ingresos, salvo en el afio 2013 que las cuentas de capital de trabajo
muestran un saldo favorable luego de cuatro periodos consecutivos negativos, basicamente
por el incremento importante en las cuentas por pagar y los gastos acumulados por pagar
que finalmente inciden en las actividades de operacion de manera positiva para que al final
del periodo el efectivo final aumentara de tal forma hasta representar el 5% del total de

Ingresos.

3.1.4 Conclusiones del Analisis de Estados Financieros

Segun lo visto en los apartados anteriores, los cambios en la informacidén contable
(efecto del cambio de contador) han distorsionado en alguna medida el andlisis. Sin

embargo, existen muchas cuestiones que se pueden apreciar de los Estados Financieros:

e Ingresos han aumentado consistentemente durante los afios analizados.
e Utilidades no crecen al ritmo de los ingresos debido a la volatilidad de los gastos.

e Laempresa posee problemas con la sostenibilidad del activo circulante.
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Tanto el aporte de socio tratado como deuda y la hipoteca no surgen de necesidades
de fondos de largo plazo, sino para subsanar pasivo circulante, lo cual acarrearia
problemas de calce de plazos que conllevan mayores costos financieros.

Los activos fijos son los que realmente impulsan el crecimiento, ya que se han
mantenido constantes mientras los ingresos aumentan.

Flujo Operativo apenas alcanza para cubrir inversion, de otra manera el flujo de

financiamiento sostiene falencias de fondos en los dos anteriores.
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3.2 Analisis de Razones e Indicadores
En esta seccion, se pretende focalizar el anélisis hacia areas especificas de la gestion

financiera para poder realizar un diagnostico mas certero de la situacion financiera de la

empresa, con vistas hacia una propuesta de mejora.

Lo anterior se realizard mediante algunos indicadores clasicos (Razones
Financieras) junto a otros que permiten medir cambios y proporciones que afectan el
desempefio de la empresa directamente. Primordialmente, los indicadores reflejan su
liquidez, actividad, endeudamiento y rentabilidad, apartados que seran tratados con mayor

profundidad a continuacion.

3.2.1 Analisis de Liquidez

Cuadro 10
Capital de Trabajo y Razones de Liquidez
Seguin arno
Razon /Ao 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Capital de
Trabajo (45.976.156,60) (38.367.243,58) (2.658.918,70) (286.193,46) 1.868.034,19 (6.789.061,48)
Razon
Circulante 0,05 0,09 0,73 0,95 1,54 0,79
Prueba Super
Acida 0,01 0,02 0,25 0,27 0,64 0,39

Prueba Acida
0,04 0,08 0,65 0,95 1,54 0,79

Fuente: Elaboracion Propia con base en datos de la Empresa

El cuadro 10 brinda datos que reflejan el estado de la liquidez en la empresa. Como
se observa en la parte superior, la empresa se financiaba principalmente con pasivo
circulante en los primeros afios de analisis, por ello en la mayoria de los afios su capital de

trabajo es negativo.

En el 2008 y 2009, la razon circulante evidencia que no se podia cubrir ni el 10% de
pasivos con los activos liquidos existentes, razon por la cual se hace el aporte. Lo que atin
mas evidencia esa insolvencia, es la prueba super acida, que denota una politica de cobro en
ese momento inadecuada, debido a que se mantiene una proporcién grande de cuentas por

cobrar, porque la Empresa no podia cubrir los pasivos con el efectivo disponible.
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Para los dos afos posteriores (2010 y 2011), la situacion cambia considerablemente,
y la mayoria de activos dieron alivio a la situacién de endeudamiento de la empresa. Sin
embargo, los pasivos seguian siendo mucho mas pesados que el activo circulante,
[lustrando mejor, en el 2010 la razon circulante asciende al 0.73, y la super acida al 0,25.
Esto se debe principalmente a la caida en el lado de los pasivos, porque los aportes se
cancelan, los gastos acumulados disminuyen, al igual que las cuentas por pagar. La
explicacion de esta mejoria viene por el lado de los ingresos que aumentan en mayor
medida en los ultimos dos periodos, con lo que dan recursos frescos para cancelar pasivos.
Pero si se analiza este salto en el 2010, se observa algo muy interesante: los pasivos

circulantes disminuyen en gran medida, mucho mas que el aumento de los activos.

La explicacion es clara: la administracion ha mencionado que los pasivos
circulantes eran menos sujetos de gestion y que eran riesgosos, tanto por su urgencia de
pago como por su riesgo. Por ello, se solicita una hipoteca que intercambia pasivo
circulante por deuda a largo plazo, mejorando desde el punto de vista de razones
financieras la liquidez, pero comprometiendo flujo de efectivo futuro por la disminucion

del flujo de financiamiento via intereses.

Por ultimo, existe un retroceso en la liquidez en el 2013, debido a una posicion de
pasivo circulante mucho mas grande. Aqui incide un mayor numero de insumos utilizados
producto de la expansion y del aumento de los ingresos, que hace que las cuentas por pagar

se incrementen, tanto a proveedores como a staff.

La liquidez entonces, ha sido una variable que se ha movido considerablemente en
el periodo de estudio, que ha sido afectada implicitamente por los cambios en la manera de
brindar el servicio y de como la empresa se expande. Esto se explica con lo que se ha dicho
en secciones anteriores sobre algunos pagos por servicios profesionales y planillas, por la
ampliacion de los servicios se amplia la planilla y cambian los gastos, y todo esto tiene su
impacto en la liquidez. Lo anterior se puede relacionar con lo visto en el punto 3.1, ya que
las posiciones de activo circulante a inicios del andlisis eran muy bajas en comparacion con
sus pasivos, situacion que se ve modificada con el cambio de pasivo circulante a deuda de

largo plazo y con mayores saldos de efectivo.
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3.2.2 Analisis de Actividad
Con respecto a la eficiencia y a la capacidad de uso de activos para generar ventas,

la empresa presenta un panorama poco convencional.

Empezando por la Rotacion de Activos, en empresas de servicio usualmente hay
menos activos fijos, por lo que este indicador refleja lo mas esperable: poco uso intensivo
de capital fisico, pero un uso mayor del capital humano hacen que este indicador siempre
sea mayor a 1, lo cual dice que por cada coldon de activos, la empresa genera mas de un
colon de ingresos. Como se ve en el cuadro 9, la rotacidon siempre ha sido mayor a 1, e
incluso llega 4,14 en el 2012. Es decir, la empresa ha mejorado sus ingresos sin necesidad
de acumular grandes inversiones en activos o arriesgdndose con mayor morosidad de
clientes. De hecho, como se vio en el apartado 3.1, sus activos fijos (que representan la gran

mayoria de activos) permanecen en niveles casi constantes.

En cuanto a Rotacion de Cuentas por Cobrar, pasa lo mismo que con la Rotacion de
Activos. Es decir, dependiendo del nivel de ingresos asi ha sido el aprovechamiento de las
cuentas por cobrar. Ligando esto con la eficiencia de cobro, el Periodo Medio de Cobro ha
ido variando en el tiempo entre 4 y 8 dias, excepto el 2013, cuando se refleja el riesgo de

poseer mayores ingresos, implica mayor dificultad de cobro.

Para ampliar la perspectiva, se analizara la actividad desde el punto de vista del
ciclo de conversion de efectivo. En resumen, lo importante de esta seccion es ver si la
empresa hace un uso racional del tiempo, en términos del costo de oportunidad de tener
dinero ocioso y de las politicas internas de la empresa. Aqui se recuerda al lector la

ecuacion que describe el ciclo de conversion de efectivo:
CCE = CO — PMP, CO = PMC + PMI (Ecuacion 5)

Donde CO: Ciclo operativo, PMP: Periodo Medio de Pago, PMC: Periodo Medio de
Cobro, PMI: Periodo Medio de Inventario

Se debe aclarar que, para esta seccion, se usaron cifras promedio en las cuentas, es
decir, para el periodo medio de cobro por ejemplo, se utilizé una media entre dos afios

(excepto en el primer afio que se utilizd solo ese dato) de las cuentas por cobrar, para
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reflejar lo que paséd interanualmente dado que los datos en el Balance General son un

“stock” y no un flujo, y lo que interesa en el andlisis actividad es la dindmica.

A continuacién se presenta un cuadro con los componentes del CCE, asi como el

resultado final de CCE para los periodos de estudio (2008-2012).

Cuadro 11

Indicadores de Actividad en dias

Segun ario

Indicador/Ano 2008 2009 2010 2011

Periodo Promedio de Cobro 4 5 7 6
Edad Promedio de Inventario 1 2 3 2
Periodo Promedio de Pago 12 7 9 15
Ciclo Operativo 6 7 10 8
Ciclo de Conversion del Efectivo -6 0 1 -7

Fuente: elaboracion propia con base en datos de Estados Financieros

Analizando los indicadores, existen puntos importantes que se deben tomar en
cuenta. Con respecto al cobro, en realidad ha permanecido estable antes del 2013. Las
oscilaciones son muy pequenias (diferencia de pocos dias). Se sabe por la teoria financiera
que, ante un aumento en ventas, se debe realizar una mayor inversion en cuentas por cobrar
dado que se deben ofrecer facilidades para incentivar la venta entre ellas, condiciones de
crédito. Para este caso particular, se cumple en el sentido de la inversion en cuentas por
cobrar, dado que crecen a medida que las ventas se incrementan. Sin embargo, el tiempo en
que se recuperan no depende necesariamente de que el monto sea grande o pequefio. Por
ello un afio como 2011 reditia més con mds inversion en cuentas por cobrar que el 2010

(grafico n), pero tiene un PPC de un dia menos.

La justificacion de este comportamiento se explica por la concentracion de los
clientes y la frecuencia de uso vistos en el capitulo 2. La Empresa ha desarrollado buenas
relaciones con los clientes y esto incide en pagos a tiempo, incluso pagos de contado que
aceleran la recuperacion de los recursos invertidos en el corto plazo, mas es necesario que

se institucionalice una politica de crédito.

77

-2



Propuesta de Gestion Financiera: Caso de una empresa de Servicios Patolégicos

El otro componente del ciclo operativo es el Periodo Medio de Inventarios, pero
como se menciond en el andlisis de estados financieros, su aporte dentro del ciclo es muy
pequefio y no cambia debido a factores definidos, ya que la empresa afirma no tener

inventario por brindar servicio y toma las compras como gastos.

Por todo lo anterior, el Ciclo Operativo sigue la misma tendencia del PPC, si se
toma en cuenta el hecho de que el PMI no es relevante, el dato del 2010 que es el més alto
del CO (10 dias) debe ajustarse a una media de 7 dias de CO en el periodo de estudio. En
este sentido, se puede apreciar que, a pesar de no contar con politicas de crédito definidas,
la empresa mantiene estable el periodo de cobro a clientes, ayudados por el trato con estos
y el giro y escala de la empresa. En este sentido, una empresa de gran escala necesita un
complejo sistema de cobro para poder realizar la gestion con muchos clientes, mientras que

en una PYME el proceso es mas personal y claro debido a que son menos clientes.

Pasando a la parte de desembolsos, se puede ver que es mucho menos estable que en
el caso del PMC y del CO. El Periodo Medio de Pago (PMP) oscila entre 7 y 15 dias, lo

cual lleva a pensar tres puntos:
e No se tiene una politica de pago a proveedores.
e Probablemente no se categorizan los proveedores.

e No existe negociacion con los proveedores mas relevantes respecto a condiciones de

crédito.

La teoria financiera hace énfasis en que se deben retener los recursos liquidos
(circulantes) el mayor tiempo posible, e invertirlos en la mejor opcion, sea en la misma
empresa o en alglin tipo de titulo que impida que se pierda el valor del dinero en el
tiempo. En ese sentido, se puede ver que pagar tarde y cobrar pronto maximiza este
periodo de tenencia, pero hay que hallar un equilibrio coherente para mantener buenas

relaciones con clientes y proveedores.

