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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo investigativo titulado “ANALISIS FINANCIERO Y SU
IMPACTO EN LA TOMA DE DECISIONES DE LA EMPRESA DE
MANUFACTURAS DE CUERO CALZAFER CIA. LTDA. EN LA CIUDAD DE
AMBATO.” surge de la necesidad de la empresa de tomar decisiones acertadas
basadas en un analisis financiero veraz y confiable que permita el cumplimiento de
sus objetivos estratégicos. Esta empresa productora de calzado ha logrado
posicionarse en el mercado con su marca “GUIFER”, reconocidos por su excelente
calidad busca ser la mejor fabrica a nivel nacional tomando decisiones apropiadas,
marcando la diferencia con los competidores del sector manufacturero. Mediante
esta investigacion se determind ciertas falencias en las decisiones tomadas por la
gerencia, pues el analisis financiero que utiliza la empresa es insuficiente porque
no refleja la situacion de todas las éareas, esto conlleva al desarrollo de una
herramienta de gestion que permita la interaccion entre indicadores financieros y
no financieros y los objetivos estratégicos. El cuadro de mando integral, conocido
también como Balanced Score Card es una herramienta de control que permite
desarrollar los objetivos empresariales en todas sus areas orientandose al
seguimiento de indicadores de las siguientes perspectivas: financiera, cliente,
procesos internos y crecimiento y aprendizaje. Este trabajo se basa en investigacion
de campo, recoleccién de informacion de fuentes internas, libros y manuales. Los
resultados obtenidos luego de la indagacion permitieron el disefio del Cuadro de
Mando Integral el cual se pone a consideracion de la Gerencia para su
implementacién en la misma como un instrumento que servira de base para tomar
decisiones acertadas y de esta manera incrementar la rentabilidad y el crecimiento

empresarial.
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INTRODUCCION

Este trabajo investigativo esta conformado por seis capitulos, que se detallan a

continuacion:

CAPITULO 1. EL PROBLEMA, se analiza el problema detectado en la

empresa a traves de un analisis critico y se plantean los objetivos del estudio.

CAPITULO 2. MARCO TEORICO, se desarrollan los antecedentes
investigativos, la fundamentacion tedrica, legal y filoséfica, ademas del

planteamiento de la hipdtesis y sus variables.

CAPITULO 3. METODOLOGIA, se establece la metodologia de la
investigacion, la operacionalizacion de las variables de la hipotesis,
determinacion de las poblaciones, céalculo de la muestra, plan de recoleccion y

procesamiento de la informacion.

CAPITULO 4. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS, se
analiza la informacion recolectada de fuentes internas y se interpretan los
resultados para posteriormente verificar la hipdtesis a través del cuadro de

distribucién del Chi cuadrado.

CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES, una vez

realizada la investigacion se emiten las conclusiones y recomendaciones.
CAPITULO 6. PROPUESTA, se detalla los antecedentes de la propuesta,

justificacién, objetivos, fundamentacion, desarrollo del modelo operativo,

administracion y prevision de la evaluacion.
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CAPITULO 1

EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. TEMA

Anédlisis financiero y su impacto en la toma de decisiones de la empresa de
Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda. en la ciudad de Ambato.

1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.2.1. Contextualizacién

Contexto Macro

La mediana empresa en el caso especifico de Ecuador debe empezar a desempefiar
un rol para de asumir retos, que sea capaz de dinamizar la economia, que pueda
generar ingresos, aliviar la desocupacion y combatir la pobreza. De acuerdo a los
datos de la CAPEIPI los indicadores de la pequefia y mediana industria del Ecuador
representan el 95% de los establecimientos industriales, la participacion del PIB
Industrial es del 54%, la participacion en las exportaciones es del 5%, la generacién
de empleo directo e indirecto es mas de 1.000.000 de personas, que versus la
ocupacion total del pais representan un 38%.

Segun (Comercio, 2013) En el 2008, en el pais existian alrededor de 600 empresas
productoras de calzado que estuvieron a punto de quebrar. Pero gracias a las

medidas gubernamentales se dinamiz6 este sector.