Partiendo de lo anterior, para el caso particular esto no se cumple a cabalidad.
Existen anos donde el PMP se mantiene en menos de 10 dias (2009, 2010 y 2012), pero
en los dos restantes se encuentra en 13 y 15 dias. Tomando en cuenta el aspecto de que

el financiamiento de las PYMES es mas complejo que en una empresa, pueden existir
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ocasiones en las que un pago se posponga debido a que no se tienen los recursos en ese

momento dado.

Tomando en cuenta todas las variables, se puede analizar de una mejor manera el
CCE. Como se vio en el cuadro 9, la mayoria de afios el CCE es negativo, cero o
cercano a cero. Se sabe que el CCE mide el tiempo que la empresa tarda en transformar
ventas en efectivo, por lo que si existe un CCE positivo implica que se debe invertir
para sostener el negocio mientras se recupera el efectivo. Por lo contrario, un CCE
negativo implica que se cobra mucho antes de lo que se paga. Ese periodo restante
justamente indica que la Empresa tiene efectivo, es decir, es superavitaria en ese

periodo. El grafico 7ilustra muy bien esa situacion.

Grafico 7. Composicion del CCE, por afio.
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Fuente: elaboracion propia con base en datos de Estados Financieros

El area verde representa el Ciclo Operativo, mientras que la roja es el PMP. Cuando
el area roja estd por encima de la verde, significa que la empresa cuenta con un colchén
dado por la diferencia entre las areas. Por otra parte, cuando la relacion se invierte implica
que la empresa debe invertir recursos para sostener mientras el desfase ocurre. Para este
caso, la mayoria de periodos mas bien se tienen dias de efectivo importantes, que se dan en
los afios donde el CCE es negativo, sin embargo estos dias de efectivo son variables, lo que
induce a pensar que esos excesos no son planeados, ni que se puedan reinvertir de la misma

manera en todos los periodos.
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En realidad, tener un CCE negativo y en varias ocasiones indica que la empresa
deberia tener un plan de reinversion de fondos acumulados, ademas de tener prevision de
cudntos dias de efectivo se tiene en promedio. Sin embargo, la tendencia pasada no brinda
sefales de cual es un nivel estable de CCE. El grafico 8 muestra el CCE desde 2008 hasta
2013 y se puede apreciar como el inestable PMP incide en este, haciéndolo fluctuar durante

los periodos estudiados.

Grafico 8.Ciclo de Conversidn del Efectivo, por afio
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Fuente: elaboracion propia con base en datos de Estados Financieros

Con respecto a los recursos invertidos en el CCE, el indicador es andlogo al CCE, es
decir, a mayor CCE, evidentemente se necesitan mds recursos para sostener el tiempo de
recuperacion. El grafico 9 justamente muestra la cuantia de la inversidon en las cuentas,
siendo notorio que la inversion mas grande es en cuentas por cobrar. Por otro lado, si se
remite al andlisis financiero, se vera que las cuentas por pagar eran sumamente elevadas.
Sin embargo, para motivos de analisis de corto plazo, se llega a la conclusion de sélo tomar
el remanente a proveedores, ya que lo adeudado a socios no es de corto plazo, y no debid

haber sido un pasivo.
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Grafico 9. Composicion de recursos del CCE, por aiio.
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Fuente: elaboracion propia con base en datos de Estados Financieros

En conclusion, la empresa posee una gran eficiencia para cristalizar en efectivo sus
ventas a crédito, y aprovecha en general el tiempo que brindan proveedores y otros
involucrados en su proceso para poseer recursos el mayor tiempo posible. Sin embargo, es
inevitable contrastar esto con su situacion de liquidez, dado que a pesar de la buena
situacién de recuperacion de efectivo, este no es suficiente para estar al dia con algunos

pasivos. Asimismo, si esta situacion cambiase, también es deseable pensar en qué se hace

con el efectivo oci0so.

3.2.3 Analisis de Endeudamiento

Hay diferencias de redaccion y de integracion de conceptos, entre el analisis de cada grupo,

se debe ser mas uniforme e integrar el andlisis de los estados financieros a esta parte.

Cuadro 12
Evolucion de razones de endeudamiento de Servicios Patologicos del periodo 2008-2013
Razdn/Aio 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Deuda/Patrimonio - - 1,3 1,1 0,8 0,8
Deuda/EBITDA - - 2,1 1,8 1,4 0,8
Deuda/Flujo - - -1,2 13,9 3,4 0,8
Operativo

Deuda/Flujo Libre - - 21,5 17,3 4,7 2,6
GAO 1,9 39,6 -2,1 0,4 1,1 13,5

Fuente: elaboracion propia con base en datos de Estados Financieros
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Respecto al endeudamiento, es un aspecto sensible que debe analizarse desde
diversas aristas, dado que el punto 3.1 ha arrojado resultados que indican una gestion sin
calce de plazos y sumamente variable durante el periodo de estudio. En este apartado, se
hara desde el punto de vista de ciertas razones que reflejen solvencia, estructura de capital y
apalancamiento operativo, de manera que se pueda evaluar efectivamente la situacion de

endeudamiento y si esta ha sido sostenible a lo largo del tiempo.

Entre las razones seleccionadas se encuentran las siguientes, acompanadas de una

breve explicacion:

Deuda/EBITDA: esta relacion muestra la capacidad que tiene una empresa para
hacer frente a sus obligaciones financieras considerando Uinicamente la actividad o giro de

la empresa.

En el caso de la empresa se comienza a contraer obligaciones financieras (hipotecas)

de largo plazo a partir del afio 2010.

Si bien se ha mencionado que durante el periodo de estudio el crecimiento de los
gastos administrativos y contratacion de servicios profesionales de la empresa ha sido
considerable, el incremento en los ingresos impulsado por el aumento en el volumen de
servicios brindados ha logrado asimilar dicha carga, dando como resultado que los recursos
generados exclusivamente por la actividad de la empresa aumenten afios tras afios como se

observa en el gréfico 10.
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Grafico 10: Evolucidn de la deuda de LP y EBITDA, periodo 2008-
2013 (En colones)
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Fuente: elaboracion propia con base en datos de Estados Financieros

Tomando como base el afio 2010 (dado que antes del mismo no habia deuda de
largo plazo) y observando el grafico 10 es mas sencillo apreciar como la deuda ha ido

disminuyendo mientras que el EBITDA continua creciendo cada afio.

Grafico 11: Variacion porcentual interanual de la deuda de Largo
Plazo y EBITDA del periodo 2010-2013(Aio base 2010)
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Fuente: elaboracion propia con base en datos de Estados Financieros
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Los aspectos antes mencionados permiten concluir que la capacidad que tiene la
empresa para hacer frente a sus obligaciones financieras considerando unicamente su giro
comercial ha mejorado a lo largo del periodo de estudio, dando como resultado que la
relacion Deuda/EBITDA disminuya (observar cuadro 10) recientemente a niveles
inferiores a 1, lo cual tedricamente es adecuado, dado que las deudas de largo plazo son
inferiores a los ingresos netos generados por la actividad comercial de la empresa. Por
tanto, lo que este indicador revela que al menos en término contables hay suficiente

solvencia para hacer frente a las obligaciones, y que cada afio el apalancamiento es menor.

Deuda/Patrimonio: Dicha relacion trata de representar el peso de los pasivos de
largo plazo respecto al patrimonio de los socios/accionistas, y considerando la ecuacion
contable bésica, se puede inferir en esos términos qué fraccion de los activos de la

compaflia pertenecen a terceros y qué parte a socios.

Como se mencioné anteriormente, la empresa comienza a contraer obligaciones
financieras de largo plazo a partir del afio 2010, a las que ha podido responder afio con afio
logrando reducir el apalancamiento. Respecto al patrimonio, a lo largo del periodo de
estudio ha estado compuesto basicamente por aporte de socios y utilidades acumuladas, que

es lo mas comuan en PYMES.

Grafico 12: Evolucidn de la composicidn del patrimonio,
periodo 2008-2013
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Fuente: elaboracion propia con base en datos de Estados Financieros
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Al igual que el indicador anterior, al analizar el comportamiento de la evolucion de
la deuda y el patrimonio, tomando como afio base el 2010, se puede apreciar claramente
como la evoluciéon en dichos indicadores es inversa, a la vez de la evolucion positiva del

patrimonio (observar graficos 12 y 13).

Grafico 13: Variacion porcentual interanual del Total de
patrimonio y superavit acumulado y la deuda de Largo Plazo,
periodo 2010-2013(Afio base 2010)
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Fuente: elaboracion propia con base en datos de Estados Financieros

Con base en lo anterior se puede decir que la relacion Deuda/Patrimonio muestra un
comportamiento de reduccion a lo largo del periodo de estudio, lo cual se puede apreciar en
el cuadro 10. Esto deja en relieve la capacidad de hacer frente a sus obligaciones
financieras de ser necesario con el patrimonio de la empresa, lo que coincide con el primer

indicador de apalancamiento ya analizado.

Es importante mencionar que desde 2012, este indicador es menor a 1, lo que
indirectamente refleja un mayor control por parte de los duefios de la empresa sobre la

misma (en relacion con los acreedores).

Finalmente, vale la pena destacar nuevamente que dicha evolucion favorable en el
patrimonio se debe al aumento constante en los ingresos generados por la empresa, lo cual
contribuye para que acumule reservas. Mediante la aplicacion de un coeficiente de
correlacion entre el total de patrimonio y el superdvit acumulado durante el periodo de

estudio, éste alcanza un valor de 0.95, lo cual resalta la alta relacion entre dichas variables.
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Deuda/Flujo de Operacion: Esta razon financiera indica la capacidad tedrica que
tiene la empresa para cumplir con sus obligaciones financieras por medio de las actividades
del negocio, considera las utilidades libres de las partidas del estado de resultados que no
signifiquen un desembolso o ingreso de efectivo, afiadiendo el efectivo generado o utilizado
de las cuentas de capital de trabajo. Una perspectiva de la disponibilidad de efectivo
movido unicamente por las operaciones de la empresa respecto a las obligaciones

financieras.

Como no se puede dejar de evidenciar, desde el momento que se adquiere una
importante obligacion financiera, es valido hacer el andlisis del comportamiento de las dos

variables de esta razon.

Grafico 14: Evolucién de Deuda y Flujo operativo, periodo
2010-2013 (en colones)
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Fuente: elaboracion propia con base en datos de Estados Financieros

En el grafico 14, es preferible mostrar la deuda y flujo operativo del periodo de
estudio en sus montos en colones que la relacion entre las variables, si se quiere encontrar
hechos relevantes, porque la adquisicion de la hipoteca en el 2010 tiene que ver con las
cuentas de capital de trabajo. En el resto del periodo no hay sucesos que impliquen ninguna
relacion entre los resultados de cada variable, sin embargo es apreciable que lo sucedido en

el 2010 es un caso aislado y la empresa logra generar flujos operativos positivos en los afios
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siguientes, por lo que se supone que por medio de sus principales actividades tiene

capacidad para generar efectivo y enfrentar obligaciones.

Deuda/Flujo Libre de Efectivo: Dicha razon muestra la capacidad que tendria la
empresa para hacer frente a sus obligaciones financieras mediante el efectivo disponible
luego de haber cumplido con lo requerido para las actividades de operacion, inversion y
financiamiento. Ademas, si el flujo de efectivo es positivo y ya ha cumplido con los
requerimientos de las actividades de financiamiento, es un hecho que al menos ha podido
hacer frente con el costo financiero de la obligacidon contraida, por lo que este indicador en

este escenario no es tan revelador.