Segun datos del Censo Econdmico 2010, realizado por el Instituto Nacional de
Estadistica y Censos (INEC), en el pais, existen 870 establecimientos que se

dedican a la produccion de zapatos.

Segun (Jimenez, 2008) los problemas que enfrentan las pequefias y medianas
empresas, entre otros, es la incipiente organizacion, informalidad y dispersion con
las que se manejan, la falta de toma de decisiones en base a criterios técnicos, los
conceptos financieros y econdmicos no existen. Es por ello que las metodologias
financieras en el manejo de este tipo de empresas se vuelven una herramienta
imprescindible para el entendimiento teorico y practico del anélisis de la evaluacion

financiera que ayuda en la toma de decisiones.

Contexto Meso

Segun (Comercio, 2013) La industria del calzado ha experimentado un importante
crecimiento desde el 2009. Datos de la Camara de Calzado de Tungurahua (Caltu),
sefialan que de los 15 millones de pares de zapatos que se producia en el 2008, se
paso a 28,8 millones en el 2011. Es decir, en tres afios, el nivel de manufacturacion

se incremento6 en un 154% segun el Ministerio de Industrias.

En base a las estadisticas oficiales del INEC se tiene el registro de 272 empresas de
calzado, mismas que se distribuyen basicamente en 4 provincias del pais. La
provincia con mayor concentracion textil es la de Pichincha, que comprende al 50%
de las empresas registradas, sequida de Tungurahua con el 19%, Azuay con el 17%
y Guayas con el 10%, esto quiere decir que Tungurahua tiene gran productividad
en este mercado y al mismo tiempo sufre las consecuencias de tener competencia

por lo que corren el riesgo de quebrar si no generan nuevas ideas.

Segun (Camara, 2012), a nivel empresarial en las diferentes Provincias y
especialmente en la Provincia de Tungurahua, las decisiones son tomadas de
manera empirica y sin un previo estudio financiero que indique la situacion real de

las empresas y las posibles consecuencias a futuro.



Mientras que segun CALTU, hasta este afio estan registrados 4500 productores, a
escala nacional; entre grandes, medianos y artesanos. De esta cantidad, el 50%

pertenecen a la provincia de Tungurahua.

Con zapatos nacionales a precios competitivos, se produjo el efecto dominé en el
mercado, que desencadend en mayores compras. Cifras del Ministerio de Industrias
y Productividad (Mipro) muestran que, en el 2008, la venta interna de zapatos
nacionales representd6 USD 165, 7 millones. Para el 2011 la cifra escald a 318

millones.

Las cifras segun el altimo censo econdmico del INEC, 145 empresas se dedican a
la fabricacion de calzado, en la capital de Tungurahua .En el canton Ambato, la
manufactura y la produccién de calzado da empleo a 3 199 personas, entre quienes

confeccionan, distribuyen y comercializan los productos.

Contexto Micro

Segun (Echeverria & Abril, 2014) propietarios de Manufacturas de Cuero Calzafer
Cia. Ltda.:

La empresa se origina en base a una necesidad de cubrir una demanda insatisfecha
de calzado; es por eso que el Licenciado Guido Echeverria en sociedad con el Sr.
Oscar Mora y el Doctor Ramiro Basantes a través de un estudio de mercado
descubren la insuficiencia de este producto en la zona central del pais y deciden
invertir y formar la empresa “MANUFACTURAS DE CUERO CALZAFER CIA.
LTDA”, fue creada legalmente el 21 de febrero de 1996 proyectada para una

duracién de 50 afios con un capital de 50.000.000 de sucres.

La empresa comienza con la siguiente maquinaria:

e Una troqueladora hidraulica marca Atom
e Cuatro méaquinas de aparar marca Singer

e Una maquina punteadora Landis



e Una maquina de aparar diente triple trasportador marca Singer
e Una maquina pulidora

e Una prensadora de bolsa

Esta dedicada a la produccion de calzado para nifios, adolescentes y adultos;
actualmente se encuentra situada en la avenida El Condor frente al centro de
rehabilitacion de la ciudad de Ambato cuenta con una superficie de 840m2, la
empresa tiene 15 afios de servicio a la colectividad. Esta entrega al centro del pais

zapatos ortopédicos, deportivos, casuales y de vestir.

1.2.2. Analisis Critico

En la empresa Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda., se ha detectado una
equivocada toma de decisiones que se registra notablemente en el bajo crecimiento
de la empresa y en el incumplimiento de las metas planteadas, como es aumentar
las ventas en un 25% y aumentar la capacidad de produccion en un 20% (anual).
Esto se ha producido debido a la incorrecta interpretacion del andlisis financiero
mediante la aplicacién de indicadores, la cual constituye una herramienta de gestion
que permite direccionar el cumplimiento de los objetivos organizacionales en base
a las decisiones tomadas por los altos mandos. Para realizar una evaluacion de la
situacion econdémica y financiera de la empresa, aplican los siguientes indices
financieros: liquidez, endeudamiento, rentabilidad, capital de trabajo, solvencia y
utilidad por participacion. Estos indicadores solo explican la estructura del
financiamiento y no son suficientes para la interpretacion de resultados, lo cual no
contribuye a tomar decisiones acertadas, generando que la rentabilidad disminuya
en un 4.47% a pesar de que las ventas aumentaron en un 5.62%, mientras que el
activo corriente disminuy6 en un 6.07% (comparacién afios 2012-2013), cabe
indicar que en cuanto las politicas de cartera se ha establecido mayor plazo para
cobros que en periodos anteriores, lo que no es favorable la empresa en cuanto a su

liquidez.

La empresa cuenta con un manual de funciones que no se ha socializado al personal,

lo cual esta afectando, entre otros, al Departamento de Contabilidad pues se ha



detectado incompatibilidad en las funciones de las auxiliares quienes realizan
actividades que les compete a otros departamentos, por ejemplo la elaboracion de
roles de pagos, cobros y pagos a proveedores realizados por una misma persona,
todas estas actividades han provocado retrasos en el proceso contable, pues
alrededor del 40% de transacciones se registraron fuera de tiempo a través del
sistema informatico Pro-Lan, se detectaron intervalos de 15 a 45 dias desde la fecha
de la transaccion a la fecha de ingreso al sistema, se ha evidenciado este suceso en
las fechas de presentacion de Estados Financieros a la Superintendencia de
Compafiias ya que en los 2 Gltimos afios se presentaron con un mes de retraso
generando multas y sanciones por parte de este organismo regulador, siendo éstos
una fotografia de la situacion econdmico-financiera de la empresa, ocasiona que no

se actue a tiempo frente a decisiones importantes.

La empresa se maneja mediante la administracion empirica basada en hechos
pasados y en la experiencia, esta situacion no es favorable para la empresa ya que
se estd dando a notar un desperdicio del capital de trabajo, especialmente en la
adquisicién de una maquina Italiana en el afio 2010 por un valor de $22,144.25 que
aun no ha sido puesta en uso, y de 3 maquinas de afios anteriores que estan
inutilizadas por falta de mantenimiento que suman un valor de $65,450.58, esto
demuestra un desperdicio total de $87,594.83 que es el 34.27% del valor total de
Maquinarias, perdiendo asi la oportunidad de aumentar la produccion y las ventas

para mejorar la rentabilidad.

Ademas, no se ha capacitado al personal del Departamento Contable en cuanto a
analisis financiero, generando que no se pueda realizar una interpretacion idonea de
los resultados econdémicos, creando una gran dificultad en la elaboracion de
proyecciones financieras y en las decisiones de un posible financiamiento para una
reinversién que ayude al crecimiento de la empresa, durante el afio anterior se
realizaron proyecciones de financiamiento las cuales no se pudieron cubrir porque
la tasa de liquidez apenas fue de 0.79% (tasa de liquidez normal 1.5%), por lo que

no se pudo obtener un préstamo para financiar los proyectos de inversion.