Grafico 15: Razén Deuda/Flujo efectivo libre, 2008-2011
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Fuente: elaboracion propia con base en datos de Estados Financieros

La relacion tiene una tendencia a disminuir y es claro en los escenarios que siempre
se pueda hacer frente al pago de las cuotas y los flujos sean positivos, la razon estd mas
influenciada por el denominador que ha sido mas volatil (flujos de efectivo), sin embargo,
la tendencia siempre estara marcada por como se pueda disminuir la deuda, en otras
palabras, el momento en que se equiparen las variables sera mas factible en un escenario en
que la deuda sea ya muy baja, porque disponer de flujos de efectivo libres tan altos —que
sean tan altos como el monto adeudado- luego de cumplir con las operaciones, inversiones
y obligaciones unicamente expondria que la empresa no ha hecho todo lo que pudo con ese

efectivo.
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GAO: el grado de apalancamiento operativo es la variacion de las utilidades

operativas ante cambios en los niveles de ventas.

Segtin los valores, el indicador es muy variable en direccidon y magnitud afo con

afio. Lo més notable es que aunque han existido cambios materialmente importantes en los

ingresos de la empresa, hay afos que eso no responde ni siquiera de manera proporcional

en las utilidades. No se puede decir que las utilidades operativas estan estrechamente

ligadas a los cambios en los niveles de ingresos, porque al parecer hay factores que

aparecen uno u otro afio que inciden de manera mas significativa en este indicador, tales

como las variaciones de los gastos administrativos y generales que no estan muy

relacionados con los niveles de produccion o de ingresos.
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Grafico 16: Grado de apalancamiento
operativo, 2008-2013 (%)
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Fuente: elaboracion propia con base en datos de Estados Financieros.
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3.2.3 Analisis de Rentabilidad

La rentabilidad es un aspecto fundamental por considerar para conocer el estado
actual del negocio, especificamente permite evaluar el rendimiento de la empresa.

Por tanto, este analisis pretende mostrar su evolucion a través de la comparacion de
varios “indicadores tales como: Retorno sobre el Capital Invertido (ROIC), Retorno sobre
los Activos (ROA), y Retorno sobre el Patrimonio (ROE); seguidamente se muestra un
cuadro resumen, el cual facilita observar el comportamiento de cada indicador. Cabe
destacar que cada métrica se enfoca en mostrar la rentabilidad de diferentes formas; pues el
ROIC se explica que tan rentable es la empresa mediante la utilizacién de sus recursos
productivos (PP&E + Capital de trabajo), el ROA se enfoca en la rentabilidad en funcion de

los activos y por ultimo el ROE se centra en los retornos generados con los recursos de los

accionistas.
Cuadro 13
Evolucion de razones de Rentabilidad dela Empresa del periodo 2008-2013
Razén/Afio 2008 2009 2010 2011 2012 2013

ROIC 0% 22% 15% 16% 19% 42%

Margen NOPLAT* 0% 8% 5% 4% 4% 9%
ROE -38% 46% 24% 9% 20% 34%
ROA -8% 12% 8% 4% 10% 15%

Margen Neto -4% 5% 3% 1% 2% 4%

Fuente: elaboracion propia con base en datos de Estados Financieros.

Pese a que cada razon refleja diversas formas de evaluar el rendimiento operativo de
la empresa, existen varias similitudes entre ellas. Pues en el 2008, la compaifiia no estaba
siendo rentable (de hecho en el ROE y ROA evidencia pérdidas) pero para el afo posterior,
la situacion cambid y las razones reflejaron un aumento abrupto de rendimiento, luego en el
2010 cayeron considerablemente para luego aumentar de manera consecutiva los dos afios

siguientes. Por tanto, el primer aspecto por considerar es la volatilidad en el rendimiento de

? Las siglas utilizadas son en inglés por su amplio uso en la practica financiera
* Por sus siglas en Inglés Net Operating Profit Less Adjusted Taxes (NOPLAT)
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esta empresa. Tras observar en detenimiento cada razdén, se pueden extraer diversas

conclusiones.

De acuerdo con el ROIC, se muestra que en el 2008 se generd una rentabilidad del
0%, es decir que por cada colon de capital invertido se obtuvo ese mismo coldn, lo cual es
un aspecto nada alentador si se toma en cuenta que el objetivo principal de cada negocio es
generar la mayor rentabilidad para los accionistas. Posteriormente, en el afio 2009 se dio un
aumento de 20 puntos porcentuales, originado principalmente por un aumento en el margen
de utilidad operativa (NOPLAT) en alrededor de 8% y un ligero repunte en la eficiencia de

capital.

Luego, en el 2010 y 2011 se obtiene una rentabilidad muy similar en ambos
periodos pero por distintos motivos. En el 2010, la eficiencia de capital practicamente se
mantiene con respecto al periodo anterior, pero se da una caida de 3% en la parte de margen
operativo, debido a que como se mencion6 en apartados anteriores, en este afio los ingresos
crecieron a un menor ritmo que los gastos, especificamente que el costo de venta, el cual
crecid alrededor de un 25%, mientras que los ingresos lo hicieron en tan sélo un 11%, pero
en el 2011, la empresa decrece su margen en 1%, no obstante, esta situacion se ve
compensada con el aumento en la eficiencia en el uso de sus activos de capital operativos

en alrededor de 1.1%.

Finalmente, para los afios 2012 y 2013, se sigue mejorando la eficiencia de capital,
con un crecimiento interanual de 0.5% y 0.4% respectivamente, razén por la cual el ROIC
mejora en 3% para el 2012, pero para el 2013 se da un crecimiento adicional de 5% en
margen operativo, lo cual impacta masivamente el rendimiento en aproximadamente 19%.
Por lo tanto, un aumento en las ganancias operativas aunado a una mejora en el uso de los

recursos productivos han incidido para que la empresa haya mejorado su rentabilidad.

Siguiendo con el ROE, y el ROA se puede observar que han seguido la misma
tendencia, pues para el 2008 tuvieron un margen neto negativo de 4%, para luego aumentar
en 9% para el 2009, pues las utilidades netas practicamente se duplican mientras que los
ingresos crecen apenas en un 25%, luego en el 2010 y 2011 se presentan caidas

consecutivas, producto de un decrecimiento de un 28% en las utilidades netas comparado
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con un aumento del 11% en los ingresos para el 2010 y de un 55% en las utilidades netas
comparado con un aumento del 40% en los ingresos para el 2011. Los afios posteriores
2012 y 2013, muestran que el margen neto se duplica consecutivamente, pasando de 1% en
2011 a 2% en el 2012 y luego a 4% en el 2013, principalmente porque la utilidad neta
ascendio 161% y 86% respectivamente, mientras los ingresos apenas un 15% y un 6%

respectivamente para el 2012 y 2013.

En conclusion, la empresa ha tenido altibajos en su rentabilidad, que en realidad se
pueden remitir a la volatilidad de sus gastos mas que a cambios bruscos en su capital

invertido, activos o patrimonio.

3.3 Analisis de Riesgo
La presente seccion pretende estudiar los principales factores de riesgo que posee la

empresa y como la impactan en su desempefio financiero. Lo anterior permitira la propuesta
de algunos puntos en el capitulo 4 con el fin de que se cubra de estos riesgos.
Reversion de la incidencia de enfermedades en el pais

Tomando en cuenta el tema de ineficiencia operativa de la C.C.S.S., se debe
considerar que segln las estadisticas del Ministerio de Salud, la segunda causa de muerte
en el pais es el cancer. Esta condicion ha llevado a que las autoridades se concentren en la
elaboracion de planes que permitan tanto la deteccion temprana de la enfermedad, como la
disminucién de los casos. Si bien es cierto, en los ultimos afos las estadisticas van en
aumento, se trabaja fuerte en la lucha contra estas patologias.

En este sentido, el riesgo recae en que se alcance el objetivo del pais, que si bien es
cierto traeria beneficios para la poblacion, vendria en detrimento de los ingresos de los
laboratorios, pues a personas que no estén en condicidon de riesgo no se les practicarian
citologias, lo que haria caer el motor del negocio.

Recuperacion operativa de la C.C.S.S

No es un secreto decir que los centros de salud (privados), se han visto beneficiados
con la ineficiencia operativa que ha experimentado el sistema de la C.C.S.S (caso de las
citologias). Esto ha permitido que muchas personas con exdmenes pendientes para un

diagnostico, tomen la decision de buscar opciones para ganar tiempo en caso de necesitar

91



Propuesta de Gestion Financiera: Caso de una empresa de Servicios Patolégicos

un tratamiento; lo que ha llevado a que los laboratorios citopatolégicos privados se
beneficien aumentando sus ingresos afio con afio.

Sin embargo, en caso de que los problemas que ha experimentado el sistema de
salud publico a nivel operativo se lograran corregir, implicaria una disminucion casi que
automatica en los montos invertidos por las personas en examenes privados de este tipo, lo
que conduciria a que la demanda de citologias privada caiga, lo que perjudica las arcas de
los participantes de mercado, entre ellos la empresa en cuestion.

Adicionalmente, dicha recuperacion incidiria en gran medida también en los gastos,
debido a que se tendrian demandas menores y la vez puede afectar los precios de los
proveedores, ya que los precios a los cuales se adquieren los insumos en la actualidad van

ligados a la cantidad de los mismos.

Cambio tecnologico

La empresa por la naturaleza de negocio, debe procurar estar a la vanguardia con los
métodos mas avanzados para prestar sus servicios, ya que la tecnologia juega un papel
preponderante en esta industria, pues los avances tecnoldgicos buscan la eficiencia en la
prestacion del servicio y de no estar al tanto de dichos avances, podria impactar de manera
significativa las operaciones de la empresa, especificamente podria verse debilitada si sus
competidores aprovecha esta ventaja tecnologica.
Por consiguiente, es necesario desarrollar mecanismos de control que permitan garantizar la
continuidad de las operaciones, enfocados en dos ejes:

e Capacitacion al personal especializado

e Administracion de la plataforma tecnologica (Equipo de alta tecnologia)

Es por esto que la empresa actualmente cuenta con los métodos y técnicas mas
avanzadas para la deteccion de citopatologias, tal y como se nos dio a conocer por el
Gerente de la empresa. Actualmente se efectud la compra de un telescopio necesario para
realizar diagndsticos mas precisos. Asimismo, a los profesionales en citologias se les
brindan capacitaciones regularmente (dos veces por afio) para estar al tanto de los ultimos

avances en la materia.
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Por lo tanto, se considera que el buen manejo de este riesgo es fundamental, ya que

permite no so6lo mejorar la experiencia de servicio para el paciente, sino que también

impacta de manera positiva en la eficiencia del negocio.

Riesgo de materias Primas

Este riesgo se puede desglosar en tres apartados que pueden afectar la operacion:

Precios: la empresa debe tomar en cuenta como el precio de los insumos afectan sus
costos, ya que tiene un impacto directo en el precio al consumidor y por ende en la
competitividad. Actualmente, el método que se usa para seleccionar proveedores es
el de seleccionar el que ofrezca el precio menor dado una cantidad de producto
determinada. Lo anterior significa que la empresa tiene que estar en una constante
revision de proveedores para mantener sus costos bajos y no afectar el precio de sus
servicios.

Tiempo de entrega: esto compromete la operacion de la empresa, ya que
independientemente del insumo, atrasos en la entrega de podria implicar la paralisis
de algunos procesos urgentes. Por ello, es importante que existan contratos que
especifiquen y regulen esta situacion.

Calidad: la empresa debe de ser cuidadosa, dado que lo expuesto en el punto de
precios podria llevar a sacrificar la calidad de los insumos y a entorpecer el proceso

y el servicio final.

Aparicion de nuevos competidores

Como en toda industria la aparicion de nuevos competidores es una amenaza latente

y que llega a afectar diversos aspectos de la operacion de las compaiiias involucradas, como

lo son los costos de mano de obra (segin declaraciones del gerente de la empresa, en el

campo laboral, es dificil encontrar los profesionales adecuados para desarrollar este trabajo,

Asimismo, una de las principales amenazas son aquellos conglomerados médicos

que no ofrecen los servicios que brinda la empresa, y que sin duda pueden afectar de

manera directa ¢ indirecta los costos, si decidiesen entrar al mercado de servicios

patologicos, como se mencionaba anteriormente en cuanto a mano de obra, asi como los
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precios de los insumos debido al aumento de demanda que puede suscitar un evento como

este.