En el siguiente arbol de problemas se encuentran plasmados lo detallado
anteriormente de manera efectiva, el mismo que muestra causas y efectos del
problema que afecta a la empresa del cual se generara una propuesta que cubra las

necesidades en el campo Financiero:



Grafico N° 01: Arbol de Problemas

Equivocada toma de Retraso en los Desperdicio de Capital Dificultad para la elaboracion
decisiones procesos contables de Trabajo proyecciones Financieras
A
EFECTO
4 o .
PROBLEMA Administracién empirica de la
Empresa Calzafer Cia. Ltda.
\o
CAUSA I I T
Inadecuada Inobservancia del Deficiente aplicacidn Insuficig?te
interpretacion del Manual de funciones de técnicas Capacitacion de
analisis financiero administrativas personal

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)



1.2.3. Prognosis

Si es el caso de que la empresa Manufacturas de cuero Calzafer Cia. Ltda. continte
siendo administrada empiricamente, provocara el desperdicio frecuente del capital
de trabajo, todo esto afectara directamente a la reinversion, produccion, ventas y
consecuentemente disminuira la rentabilidad hasta que pierda su posicionamiento
en el mercado.

El crecimiento del negocio sera lento o nulo, generando que no se pueda cumplir
con pedidos de calzado que superen la capacidad de produccion, por lo que otras
empresas relacionadas pueden acaparar los clientes y eliminarnos de la
competencia.

Si la empresa no encuentra una solucion definitiva al problema, corre el riesgo de
alejarse del cumplimiento de metas y objetivos provocando pérdidas econdémicas

importantes y posteriormente el cierre de la empresa.

1.2.4. Formulacién del Problema

¢Qué ocasiona que el anélisis financiero afecte la toma de decisiones en la empresa
Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda.?

1.2.5. Preguntas Directrices

e ;Qué resultados genero el analisis financiero en la empresa Manufacturas de
Cuero Calzafer Cia. Ltda. para el afio 2013?

e ;Como afectd la equivocada toma de decisiones a la empresa Manufacturas de
Cuero Calzafer Cia. Ltda.?

e ;Qué modelo de analisis financiero ayuda a la toma de decisiones de la empresa

Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda.?



1.2.6. Delimitacién

e Campo: Contabilidad

e Area: Toma de decisiones

e Aspecto: Analisis Financiero

e Temporal: Periodo de Investigacion afio 2013

e Espacial: La empresa Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda., esta
ubicada en la provincia de Tungurahua. Canton Ambato en la Avda. El
Condor, El Buen Pastor y Via a Tangaiche. Segun Registro Unico de
Contribuyentes RUC (Ver Anexo 1).

Imagen N°: 1 Ubicacion Empresa Manufacturas de Cuero Calzafer Cia.

CALZAFER
CIA. LTDA.

Fuente: Google Maps (2015)
Elaborado por: Tannia Venegas



1.3.  JUSTIFICACION

La necesidad empresarial de elaborar un analisis de la situacion financiera como un
factor clave en la toma de decisiones para la empresa Calzafer Cia. Ltda. y para el
cumplimiento de los objetivos propuestos son las razones claves que conlleva a

realizar el presente trabajo de investigacion.

La aplicacidon de metodologias de andlisis financieros son un instrumento de suma
importancia, que servird como una base firme para una correcta toma de decisiones
por parte de la gerencia, impulsando el crecimiento de la empresa en lo concerniente
a la liquidez, solvencia, gestion y rentabilidad. Ademas se mantendria un control
permanente de los registros contables efectivizando asi el registro oportuno de la

informacion y posteriormente la presentacion de los estados financieros.

El beneficiario principal es la empresa misma ya que obtendria una optimizacion
de recursos y a la vez se tomard muy en cuenta los correctivos necesarios en estas

areas causando un verdadero impacto en la estabilidad econémica de esta empresa

La investigacion de este proyecto es posible ejecutarla por tener acceso directo a
través de la autorizacion de la gerencia a la informacion de la empresa y es muy
factible debido a que los objetivos planteados son realizables en el tiempo

establecido.
Ademas el analisis de los estados financieros es de suma utilidad en la toma de

decisiones futuras para que de esta manera la empresa pueda subsistir y aumentar

sus utilidades significativamente manteniéndose firme en el mercado actual.
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1.4.1. Objetivo General

Estudiar la relacion entre el analisis financiero y la toma de decisiones de la empresa

Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda.

1.4.2. Objetivos Especificos

Comparar el anélisis financiero que se realizé en el afio 2013 mediante
una matriz comparativa con los indicadores del sector manufacturero
para el establecimiento de puntos criticos.

Establecer las decisiones tomadas en el afio 2013 a través de fuentes de
informacion interna para identificar los efectos que provocaron en la
empresa.

Establecer el modelo de analisis financiero que ayude a la toma de
decisiones de la empresa.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

Se tomd como referencia las siguientes investigaciones:

Segun (Moposita, 2013) en su Investigacion “Analisis Financiero y su
incidencia en la estabilidad financiera de Point del Ecuador Agropoint S.A.”,
menciona en sus conclusiones lo siguiente:

No existe un esquema de analisis financiero pre establecido con el que se pueda
medir el desempefio de la empresa, bajo la guia de resultados que se obtienen
mediante la aplicacién de un tipo de indicador.

La inexistencia de la aplicacion de los indicadores financieros ocasiona que la
gerencia aun no puede conducir a la empresa alcanzar los objetivos establecidos
para el que fue creada, debido a que no conocen la situacion real que esta
atravesando la empresa.

La empresa no cuenta con un control de los gastos que se efectlan, y son muy
elevados en relacion a las utilidades generadas por las ventas. Las utilidades no
compensan la inversion que los accionistas hicieron.

La inaplicacion del andlisis financiero no permite que la empresa conozca su
situacion econdmica y financiera a mayor profundidad y por ende no toma acciones
correctivas para el mejoramiento de sus operaciones.

La empresa requiere de un modelo de andlisis financiero para que pueda entender
el origen y el comportamiento de los recursos que dispone la empresa y tomar
acciones correctivas que mejoren la estabilidad financiera.

Segun (Morales, 2009) en su investigacion “Analisis e Interpretacion de Estados
Financieros en una empresa de servicios de Investigacion de Mercado”,
menciona en sus conclusiones lo siguiente:

Los métodos de analisis e interpretacion de informacion financiera, orientan en la
toma de decisiones y permiten evaluar la situaciéon de la empresa respecto a su
solvencia y liquidez que son necesarios para determinar la capacidad para cumplir
compromisos financieros; su rentabilidad y predecir la posibilidad de generar
recursos a corto y largo plazo.

Los indices financieros constituyen herramientas importantes en la determinacion
de la fortaleza financiera y la rentabilidad de la empresa, constituyendo una guia
para minimizar costos y maximizar utilidades.

El andlisis financiero es un factor importante para la correcta toma de decisiones ya
que esta es la clave de una buena administracion del negocio, por medio de varios
indices financieros se hace mas facil determinar el estado en el que se encuentra la
empresa y son una guia que ayuda a corregir las falencias existentes.
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Segun (Palacios, 2012) en su Investigacion “Incidencia de los instrumentos de
analisis financiero en las previsiones de liquidez y Rentabilidad de
Plasticaucho” menciona en sus conclusiones lo siguiente:

El control presupuestario es una herramienta que permite controlar de manera
eficiente tanto los ingresos como los costos y gastos de la compafiia a fin de que
obtenga el maximo rendimiento sobre la inversion.

El establecimiento y control de los presupuestos de gastos y utilidades por centros
de costo y beneficio respectivamente; hace que los gerentes y jefe de las areas de
produccion, ventas, logistica y administracion dirijan sus esfuerzos en optimizar los
recursos financieros de la compaiiia.