Riesgo de tasas de interés

La empresa actualmente cuenta con obligaciones financieras con tasas de interés
variables, por lo que ante aumentos de la tasa basica pasiva y por ende, verse aumentadas
las obligaciones financieras de la misma, surge un claro riesgo al verse comprometida la
capacidad de pago o la liquidez de la empresa, lo que podria afectar la reputacion o el
funcionamiento de esta.
Riesgo de tipo de cambio

Como se ha mencionado a lo largo del presente trabajo, la empresa realiza una parte
considerable de sus compras de insumos a proveedores en el extranjero, por lo que surge la
necesidad de adquirir divisas con tal de lograr cancelar dichas obligaciones, es por ello que
al contar con una estructura de costos parcialmente dolarizada y estar sus ingresos
completamente en colones se puede ver comprometido el funcionamiento de la empresa al
repercutir directamente en el flujo de efectivo ante variaciones inesperadas y abruptas del
tipo de cambio (situacion que se ha presentado a lo largo del presente afio).
Administracion de talentos

Si no se tiene o mantiene a los profesionales idoneos para la prestacion de los
servicios de laboratorio y negociacion de acuerdo con los clientes, la empresa puede
empezar un proceso paulatino de pérdida de clientes que lleve a ir variando la tendencia
que han tenido sus ingresos. Ademas, como se menciond anteriormente, se ha dificultado el
reclutamiento de técnicos debido a la falta de profesionales en esa area, y si la empresa
pretende expandirse u ofrecer nuevos servicios, esta restriccion es vital en ese
emprendimiento. En conclusion, este riesgo impacta tanto ingresos como el control de los
costos.
Riesgo de Liquidez

Como se vio antes en este capitulo, el Ciclo de Conversion de Efectivo indica que la

empresa recupera lo invertido en Capital de Trabajo antes de cancelar sus obligaciones de

corto plazo. Tradicionalmente se sigue que es mejor disponer de mas efectivo durante
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mayor tiempo y darle usos alternativos, balanceando la tenencia de los recursos (liquidez)

con su uso (rentabilidad). Esta situacion se puede ver desde dos aristas:

Proveedores: la empresa debe hacer un cuidadoso anélisis de su tenencia de efectivo
(procurando manejar cierto PMP), y relacionarla con las fechas de pago a
proveedores, a fin de evitar incumplimientos que conllevan multas y malas
relaciones. A manera de ejemplo, se puede citar el caso de la hipoteca adquirida,
que fue utilizada para dar alivio a deudas acumuladas

Clientes: actualmente la empresa no posee una politica de cobro, por lo que no se
controla el tiempo en el que se recupera el efectivo. Esta falta de liquidez de los
clientes se traduce también en poca liquidez para la empresa, que no controla el

PMC y se afecta directamente el flujo de efectivo
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Capitulo IV: Propuestas de Gestion Financiera y Administrativa

El capitulo estd enfocado primariamente en la identificacion de areas de mejora,
obtenidos a partir del andlisis del capitulo 3 y de algunos puntos del capitulo 2.
Posteriormente, se construyen propuestas concretas ligadas a estas areas de mejora, con un
seguimiento particular. El punto 4.3 explora las situaciones particulares de riesgo, y busca

cuantificarlas para lograr distinguir el nivel de exposicion de la empresa

El punto 4.4 construye herramientas que apoyan las propuestas del punto 4.2,
enfocadas en la construccion del Cuadro de Indicadores Financieros ya que establece un
ligamen de indicadores de utilidad. No sdlo eso, sino que genera herramientas auxiliares en

temas como liquidez, presupuesto y politicas de crédito.

4.1 Areas de Mejora
El apartado presenta las areas de mejora que fueron identificadas tanto en el capitulo

2 como en el capitulo 3. Se pretende mostrar las areas de manera de manera concisa para

poder luego formular estrategias de solucion o mejora.

Control de gastos generales, administrativos y de ventas

Por lo general, cuando se intenta mejorar en la eficiencia operativa, se comienza por
observar la composicion de los gastos, que pueden ser gestionados por herramientas como
presupuestos que fijan metas y permite el seguimiento.. Para el caso de la empresa, no
existen este tipo de mecanismos de control, no se suelen generar presupuestos ni auxiliares,

demostrando problemas de control interno.

Ademas, como se ha mencionado en los capitulos anteriores, la ausencia de un
auxiliar contable no ha permitido que exista uniformidad contable en el registro de la
informacion de cuentas claves tales como: inventario, cuentas de gastos generales de

administracion y ventas y la cuenta de otros gastos (principalmente gastos de
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representacion)’.Aunado a esto, la empresa ha recurrido a la contratacion de diferentes
contadores a lo largo del tiempo por lo que se han utilizado distintos criterios a la hora de
categorizar los gastos de distintas secciones, dejando en evidencia una clara debilidad en el

aspecto contable, que tiene consecuencias de credibilidad y comparabilidad.
Utilidades acumuladas

El financiamiento con deuda es una opcion valida de fondeo, sin embargo para
PYMES muchas veces las condiciones del crédito son complejas (altas tasas y plazos

cortos), convirtiéndose el fondeo propio en un instrumento valido en estos casos.

Para la empresa en cuestion, la estructura de capital en el periodo 2008, estaba
conformada por 20% patrimonio y 80% pasivos, mientras que en el 2013 la situacion es
52% patrimonio y 48% deuda. Esto se debe a que las utilidades de cada periodo han sido
retenidas a lo largo del tiempo sin darle un uso a estos recursos y desestimando el costo de
oportunidad, ya que han decidido optar por la deuda a largo plazo con un costo financiero
alto®. El financiamiento mediante las utilidades retenidas podria ser una alternativa valida

para reducir obligaciones y para financiar inversiones.

Manejo de efectivo

Al realizar el andlisis de las cuentas de balance, una de las 4reas identificadas para
mejorar es la de la administracion del efectivo, pues ésta busca prever los movimientos
necesarios para el correcto manejo de la liquidez. Esta cuenta ha presentado variaciones
interanuales considerables (por ejemplo, variéo 466% del 2012 al 2013) por lo que muestra
que no se encuentra definida una politica de manejo de esta cuenta, lo que redunda en una
administracion poco eficiente. No se tienen definidos aspectos puntuales como un

porcentaje de efectivo operativo, ni politica de administracion de los remanentes.

Los aspectos anteriores tienen una repercusion directa en la evolucion futura de la

inversion, ya que se dificulta determinar el monto que se puede utilizar para este rubro y el

> Dichos gastos son poco detallados dificultandose estimar su impacto sobre la rentabilidad
® En los dltimos afios, la tasa de interés promedio pagada ha rondado el 25%
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requerido para la operacion. Ademas, si existe efectivo en exceso y no hay proyectos donde
invertirlo, la empresa no tiene definida una alternativa de inversion para generar una
rentabilidad sobre los fondos, por lo que existe un costo de oportunidad alto para este

excedente.

Manejo de Cuentas por cobrar

Actualmente la gestion de créditos no se encuentra formalmente definida, debido a
que el método utilizado para brindar crédito se basa en la antigiiedad de la relacion
comercial. Por lo tanto se imposibilita determinar qué requerimientos debe tener un cliente
para optar por crédito, por ejemplo definir el perfil, los plazos y las tasas, aspectos que se
detallaran en el apartado de la propuesta. Esto tiene consecuencias directas en el efectivo
disponible de la empresa, debido a que no se puede determinar con anterioridad los plazos

en que se recibirdn los pagos por los servicios brindados.

Deuda

Como se ha mencionado a lo largo del presente trabajo, la empresa realizé una
sustitucion de deuda que implicé una hipoteca a cinco afos plazo, de €sta es importante
resaltar que los abonos al principal segtn los estados financieros han sido de un 15% en tres
afos, sin embargo, en la cuenta de hipotecas por pagar se incluyen ademas préstamos de
una linea de crédito que no dejan claro el desglose de la partida de deuda a largo plazo. La
situacion anterior deja en evidencia debilidades contables de la presentacion de pasivos de

largo plazo y posibles riesgos ante variaciones abruptas de las tasas de interés.

Manejo de proveedores

Garantizar la recepcion de los suministros para los procesos es trascendental en la
operacion del negocio, por lo que mantener una adecuada gestion de los proveedores de
acuerdo con sus tiempos de entrega, precios y calidades, permite que no se frenen los
procesos y a la vez se encuentre la disminucidon de los costos acorde a con las diferentes
situaciones que se presenten en la demanda de los servicios, manteniendo el nivel de

calidad.
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Actualmente el criterio de seleccion de proveedores por parte de la empresa, se basa
unicamente en aquel que presente el menor precio, con la posibilidad de que se desestimen
diferentes posibilidades con tiempos de entrega y comprometiendo potencialmente la

calidad del servicio.

4.2 Propuestas
Luego de establecer los principales aspectos de mejora, se procede a formular una

serie de propuestas enfocadas a la mejora de la gestion financiera de la empresa. Estas
propuestas son el primer paso para la posterior cristalizacion de estas en herramientas, que
se desarrollaran en el inciso 4.4. La estructura de la propuesta consiste en objetivos,
contenido de ella y seguimiento, de manera tal que se sepa como funciona una propuesta y

sus indicadores que muestren la evolucion temporal.

Control contable general

Objetivos
e Lograr una homogenizacion de la informacion contable.

e Controlar la evolucion de las diversas cuentas.

Propuesta: Contratar un encargado contable

Luego de haber identificado las principales areas por mejorar, se encuentra que la
mayor parte de las mismas se deben a la falta de control en la contabilidad, por lo cual
como base para las propuestas se hace necesario la contratacion de un auxiliar contable o
contador, que se encargue del debido registro de las cuentas, asi como el control de los
objetivos.

Adicionalmente, al tener una persona dedicada a la contabilidad, se logra una
continuidad importante que evita justamente sesgos al momento de clasificar gastos en
cuentas diversas, ya que estd al tanto del giro de negocio y del acontecer diario de la
empresa. Los requisitos de idoneidad para el puesto se pueden hallar en el Anexo 4.
Seguimiento

e (Generar reportes que justifiquen puntualmente cambios significativos en las cuentas

contables.
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e Verificar la existencia de controles internos para el orden contable, como un

adecuado manejo del catalogo de cuentas, clasificacion de gastos, entre otros.

Control de gastos generales, administrativos v de ventas

Objetivo

e Definir una politica de control de gastos de representacion.

Propuesta

Analizando los gastos historicos realizados por la empresa y que han sido
catalogados como gastos de representacion, se formulard una politica de gastos de
representacion que provea lineamientos claros para la clasificacion y determinacion de
estos egresos. Ademds, se establecerd un porcentaje con respecto a los ingresos que
determinara el presupuesto de gastos de representacion para un mejor control sobre dicho

rubro.

Seguimiento

e Comparar la evolucion de los gastos con respecto al presupuesto establecido.
e Verificar periddicamente la politica de gastos de representacion, para corroborar si
los egresos corresponden a este rubro, o si es necesario incluir nuevos parametros

para gastos no considerados anteriormente.

Manejo de efectivo

Objetivos

e Determinar los requerimientos de efectivo para el funcionamiento de la empresa.

e Identificar el monto de efectivo no operativo disponible para proyectos de inversion.
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Propuesta

Creacion de un presupuesto de efectivo basado en las actividades operativas y no operativas
de periodos anteriores para tener una referencia de los requerimientos en periodos futuros.
Ademéas de la formulacion de los lineamientos que se usaran para tratar los excedentes de

efectivo, como una potencial fuente de financiamiento o de inversion.

Seguimiento

e Comparar los resultados reales con lo presupuestado, analizar las razones de las

diferencias y decidir si son necesarios ajustes en la herramienta de presupuestos.

Utilidades acumuladas

Objetivos

e Concientizar sobre las utilidades acumuladas de la empresa como una opcién valida
para financiar proyectos de inversion o recursos que generen rendimientos en el

mercado financiero.