El mantener los saldos de efectivo al minimo posible, siempre y cuando que el
dinero de la compafiia esté invertido en inventarios de materia prima asi como
activos fijos, y que no se obtenga déficit en el cash-flow hace que la compafiia
obtenga un retorno sumamente superior a la tasa pasiva referencial, como se analiz6
anteriormente el margen bruto de los Gltimos 5 afios posee valores superiores al
30% mientras que manteniendo el efectivo en las cuentas bancarias se alcanzaria
unicamente un retorno del 4.6% anual.

El andlisis de los factores que intervienen en la variacion del margen bruto se lo
realiza considerando tres pardmetros: relacion entre los precios de venta, los costes
de fabricacién y el nivel de actividad. Por lo tanto, una variacion en el margen bruto
puede ser una combinacién de cambios en los tres aspectos mencionados. Para
mejorar el margen con el primer parametro se deben realizar conjuntamente con el
area comercial analisis de precios de la competencia; para el segundo el
cumplimiento de la produccién con es costeo estandar existente y/o mejoramiento
en las recetas de consumo, mientras que para el tercer parametro utilizar de manera
eficiente los costos fijos a fin de que el costo fijo unitario sea el menor posible.

2.2.FUNDAMENTACION FILOSOFICA

La presente investigacion se guiara segun el paradigma critico-propositivo, ya que
se plantea en busca de alternativas de solucién del problema investigado, éste es
complejo y en constante movimiento, pues mediante este enfoque se mejoraréa la
efectividad del analisis financiero, beneficiando a la empresa en la disminucién de
desperdicio de Capital de Trabajo y de los gastos que se realizan innecesariamente,

guiando hacia un aumento de la rentabilidad.

Esta investigacion se realizara mediante una metodologia predominante cualitativa
porque permite poner en practica una teoria de especialidad abierta, flexible y

participativa por parte de todos los involucrados.
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La esencia de éste trabajo de investigacion estd encaminada a generar
conocimientos que ayuden a determinar el tipo idéneo de andlisis financiero que
debe aplicar la empresa, para mejorar la interpretacion de los resultados econémicos
y posteriormente se puedan tomar decisiones con seguridad, y que éstas sirvan de

apoyo al crecimiento de la empresa.

Busca solucionar los errores en la toma decisiones, en los que se ha incurrido por
la falta de conocimiento de los tipos de analisis financiero y por mantener una
administracion que ha sido basada solo en hechos pasados, provocando de esta
manera que la empresa corra riesgos innecesarios y que estds falencias se vean

reflejadas en los resultados de la misma.

Para generar una confiablidad en la informacion presentada en ésta investigacion
se hatomado en cuenta los valores éticos, morales y la ética profesional realizando
un analisis con exactitud matematica basada en los conocimientos adquiridos y para
que la solucién planteada en este trabajo sea factible y aplicable de manera que

genere beneficios para la empresa.

2.3.FUNDAMENTACION LEGAL
La presente investigacion tiene sustento legal en las normas que se mencionan a

continuacion:

Segun el objetivo (NIIF, Normas Internacionales de Informacion Financiera 1,
2006) , menciona lo siguiente:

El objetivo de esta NIIF es asegurar que los primeros estados financieros
conforme a las NIIF de una entidad, asi como sus informes financieros
intermedios, relativos a una parte del periodo cubierto por tales estados
financieros, contienen informacion de alta calidad que:

a) Sea transparente para los usuarios y comparable para todos los periodos en
que se presenten;

b) Suministre un punto de partida adecuado para la contabilizacion segun las
Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIIF);

c) Pueda ser obtenida a un costo que no exceda a sus beneficios.
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Segun (NIIF, Normas Internacionles de Informacién Financiera 8, 2006) péarrafos
25 menciona lo siguiente:

El importe de cada partida presentada por los segmentos se correspondera
con la medida informada a la maxima autoridad en la toma de decisiones
de operacion con el objeto de decidir sobre la asignacion de recursos al
segmento y evaluar su rendimiento. Los ajustes y eliminaciones
efectuados en la elaboracion de los  estados financieros de una entidad, asi
como la asignacion de los ingresos de las  actividades ordinarias, gastos,
y pérdidas o ganancias so6lo se tendran en cuenta al determinar las pérdidas
0 ganancias a presentar por los segmentos cuando se incluyan en la
medida de los resultados del segmento utilizados por la méxima
autoridad en la toma de decisiones de operacion. De forma similar, solo se
informaran, en relacion con un determinado segmento, los activos y pasivos
que se incluyan en la medida de los activos y pasivos de ese segmento
utilizado por la maxima autoridad en la toma de decisiones de operacion. Si
se asignasen importes a los resultados, activos o pasivos presentados por los
segmentos, deberd  hacérselo con un criterio razonable de reparto.