Propuesta

Cuando la empresa disponga de utilidades acumuladas se deberd analizar los flujos
de efectivo, para determinar la disponibilidad del mismo. La existencia de estos recursos se
debe considerar como una fuente para financiar proyectos, pago de préstamos o generar

ingresos en productos financieros, antes que mantenerlos como recursos 0ci0sos.
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Seguimiento

Comparar periddicamente el monto de efectivo disponible con el efectivo operativo
requerido con tal de identificar que monto puede ser utilizado en los puntos
mencionados anteriormente.

Valorar la liquidez de las utilidades de los periodos en conjunto con los estados de
flujo de efectivo, para saber qué proporcion pueden ser reinvertidas de manera

inmediata.

Manejo de Crédito

Objetivo

Establecer formalmente una politica de gestion de crédito para los clientes.

Propuesta

La politica debe contener los siguientes aspectos:

Perfil de los clientes que pueden ser objeto de crédito.

Plazos y montos de acuerdo con las caracteristicas de los clientes.

Actividades de la gestion del cobro (recordatorios, medios de pago, seguimiento).
Andlisis de antigiiedad de cuentas por cobrar, para determinar cudles cuentas estan
fuera de los términos establecidos e identificar cudles pueden ser potencialmente

incobrables.

Seguimiento

Generar reportes periodicos del estado de las cuentas por cobrar.
Coordinar el pago de las cuentas por cobrar con los clientes en los casos que no se

puedan cumplir las condiciones de la transaccion.
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Deuda

Objetivo

e Definir criterios para el financiamiento por medio de deudas de largo plazo y la

gestion del pago y presentacion en los estados de estas obligaciones.

Propuesta

Seguln las potenciales necesidades de inversion en el mediano y largo plazo y considerando
la disponibilidad de los recursos propios, determinar el financiamiento por medio de deudas

de largo plazo como la opcion para llevar a cabo los proyectos de inversion.

Incluir los pagos de las cuotas en los requerimientos de efectivo presupuestados, para evitar

retrasos y cargos por morosidad que comprometan eventuales flujos de efectivo.

Seguimiento

e Controlar si los recursos provenientes de las deudas a largo plazo han sido
utilizados en los proyectos y propdsitos por los cuales fueron adquiridos.
e Llevar un control del pago de las cuotas, manteniendo respaldos de los abonos

realizados y los saldos.

Manejo de proveedores

Objetivos:

e Determinar las cualidades para la escogencia de proveedores

Propuesta:

De acuerdo con las distintas necesidades de materiales para la prestacion de los
servicios, se necesita establecer una matriz en la que se evalué los pros y los contras de las
distintas opciones de proveedores, para verificar que se tengan los mejores materiales, al

precio correcto y en el momento oportuno.
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Seguimiento:

e Generar un reporte mensual de los niveles de inventario de los distintos materiales.

® Evaluar periddicamente la evolucion del costo de los materiales.

4.3 Analisis de Riesgo Sistematico
A continuacion se presentara un breve analisis de riesgo enfocado en dos variables

macroeconoémicas clasicas, que suponen un impacto directo en el flujo de efectivo de la
empresa y que son cuantificables en el periodo de estudio. Lo anterior amplia lo observado
en el apartado 3.3, pero s6lo enfocado en los riesgos financieros. Los dos riesgos que se

analizan incluyen el tipo de cambio nominal y las tasas de interés de mercado.

Riesgo de Tipo de Cambio
Como se menciond anteriormente, la empresa estd expuesta al riesgo cambiario,

pues aunque la menor parte de los insumos utilizados para prestar sus servicios se importan
desde China (laminas), es necesario controlar este riesgo, ya que al ser una PYME con
recursos limitados, cualquier cambio desfavorable en el tipo de cambio puede afectar las
utilidades contables (aunque el rubro de pérdidas por diferencial cambiario no se anota en

los reportes financieros, es un costo de oportunidad grande) y el flujo de efectivo.

Si bien es cierto que las compras de insumos en el exterior son minimas (10
millones de colones anuales segln indica la empresa), un impacto cambiario puede afectar
la liquidez en gran medida, que como se vio en el apartado 3.2 no ha sido constante. A
continuacion se observa la evolucion del tipo de cambio a lo largo a partir del 2008 para
obtener un panorama mas amplio de lo que ha ocurrido con este indicador en los afios de

estudio.
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Grafico 17. Comportamiento del Tipo de cambio del
coldn con respecto al délar para el periodo 2008-

2014
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Fuente: Elaboracion propia con datos del BCCR

De acuerdo con lo anterior, se puede observar que para la mayoria de los periodos
estudiados el tipo de cambio se ha mantenido alrededor de los 500 colones, exceptuando el
periodo de crisis econdmica reflejado en el 2008-2009, el cual muestra un aumento
considerable, alcanzando los 600 colones por dolar, lo cual refleja que la oferta de dolares
era limitada en el mercado nacional; pero a partir del 2010 practicamente se ha mantenido
en 500 colones por dolar, lo cual contrariamente, refleja que la actividad econdmica
mundial mejora y hay més oferta de moneda extranjera en el pais lo cual hace que su precio

se haya mantenido cerca del piso a lo largo del periodo de estudio.

Por tanto, para controlar el riesgo de tipo de cambio, es necesario analizar su
impacto en las operaciones de la empresa; es por esto que se muestran las compras de

materiales e insumos importados en los afios 2009-2013.
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Cuadro 14

Cambios Interanuales en cuentas agrupadas
Cifras en Millones de Colones y miles de dolares
Periodo 2009-2013

Partida/Afo 2009 2010 2011 2012 2013
Ingresos () 116.9 146.5 163.1 228.7 262.7
Compras (¢) 10.0 10.0 10.0 10.0 10.0
Tipo de cambio* 578.3 530,8 511,1 508.,4 505,5
)

Compras ($) 17.293 18.838 19.567 19.671 19.781
Compras n-1 (%) 18.857 17.293 18.838 19.567 19.671
Ganancia/ (1.564) 1.545 0.7 0.1 0.1

Pérdida (€)
*El tipo de cambio aplicado se basa en el promedio de cada afio

Fuente: Elaboracion propia con datos brindados por la empresa

Como se muestra en el cuadro anterior, la empresa ha sido beneficiada por la
disminucioén en el tipo de cambio a lo largo de los afos (excepto el 2009). La empresa en
su posicion de importadora se vio favorecida por la disminucion del tipo de cambio, pues a
partir del 2009, el tipo de cambio fue disminuyendo paulatinamente; pasando de 578 a 531
colones por doélar en el 2010, representando una disminucion del 8%, lo cual se traduce en
una ganancia por efectos cambiario de alrededor de un millon y medio de colones. Para los
afios posteriores sigui6é cayendo en 4% y 1% respectivamente para 2011 y 2012, lo que
implic6 que llegara hasta 508 en el 2012 e hiciera que se permaneciera practicamente

estatico en el afio siguiente, pues paso a 505 colones por dolar.

Por lo tanto, es necesario que la empresa esté¢ al tanto de la politica cambiaria
nacional, para adoptar las medidas necesarias en su proceso de planificacion y
presupuestacion, en aras de reducir su exposicion al tipo de cambio. Como importadora, se
ve beneficiada por apreciaciones del colon, por lo que estrategias de compra de insumos
dinamicas, tales como la compra de insumos no perecederos cuando el tipo de cambio esta
cerca de la banda inferior, pueden ayudar a minimizar pérdidas potenciales e incluso

impulsar ganancias.
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Riesgo de Tasas de Interés
Continuando con otro riesgo sistémico, las tasas de interés pasivas cuando son

variables imponen fluctuaciones en las cuotas de hipotecas, créditos y otros instrumentos
financieros. Esto incide negativamente a todos los deudores netos’ del sistema econdmico,
y para una empresa como la analizada que es deudora neta no solo la afecta del lado de sus
gastos financieros, sino también que existen agentes que son demandantes de servicios de
patologia que ademds pueden ser deudores y que variaciones en las tasas implicaran

cambios en los servicios demandados a la empresa, es decir, tienen un efecto ingreso.

Lo anterior implica entonces que las tasas de interés entranan un riesgo en dos
campos: el de los ingresos por servicios y el de los gastos por intereses. El primero de ellos
es dificil de analizar, ya que depende de factores desconocidos para el grupo (ingreso de los
clientes, urgencia de los tratamientos de los pacientes, etc.), por tanto no sera analizado; se
enfocard en el segundo, ya que los gastos financieros de la empresa se correlacionan
fuertemente con los movimientos en las tasas de interés, especificamente con la Tasa
Basica Pasiva (TBP). A continuaciéon se muestra el comportamiento histoérico que ha

mostrado la TBP en el periodo 2008-2014.

Grafico 18. Comportamiento de la Tasa Basica
Pasiva para el periodo 2008-2014
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Fuente: Elaboracion propia con datos del BCCR

7 . .
Agentes cuyos pasivos superan sus acreencias.

e
107




Propuesta de Gestion Financiera: Caso de una empresa de Servicios Patolégicos

De acuerdo con la informacion anterior, se evidencia la inestabilidad de la TBP

entre 2008 y 2010, para luego alcanzar cierta estabilidad para los periodos posteriores.

Tomando el periodo total se puede observar que la tasa ha variado bastante
principalmente en los periodos de crisis econdmica, siendo el afio 2009 el mas volatil, pues
la tasa oscilo entre los 4% y 12%, dicha inestabilidad se mantuvo hasta el 2010, pues
alcanzo los 13% su punto mas alto en el periodo analizado. Este aumento de TBP se dio
como consecuencia de la reactivacion econdmica, pues el Estado ofrecia rendimientos
atractivos para que los individuos estuviesen dispuestos a invertir sus recursos disponibles.
Después de este periodo, la TBP se mostrd practicamente constante hasta inicios del 2013
alrededor de los 8%, para luego ir disminuyendo paulatinamente hasta bajar hasta los 6.5%

que es la tasa actual.

La informacién de la TBP es importante, pues las entidades financieras prestan
recursos a la empresa basados en TBP mas una prima adicional. De acuerdo con datos
suministrados por la empresa, ésta ha incurrido en una serie de créditos para afrontar gastos
por servicios profesionales y por concepto de deudas con entidades financieras, por lo que
adquiere relevancia tomar en cuenta los movimientos que pueda presentar la TBP para estar
preparado ante variaciones muy significativas que puedan afectar positiva o negativamente

el negocio.

4.4 Herramientas de Control
Coémo se vio anteriormente, se ha presentado ciertas propuestas para mejorar la gestion

financiera de la compafiia. Si bien es cierto muchas de ellas son claras en cuanto a
objetivos, ejecucion y seguimiento, otras requieren de un seguimiento mas complejo debido
a multiples variables en diversos periodos. Este es el caso de los presupuestos y la
antigliedad de cuentas por cobrar, que implican desgloses importantes de informacion y la
clasificacion de items. Sin embargo, la principal herramienta de seguimiento es un Cuadro
de Indicadores Financieros, que conjuga muchos datos en una sola hoja consolidada y los
compara contra objetivos (puntuales o en rangos). Luego de esto, se le da una calificacion

al desempefio de la empresa durante el afio fiscal.
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4.4.1 Antigiiedad de saldos

La hoja de calculo para la antigiiedad de saldos es una herramienta que tiene como
objetivo facilitar el control de las facturas emitidas por concepto de servicios,
especialmente a crédito. Los campos claves para la imputacion son los siguientes:

e C(liente: el nombre de la persona fisica o juridica a la que se presta el servicio.

e Factura: el namero de la factura segun el consecutivo. Favorece el control contable

y el cumplimiento con el fisco.

e Monto: insertar el monto del servicio prestado

e Fecha de registro: la fecha en la cual se realiza el servicio

e Status: se puede elegir entre “pendiente” y “cobrada”, la primera evidencia que una

cuenta estd ain abierta, la otra determina que la cuenta ya no es parte del célculo de

la antigiiedad de saldos.

A manera de ilustracion, la siguiente tabla muestra los datos requeridos para el
funcionamiento de la hoja de célculo. Existe una columna (E) oculta para el calculo de los
dias que lleva la factura como pendiente, que es la informacion clave para las

clasificaciones segun antigliedad de estos saldos.

Cuadro 15

Tabla de imputacion para las facturas emitidas por concepto de servicios prestados
Cliente Factura Monto Fecha registro Status

A 1 2.323,00 05/09/2014 Pendiente

B 2 1.690,00 20/08/2014 Cobrada

A 3 5.000,00 01/08/2014 Pendiente

C 4  14.000,00 15/07/2014 Pendiente

B 5 3.200,00 01/06/2014 Pendiente

A 6 3.000,00 12/09/2014 Cobrada

Fuente: elaboracion propia

Cuadro 16

Tabla de la clasificacion de las cuentas por cobrar
PINTSEEN  30ac0dias 60asodias [NNSSONISSRN
Total $  Total facturas Total $ Total facturas Total S Total facturas Total S Total facturas
0 0 2323 1 19000 2 3200 1
Fuente: elaboracion propia
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La hoja de célculo esta elaborada con férmulas condicionales que permiten determinar
los dias que tiene cada factura desde que se registrd, y a partir de ahi clasifica las partidas
con status “pendiente” en diferentes categorias de antigiiedad.

e Menores a 30 dias

e 30a60 dias

e 60a90 dias

e Mayores a 90 dias

Las formulas condicionales consideran el hecho que a partir de la fecha de registro se
calculan los dias de la factura de manera diaria por la férmula “HOY” que siempre sefiala la
fecha actual. Mientras que las formulas de sumatoria condicional en las clasificaciones de
antigiiedad, estan disefiadas para alimentarse de la informacion de las facturas sefialadas
como pendientes de cobro segln su cantidad de dias desde el registro.

Por lo anterior, es importante que las personas que estén a cargo actualicen
oportunamente el documento, manteniendo un control integral de todas las facturas
emitidas, asi como cambiar el status cuando una factura es cobrada. La empresa puede
aprovechar estos datos de multiples maneras tales como estudios de cumplimiento de
términos de pago por cada cliente, presupuestar las entradas de efectivo, estimar
incobrables, entre otras.

Se puede suponer como Optimo, cobrar las cuentas en menos de 30 dias, especialmente
considerando el ciclo de conversion del efectivo de la empresa. Sin embargo, los términos
de pago para cada cliente deben ser definidos por la empresa seglin criterios como récord
crediticio, volumenes o lo que la administracion considere apropiado para determinado
cliente.

Ademas, en las distintas clasificaciones de antigliedad de saldos permite evidenciar en
aspectos de valor econdmico y cantidad de facturas, las partidas pendientes, que son
indicadores claves para analizar la importancia de estas cuentas.

4.4.2 Presupuesto de efectivo
Entre las herramientas digitales provistas a la empresa, se encuentra el “Presupuesto

de efectivo”, la misma tiene como objetivo facilitar un instrumento que permita dejar claro

las necesidades de efectivo de la empresa, establecer de manera formal el presupuesto y al
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mismo tiempo realizar una comparacion entre el efectivo presupuestado y el efectivamente
utilizado.

El presupuesto de efectivo inicialmente cuenta con una seccion de ingresos
previstos, la cual es alimentada por los datos de la seccion de prondsticos y debajo de ésta
se encuentran los ingresos reales, esto con tal de observar si se present6 una diferencia entre

los mismos.

Cuadro 17
Seccion de control ingresos del Presupuesto de efectivo
Servicios de Laboratorio

INGRESOS PREVISTOS Otros ingresos
Total de ingresos mensuales
Servicios de Laboratorio
INGRESOS REALES Otros ingresos

Total de ingresos mensuales
Fuente: Elaboracion propia

Posteriormente viene una desfragmentacion de los gastos en las siguientes categorias:

1. Gastos Generales: Dicha cuenta se compone de gastos recurrentes de la organizacion, es
por ello que incluye partidas tales como; salarios, cargas sociales, servicios publicos,
publicidad, depreciacidn, entre otros pero ademas incluye una seccion de CAPEX" para

que con anticipacion se realice una adecuada gestion de efectivo.

2. Gastos financieros: Esta seccion toma en consideracion aquellas salidas de efectivo que
estén relacionadas con obligaciones de caracter financiero y que generen una necesidad
periodica de efectivo por parte de la empresa, como por ejemplo obligaciones generadas
por intereses.

3. Materiales: Contempla los requerimientos de efectivos necesarios para cumplir con la
compra de insumos para el funcionamiento de la empresa.

4. Otros Gastos: Dicha cuenta tiene como objetivo facilitar un mayor control de los

recursos que consume esta categoria de gastos a la vez que busca que se cuente con una

® Por su significado en inglés capital expenditures (inversiones en bienes de capital).
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mayor desfragmentaciéon de la misma, ya que durante la elaboracion del presente

trabajo se han dejado en evidencia las irregularidades de dicha cuenta.

Impuestos

El Presupuesto de efectivo tiene, para cada gasto, tres subsecciones, las cuales consisten en:

I.  Costo previsto: Gasto presupuestado.
II.  Costo real: Aquel que efectivamente se ejecuto.

III.  Diferencia: Esta subseccion calcula automaticamente la diferencia entre el costo
previsto y el real y dependiendo del monto de la desviacion genera una alerta
inmediata destacada por las siguientes sefiales:

a) Donde “@ ”implica que se encuentra dentro de un rango aceptable menor o igual
“5%”.

b) Donde ““ “implica que se encuentra dentro de un rango de variacién mayor al 5%
pero menor o igual al “10%” y que es necesario buscar qué provocd dicha
circunstancia.

¢) Donde “@ ”implica que se encuentra en un punto critico y que es urgente realizar
una medida correctiva, dicha variacion debe ser superior al 10%.

Cuadro 18

Seccion de control de costo realizado vs previsto del Presupuesto de efectivo

Otros Gastos Costo previsto Costo real Diferencia

Gastos de representacion ¢o d¢o ¢o

Recreacion ¢o ¢o ¢o

Total ¢o ¢o ¢o

Fuente: Elaboracion propia

Si bien es cierto que actualmente las reglas implementadas ya estan establecidas, la

gerencia de la empresa puede facilmente llevar acabo la modificacion de la misma,

accediendo al codigo fuente de la macro que le fue otorgada.

4.4.3 Crédito
La herramienta de crédito propuesta tiene como finalidad brindar lineamientos que

mejoren el otorgamiento del mismo a los clientes de la empresa.
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Se definieron ciertos aspectos por considerar para formular la propuesta, ya que como
se menciond anteriormente, la empresa carece de politicas y de mecanismos de control de
crédito, tan sélo se toma en cuenta la antigliedad del cliente para otorgarlo, siendo éste un
factor importante pues claramente un cliente antiguo genera confianza, pero no debe ser el
factor fundamental para brindar crédito; resultando vital considerar otros aspectos tales
como:

e (apacidad de pago del cliente (poseer ingreso fijo o estimaciones pasadas)
e Situacion financiera del cliente (si posee otras deudas)
e Historial de crédito del cliente (si ha pagado)

e Potencial desarrollo o conservacion de una relacion duradera

Por lo tanto, se establecen varios dispositivos para mejorar el manejo de los créditos
que a su vez permitirdn un aumento en los ingresos de la empresa.

El primero sera el establecimiento de politicas de crédito institucionales, las cuales
consisten en la definicion de los plazos y los montos minimos para otorgar crédito,
tomando en cuenta los aspectos mencionados anteriormente asi como la coyuntura

economica del pais que influye en el poder adquisitivo de los clientes.

El segundo de ellos serd un formulario de crédito que todo cliente nuevo debe
completar, el cual contiene informacidén personal e informacidon del crédito que se esta
solicitando, esto con el fin de evaluar si el cliente posee las condiciones para ser sujeto de
crédito.

El tercero de ellos seran los lineamientos de control para evitar el incumplimiento o
impago de las obligaciones con la empresa.

Por tanto, se detallan seguidamente las politicas sugeridas para mejorar el

funcionamiento de crediticio.

Cabe destacar que estas politicas deben ser flexibles para asegurar el buen
funcionamiento de la empresa, por lo que se necesita que estén alineadas con los objetivos

de la organizacion y deben revisarse periddicamente (por lo menos cada 6 meses).
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Politica de Plazos

Los plazos establecidos serdan de un mes a tres meses maximo sujetos a los cambios que
considere la Administracion y a los montos previamente definidos. Ademas se otorgara un
periodo de gracia.

Politica de monto minimo sujeto a crédito
El monto minimo para otorgar crédito sera de €100.000, mientras que el maximo

estard sujeto a los cambios que considere la Administracion. Esta politica estd enfocada en
tratar de incentivar a los clientes mas atractivos para la empresa y también tratar de
eliminar la afectacion que puedan tener los flujos de efectivo operativos en la prestacion del
servicio cotidiano.

Politica de antigiiedad
Los clientes que hayan utilizado crédito con anterioridad podran ser sujetos de crédito

siempre y cuando reciban una calificacion crediticia A o B (Ver cuadro 19) las cuales
indican que los clientes poseen recursos suficientes para afrontar una deuda con la empresa.
En la politica que se detalla seguidamente, se muestra la manera en la que se categorizan
los clientes, de acuerdo con una serie de parametros establecidos.

Politica de categorizacion de clientes
Tal y como se menciond anteriormente se realizaran dos clasificaciones para los

clientes. Una enfocada en los clientes que por primera vez solicitan crédito y otra para los
clientes que nuevamente solicitan un préstamo. Para los clientes que solicitan un crédito por
primera la calificacion sera definida por su capacidad de pago, la metodologia empleada es
la siguiente:
1. Se toman como base los ingresos mensuales del cliente.
2. Se le deducen los gastos basicos y otras deudas que tengan con otras entidades.
3. Se calcula la razon de cobertura de la deuda, la cual indica la cantidad de veces
que puede afrontar la deuda con el actual nivel de utilidad, tomando como
numerador el excedente (ingresos menos gastos) entre los gastos por servicios
prestados por la empresa.

4. Sele asigna la calificacion de acuerdo con los siguientes criterios.

La calificacion del cliente bajo este criterio sera la siguiente
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Cuadro 19
Tabla de calificacion de clientes por cobertura de deuda

Tabla de calificacion

Grado Criterio Cobertura de deuda
A Excelente grado crediticio Mayor a 3,5
B Aceptable valoracion crediticia Mayor a 2,5 hasta 3,5
C Minima valoracion crediticia Mayor a 2,0 hasta 2,5
D Crédito no recomendado Entre0y2

Fuente: Elaboracion propia

Para los clientes que solicitan un crédito nuevamente, la calificacion sera definida por el
cumplimiento de sus obligaciones pasadas por lo que se realizard un andlisis de la

morosidad con la siguiente clasificacion:

Cuadro 20
Tabla de calificacion de clientes de acuerdo con la morosidad

Grado Criterio Morosidad
A Excelente grado crediticio <30 dias
B Aceptable valoracién crediticia 30 a 60 dias
C Minima valoracioén crediticia 60 a 90 dias
D Crédito no recomendado >90 dias
Fuente: Elaboracion propia
4.4.4 Deuda

Criterios para el financiamiento

Como se ha mencionado anteriormente en el trabajo, la empresa ha recurrido a la
adquisicion de deuda de largo plazo para sustituir obligaciones de corto plazo con tal de
mantener la marcha del negocio. Sin embargo, se sabe que esta practica no es adecuada
considerando que se asume un costo financiero sin esperar ninguna retribucion, han sido
meramente soluciones para cumplir con obligaciones en el corto plazo. Por ello, se
presentan los siguientes puntos como mecanismo para definir cuando emplear este medio

de financiamiento:
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e La adquisicion de deuda a largo plazo deberia ser una opcion para la
consecucion de un proyecto o inversion que genere rendimientos en el mediano
o largo plazo. Un buen ejemplo seria el caso de adquisiciéon de una méquina para
citologia liquida que es un activo fundamental para proveer servicios y genera un

retorno sobre la inversion en el largo plazo.

e Emplear pasivos de largo plazo en el caso de indisponibilidad de recursos
propios o que el uso de estos sea mas costoso que apalancarse. Un ejemplo
practico seria planear la compra de un terreno para construir un nuevo edificio, si
hay recursos propios para hacerlo, y que llevar a cabo este proyecto no comprometa

la capacidad para cumplir con otras obligaciones en el corto plazo,

e Propuesta para presentacion de la seccion de Pasivos

De acuerdo con lo constatado en el capitulo anterior, la presentacion de la deuda a
largo plazo en los estados financieras es confusa y no permite verificar con facilidad las
diferentes obligaciones actuales. Es por ello, que inicialmente se presentara una propuesta
para la presentacion de las deudas para un mejor control y analisis.

A continuacion, se presenta un resumen de la informacioén de las obligaciones de
largo plazo que estan vigentes a 2014, pero que aplican al Gltimo periodo fiscal presentado

y estudiado en los estados financieros. Ademas, los saldos segun las tablas de amortizacion.

Cuadro 21
Obligaciones financieras, ultimo ano
Resumen de las obligaciones de Largo Plazo Segur.1 tat.>la
amortizacion
Fecha Referencia Descripcion Prestamo Tasa Plazo Al 9/30/2013
06/06/2013 8017517 Hipoteca por pagar 27.809.606,00  23,25% 60 meses 23.520.278,51
12/02/2013 8019247 Registrada como hipoteca  7.000.000,00  23,05% 60 meses 6.386.685,61
04/10/2014 8020137 No aplica 6.000.000,00  23,15% 60 meses -
Total 29.906.964,12

Fuente: Elaboracion propia
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Seguidamente se muestra la presentacion actual de la seccion de Pasivos al 30

setiembre del 2013 junto con la propuesta de presentaciéon de las obligaciones, con el

objetivo de mostrar un mejor desglose que facilite a la parte interesada el analisis y detalle

de los pasivos.

Cuadro 22
Presentacion de Pasivos actual y propuesta

Pasivos al 9/30/2013

Presentaciéon actual de la seccién de

Presentaciéon propuesta de la seccion de
Pasivos al 9/30/2013

Pasivo Circulante

Pasivo de corto plazo

Cuentas por Pagar
Aportes por Pagar
Gastos Acumulados por Pagar
Impuestos por Pagar
Hipoteca por Pagar
Total Pasivo Circulante

11,890,460

20,323,837

26,371,477

58,585,774

Cuentas por Pagar 11,890,460

Aportes por Pagar -

Gastos Acumulados por Pagar 20,323,837

Impuestos por Pagar -

Total pasivos circulantes 32,214,297
Pasivo de largo plazo

Hipoteca por pagar - 8017517

Deuda largo plazo - 8019247

Total pasivos largo plazo 26,371,477
Total Pasivos 58,585,774

Fuente: Elaboracion propia

4.4.5 Manejo de proveedores

Dentro de las herramientas que se proporcionaran, se contempla una que permita la

adecuada administracion de la relacion con los proveedores de la empresa. Para esto se

plantea que la empresa siga los siguientes pasos a la hora de abastecerse:

1. Definir el perfil de necesidades: En esta etapa se buscara que se estipule claramente

qué se necesita comprar, las cantidades y la calidad de estos productos para que en

las etapas posteriores el trabajo se facilite.

2. Crear un portafolio de proveedores: Aqui lo que se busca es que por cada material,

se tenga claro los oferentes del mismo, para realizar una comparacion de las

opciones.
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3. Plan de accion: Consiste basicamente en la recoleccion de informacion tanto del
proveedor como de sus productos. Esta serd la etapa clave para obtener una
calificaciéon de cada proveedor, de acuerdo con la informacion recabada en diversos

aspectos.

4. Proceso de seleccion: Para esta etapa se procederd a calificar a cada proveedor en
las categorias de precio, tiempo de entrega, calidad, términos de pago y garantias,

para las cuales se detalla el mecanismo a continuacion.

Se realizaran escalas de calificacion con valores entre 1 y 5 para cada categoria, en
las que se mida con base en la informacion que se recab6 en el punto 3 el puntaje para cada

proveedor y se le otorgara una calificacion total con base en el siguiente rango:

Puntaje Evaluacién [ Accion

20-25 Aceptable |Evaluar compra
15-20 Posible Esperar mejoras
menos del5 |Inaceptable [ No considerar

La tabla anterior servird para sintetizar la evaluaciéon de cada categoria, para las
cuales se detalla la mecanica. El mecanismo empleado serd tener una escala entre los
valores de 1 y 5, que determinara la puntuacion que obtenga el proveedor en cada apartado.
La idea es comparar la informacion externa (referencias que obtengan), la percepcion que
tenga la empresa internamente y los detalles que facilite el proveedor para los casos en que
esto aplique. Por ejemplo, para el caso del precio se definird la calificacion con base en las

cotizaciones de los materiales que se tengan.
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Proveedor
1

Cuadro 23
Tabla de evaluacion de proveedores: Precio

Material Presupuesto Cotizaciéon Valor Calificacion Calificaciones Criterio
S 100 120 20% 4 1 mayor al
60% del
presupuesto
D 150 300 100% 1 2 41%-60%
mayor al
presupuesto
E 200 250 25% 3 3 21%-40
mayor al
presupuesto
F 150 175 17% 4 4 1%-20%
mayor al
presupuesto
G 500 625 25% 3 5 igual o
menor al
presupuesto
Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 24
Tabla de evaluacion de proveedores: Tiempo de entrega.

Proveedor Material Calificacion Calificaciones Criterio

XX S 2 1 Noentrega

YY d 1 2 Entrega con mucho retraso(semanas después)
2z e 4 3 Entrega con mds de una semana de retraso
AA f 4 4 Entrega con pocos dias de retraso

BB g 5 5 Entrega segun los términos

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 25
Tabla de evaluacion de proveedores: Calidad
Proveedor Material Calificacion Calificacion Criterio

1 S 1 Por debajo del mercado

2 d 2 Cerca de la calidad de mercado
3 e 3 Calidad de mercado

4 f 4 Mejor que el promedio

5 g 5 Por arriba del mercado

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 26

Tabla de evaluacion de proveedores: Términos de pago

Proveedor Material Calificacion

uu A W N =
-~ O O wn

g
Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 27

Calificacion

1

u b WN

Tabla de evaluacion de proveedores: Garantias

Proveedor Material Calificacion

u b W N R
- DO O wun

g
Fuente: Elaboracion propia

Calificacion

1

u b W N
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Criterio

No otorga crédito ni facilidades
Facilita los pagos

Descuentos por pronto pago
Da crédito

Otorga crédito y facilidades

Criterio

No soluciona reclamos

Atiende sin solucion satisfactoria
Soluciona reclamos fuera de tiempo
Atiende a tiempo y en forma el reclamo
No hay reclamos
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4.4.6 Cuadro de Indicadores Financieros
La propuesta de Cuadro de Indicadores Financieros (CIF) se realiz6 en un software de

hoja de calculo para facilitar la entrada de datos y que el acceso al software sea apto para la
empresa. La hoja estd disefiada de manera tal que la informacion solo sea ingresada en los

espacios adecuados. A continuacion, se puede apreciar una imagen de la pantalla de inicio.

. QRS v ——

ESTADOS FINANCIEROS CONTROLES
ESTADODE  BALANCE  NOTAS EXPORTAR CORTRIX FACTURAS CALIFICACION DE PROVEEDORES
RESULTADOS GENERAL ESTADOS

INGRESAR INGRESAR INGRESAR COORTAR | R0 | DELDA

Cuadro de Indicadores GRAFICOS
Financieros
DUGRESIR

| INGRESAR

control de uso | | NN

El usuario tiene cuatro apartados para elegir:

e Estados Financieros: aqui el usuario tiene la opcion de ingresar la informacion
financiera (en este caso Balance General y Estado de Resultados) de tal manera
que se acomoden en rubros preestablecidos que no afecten los resultados del
CIF. También trae la opcién de notas, que en general permite hacer algunos
desgloses que mejoran

e Cuadro de Indicadores Financieros: en esta pestaiia se muestra el dashboard con
la informacion y los indicadores graficos.

e Controles: Este mddulo permite visualizar y modificar lo visto en el inciso 4.4,
no es parte del CIF pero se decidi6 integrarlo dado la necesidad de unificar las
herramientas para mejorar la gestion.

e (raficos: aqui se puede visualizar graficos de diversos tipos para los indicadores

del CIF, en caso de que se quisiera observar evolucion interanual.

R
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El formato de la hoja de calculo como se adelantd, se centra en una cardtula o
“dashboard” que resume toda la informacion por area funcional. Las areas funcionales que
el grupo tomd en cuenta son: liquidez, actividad, rentabilidad, endeudamiento y ventas,
ademas de una seccion de procesos internos. Cada area funcional posee una serie de
indicadores que miden el rendimiento en cierto rubro, abajo se detallan los indicadores por
area:

e Liquidez

o Razon Circulante

o Prueba Acida

o Prueba Super Acida
e Eficiencia

o Rotacion de Cuentas por Cobrar

o Rotacion de Inventarios

o Rotacion de Activos Totales

o Periodo Promedio de Pago

o Periodo Promedio de Cobro

o Periodo Promedio de Inventarios

o Ciclo de Conversion de Efectivo
e Endeudamiento

o Razén de Endeudamiento

o Deuda a Patrimonio

o Deuda a EBITDA

o Deuda a Flujo Operativo

o Deuda a Flujo Libre

o Grado de Apalancamiento Operativo
e Rentabilidad

o ROIC después de Impuestos

o Retorno sobre Activos (ROA)

o Retorno sobre Patrimonio (ROE)

o Retorno sobre Activos Netos (RONA)

e
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e Procesos Internos
o Gastos de Representacion a Ventas
o Compras a Ventas
o Rotacion de Personal
o Gasto en Staff

o Costos de Ventas a Ventas

o Cambio porcentual anual en Ventas

o Ventas a crédito a Ventas Totales

o Proporciones de ventas por sucursales
o Procedimientos por sucursal

o PROCCI a Ventas Totales

Cada indicador tiene cierto peso dentro de un marcador por area, el cual es ponderado
de nuevo para lograr obtener un resultado global que permita, en promedio, indicar el nivel
de desempeno financiero que tiene la empresa en el afio en cuestion.

Adicionalmente, para cada indicador, se ofrecen indicadores visuales que muestran
cambios interanuales para facilitar el seguimiento a ciertos indicadores que pueden
impactar en mayor o menor medida el resultado global. Sin embargo, el indicador visual
mas importante de esta caratula es el grafico de acelerometro. Esta especie de grafico
permite establecer rangos predefinidos que diagnostican si el indicador estd en un rango
aceptable (verde), de precaucion (amarillo) o de cuidado (rojo). Este indicador no se ofrece
en el modulo de graficos, sino mas bien en el mismo modulo del CIF para que sea
relativamente sencillo para el usuario comparar el desempefio entre areas. Abajo se muestra

una visualizacion del CFIL.
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Cuadro de indicadores financieros Afio 2013
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La informacion de la cual se toman los indicadores financieros, viene directamente de
los estados financieros que la empresa provee, pero de tal manera que esto se refleje de
manera consistente. En este sentido, se observa en la herramienta, que solo se brindan
ciertas cuentas dentro de cada informe, para evitar que se agreguen items que distorsionen

el calculo de los indicadores y por ende el resultado final.

Otra funcién util como se vio arriba dentro de la herramienta es la posibilidad de
realizar graficos de manera muy sencilla y sucinta, ya que estan predeterminados con un
formulario y es fécil para el usuario elegir el tipo de grafico y para qué indicador se
requiere. El tipo de gréaficos disponibles se detallan a continuacion:

e Lineal

e Barras

e Columnas
e Area

Esta funcion permite graficar todos los indicadores del CFI, con la restriccion de que
sea solo una a la vez y ser intertemporales, dado que muchos indicadores estdn en unidades
de medida diferentes y podrian inducir interpretaciones erroneas. Seguidamente, se puede

apreciar un ejemplo para el caso de la Razon Circulante.
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Se pretende que el CFI sea el principal instrumento para controlar la gestion
financiera y para adaptar las recomendaciones y observaciones realizadas a lo largo del
trabajo de investigacion, debido a que ofrece una perspectiva integrada de la situacion
financiera de la empresa y facilita la toma de decisiones, pues evita trabajo extra y entrega
resultados que son vinculantes con respecto a la bondad de la gestion. Un uso adecuado de
la herramienta puede hacer que se tenga certeza del rendimiento y que se puedan proyectar

variables de relevancia con pocas operaciones.
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Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones

Este capitulo es una sintesis de los hallazgos en los capitulos anteriores, para luego,

con base en estos y en las herramientas presentadas en el capitulo 4 generar

recomendaciones encaminadas a mejorar la gestion de la empresa.

Conclusiones

1.

La empresa se puede clasificar como una PYME, por lo que su operacion actual y
su planificacion estratégica estan restringidas por variables presupuestarias muy
grandes, por lo que su expansion es mas lenta con respecto a potenciales
competidores.

Se observa una atomizacion enorme de la industria: los competidores estan
separados y no existe conocimiento claro de variables de mercado (precios,
estrategias promocionales, clientes relevantes).

La industria estd muy ligada al cambio tecnoldgico y metodoldgico, que la empresa
ha explotado a su favor, lo cual es visto como una fortaleza importante.

El mercado de servicios patologicos tiene espacio para crecer, debido a la
prevencion de enfermedades cancerigenas, esto es una oportunidad para la empresa
para aumentar el volumen de facturacion.

Existen inconsistencias contables, desde clasificacion de pasivo y patrimonio hasta
cambios de contador que dificultaban la homogenizacion y comparabilidad de un
ano a otro.

La liquidez de la empresa y su variabilidad son focos de atencion, debido a bajas
temporadas de liquidez subsanadas por pasivos de largo plazo, provocando
descalces tendientes a aumentar la carga financiera de la empresa.

Existen rubros de gastos que merman los flujos de efectivo y que no son
adecuadamente clasificados y segmentados, por lo que no se puede analizar si era
un gasto operativo y si este podria ayudar a generar valor. Lo anterior se refiere a la
cuenta de otros gastos, que posee componentes de diversa indole que distorsionan
la verdadera rentabilidad operativa del negocio.

Es destacable la eficiencia de conversion de efectivo, ya que la empresa tiene un
tiempo corto de cobro y retrasan los pagos, conservando efectivo por el mayor plazo

posible.
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9. EIl financiamiento de la empresa ha sido un aspecto variable que ha generado
grandes costos (las tasas de interés del préstamo han oscilado por encima del 20%
anual), dado que se ha optado por financiamiento externo sin criterio financiero y

ademas la clasificacidon contable ha sido desordenada.

En general, se puede apreciar que los principales problemas son administrativos, porque
en primera instancia la empresa trabaja con cierto aislamiento de la competencia, pero
alguna propuesta especifica para subsanar aspectos estratégicos y de mercadeo no estan
contemplada dentro del alcance del trabajo. Con respecto al area financiera, los problemas
siguen siendo de gestion, porque la asignacion de quien procesa la informacion contable es

un asunto de la administracion, asi como las decisiones de financiamiento y de gastos.

Estos retos de gestion financiera pueden ser subsanados mediante las herramientas
propuestas en el capitulo 4, ya que proporcionan las siguientes ventajas:

e Ordenan la informacion financiera de una manera facil e intuitiva.

e (QGenera automaticamente indicadores de rendimiento por area especifica.

e Permite hacer comparaciones interanuales.

e Facilita la administracion crediticia (clientes).

Es de destacar que el Cuadro de Indicadores Financieros desarrollado en el capitulo 4 se
puede convertir en un Cuadro de Mando Integral si en el futuro se quieren agregar mas
areas funcionales con sus respectivos indicadores. Esto deja la puerta abierta para que
profesionales de diversas areas agreguen funciones y que la aplicacion genere una imagen

total del desempefio de la compaiiia.

Recomendaciones

A continuacion se detallan recomendaciones que el grupo considera pertinentes para
mejorar el desempefio de la empresa. Muchas de ellas van en linea con las propuestas del
capitulo 4 que son el foco del trabajo, pero adicionalmente se ofrecen recomendaciones mas

genéricas para los problemas identificados en el capitulo 2, para los cuales no se generaron
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propuestas especificas por no ser estar dentro del alcance pero si se pueden sugerir

recomendaciones que guien el accionar de la administracion.

1. Realizar estudios mas profundos acerca de los principales competidores, tomando
en cuenta servicios brindados, metodologia y precios.

2. Elaborar estudios de mercado entre los clientes (médicos) para que la empresa se
enfoque en los procedimientos que mas demanda el mercado.

3. Gestionar la implementacion de algin software contable que coadyuve a la
generacion de reportes y a la mayorizacion de cuentas.

4. Procurar desarrollar en el futuro un marco de control interno mucho mas robusto,
tomando como base las propuestas contenidas en el trabajo.

5. Tomar en cuentas variables macroecondmicas, primordialmente tasas de interés y
tipo de cambio, en el momento de tomar decisiones de compra o endeudamiento.
Estas inciden en el flujo de efectivo de diversas maneras, primordialmente con
mayores cuotas y con ganancias o pérdidas por diferencial cambiario.

6. Ligar las variables de rendimiento de la empresa para obtener una vision global del
desempefio. Esto se puede empezar a realizar con la herramienta del Cuadro de
Indicadores Financieros, pero como se dijo anteriormente se puede consolidar con
un Cuadro de Mando Integral para tomar en cuenta todas las areas funcionales de la

empresa.

El grupo espera que si se siguen las recomendaciones citadas, la operacion de la
empresa sea mds intuitiva y eficiente, y permita que esta se centre en su giro de

negocio en aras de mejores resultados.
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Anexos
1. Lista de proveedores por producto
filtro boeco, Guantes y Espéculos.
DATSA Cuchillas bajo perfil
Dismedica Cubres, Frascos de seguridad, Aplicador

de aluminio, Guantes, Puntas de

micropipeta, Papel camilla, Bidon, 10 Lts.

Lab. QuimicoArvi Metanol Grado Técnico, Alcohol absoluto
G.R, Xileno G.T, Formalina Buferada al
10%, Agua Destilada, Isopropanol G.T,

Formalina Buferada al 10%

Medical Works Laminas y Guantes latex bajo en polvo.

Medicayin Espatulas de madera, Citobrush, Frascos
Fijador, Liquido Fijador, Frasco con

liquido citol, Espéculos.

Profamilia Fijador 1 oz, Citobrush, Espatulas,
Espéculos,

Cepillos y Batas descartables.

Soporte Médico HEMATOXILINA 4L, OG-6 4L y EA-50
4L (colorantes)

Materiales de Oficina Hojas, Lapiceros, Engrapadoras, clips,etc.

L.S Productos Toner Kyocera, Impresora Kyocera,

Servicios Técnico para Revision.

Mega Soluciones Resma de papel blanco y Papel continto.

Etiquetikas( Empaque Manizales S.A) Etiquetas Color Naranja Proceso y

Etiquetas Color Blanco Proceso

Fuente: elaboracion propia con datos internos de la empresa.
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2. Laboratorio sede central
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3. Diagrama de Flujo del Proceso Citopatologico
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Fuente: elaboracion propia con datos internos de la empresa.
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4. Perfil de Personal

Auxiliar Contable y de Tesoreria
Perfil de Puesto
Funciones
e Hacer seguimiento de facturacion.
e Control de cuentas por pagar.
e Realizacion de asientos contables y mayorizaciones.
e Control de gastos operativos.

e Controles de caja chica y cuentas bancarias.

Requerimientos
e Estudiante avanzado en la carrera de Contaduria Publica o Técnico Medio en Contabilidad.
e Nivel basico de inglés.
e Conocimiento en algun tipo de software contable como Quickbooks o Exactus (deseable).

e Conocimiento en el ciclo contable completo.

Competencias
e Gusto por la contabilidad.

e Persona proactiva, independiente.
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Balance General

5. Estados Financieros

[CuentaiAfio 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Activo
Activo Circulante
Efectvo 706385 1.050.29% 2438807 1516932 2213254 12517152
Cuentas por cobrar 1.399.423 2431219 4008305 3867915 31158675 12.908.083
nventarios 210839 514134 819654 - - -
Total Activo Circufante 2316717 3995649 7.316.765 5384 847 5328939 25425235
Activo Fijo
Equipo informébico 5$275.085 5.275.085 5.895.165 $895.165 6.8689.359 7832487
Mobdario y Equipo 495851 4958591 4958561 5.065.043 7.545.668 9353085
Equipo técnico y Médco 7.155.968 9556676 11581210 13236230 14454572 14,650 486
Edificios 30.332.478 30332478 30.332478 30332478 30332478 30332478
Terrencs 12.500.000 12.500.000 12.500.000 12.500.000 12.500.000 12.500.000
Deprecaciones Acumuladas - 2105675 - 49936853 - 7243815 - 10.373.724 13670335 |- 16.490.183
Total Activo Fijo S8116.447 S7684177 $8.033629 55855.192 $8.061.752 $8.394333
Otros Activos
Total Otros Activos - - - - - 8.994.082
Total Activos £60.433.164 _ €61.650.82589  €65.350.394.97 £62.040.039 £63.390.691 2.813.651
Pasivo
Pasivo Circulante
Cuentas por Pagar 37.165.428 34126078 8.808.047 3.755.085 801516 11.890.450
Aportes por Pagar $.000.000 5.000.000 - - - -
Gastos Acumulados por Pagar £.124 445 3236815 1167638 915207 801336 20.323.837
Impuestos por Pagar - - - 1.000.763 1.858.053 -
Hipoteca por Pagar - - W515688 28574830 27.048.815 26.370.477
Total Paswo Crculante 48292874 42352893 408913583 35245870 30.509.720 $8585774
Patrimonio
Capiai Social 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000
Aporte Socios 10.000.009 10.000.000 10.000.000 10.000.000 10.000.000 -
Superavt Acumulsdo 2040290 9196933 14,339 042 15594 169 22780974 34127877
Total Patrimonio 12140290 19296933 24 459042 26794 169 32630971 227877
Total Pasivo y Patrimonio €60.433.164 __ €61.659.825,89 €65.350.295 €62.040.039 €92.213.651
Estado de Resultados
[CuentaiAio 2008 209 2010 211 012 w13
(Ingresos
Sendcios de Laboratorio Y 116954490 145.470.300 163.125,100 2286571330 262730800 217690051
Total Ingresos € 115954450 € 145470300 € 163125100 € 228657330 @ 262730800 €  277.690.051
Eqresos
(Gastos Generales -116.954.450 00 129426064 - 133832960 - 204540544 - 240730483 52401108
(Gastos Finangieros - 456891550 5820460 5005458 10333516 - 7530425 18542194
(astos Administratives - . - - - -%0.58957152
Ohvos Gastos - - - -89.04731085
Compras . . 11912241 10338275 - 5565481 -
Total Gastes - AN5B36550 13624652393 15575055900 2252143540 -254.035.35000 |-261.480.185.23
Otros ingreses . -
Total Obros ingresos - -
Excedente Ant Reservas e imp 4568916 10.223776 7374441 3335895 8695431 16.209.856
[-)Resenas ; )
Excedente Neto Antes de imp 4568916 10223776 7374441 3335895 8695431 16.209.856
(-) Impuesto de Renta <. 0BT - 2212332 - 1000768 - 2608620 |- 4862950
Excedente Neto del Periodo ¢ 4568016 € 7156643 € 5162100 € 2335126 € 6.085802|€ 11346906
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