Segun (NIC, 2006) parrafo 7, menciona lo siguiente:

Los estados financieros constituyen una representacion estructurada de la
situacién financiera y del rendimiento financiero de la entidad. El objetivo
de los estados financieros con propdésitos de informacion general es
suministrar  informacion acerca de la situacion financiera, del
rendimiento financiero y de los flujos de efectivo de la entidad, que sea
atil a una amplia variedad de usuarios a la hora de tomar sus decisiones
econdmicas. Los estados financieros también muestran los resultados
de la gestion realizada por los administradores con los recursos que se
les han confiado. Para cumplir este objetivo, los estados financieros
suministraran informacidn acerca de los siguientes elementos de la entidad:

a) activos;

b) pasivos;

C) patrimonio neto;

d) gastos e ingresos, en los que se incluyen las pérdidas y ganancias;
e) otros cambios en el patrimonio neto;

f) flujos de efectivo.

Esta informacion, junto con la contenida en las notas, ayudara a los usuarios
a predecir los flujos de efectivo futuros y, en particular, la distribucion
temporal y el grado de certidumbre de los mismos.

Segun (Federacion Nacional de Contadores del Ecuador , 2009); NEC N° 1

parrafo 43-47, menciona lo siguiente:
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Los estados financieros deben ser claramente identificados y diferenciados
de otra informacion en el mismo documento publicado.

Las Normas Ecuatorianas de Contabilidad aplican Gnicamente a los estados
financieros, y no a otra informacion presentada en un informe anual u otro
documento. Por lo tanto, es importante que los usuarios estén en capacidad
de distinguir la informacion que es preparada utilizando las Normas
Ecuatorianas de Contabilidad con otra informacion que pudiera ser Gtil para
los usuarios pero que no esta sujeta a estas Normas.

Cada componente de los estados financieros debe ser claramente
identificado. Ademas, la siguiente informacion debe ser prominentemente
presentada, y repetida cuando sea necesario para un entendimiento
apropiado de la informacion presentada:

el nombre de la empresa que reporta u otros medios de identificacion;

si los estados financieros cubren la empresa individual o un grupo de
empresas

la fecha del balance general o el periodo cubierto por los estados financieros,
cualquiera que sea apropiado para el componente relacionado de los estados
financieros

la moneda de reporte; y

el nivel de precision utilizado en la presentacion de cifras en los estados
financieros.

Los requerimientos son normalmente cumplidos presentando los
encabezamientos de paginas y los encabezamientos de columnas abreviados
en cada pagina de los estados financieros. Se requiere juicio en la
determinacion de la mejor forma de presentar tal informacion.

Por ejemplo, cuando los estados financieros son leidos electronicamente,
los separadores de paginas pudieran no ser utilizados; los requerimientos
antes indicados son entonces presentados frecuentemente para asegurar
un adecuado entendimiento de la informacion provista.

Los estados financieros son a menudo mas comprensibles mediante la
presentacion de la informacién en miles o millones de unidades de la
monedade  reporte. Esto es aceptable siempre que se revele el nivel de
precision en la presentacion e informaciéon relevante no se pierda.

16



Segun (Norma Interna de Calzafer Cia. Ltda., 2014) articulo N° 47, menciona lo

siguiente:

Es obligacion de los representantes de la Compafiia, procurar por todos los
medios junto con la colaboracion de los trabajadores y empleados, la
prosperidad de ésta; y, su permanencia como fuente generadora de empleo

de los trabajadores y empleados de la Compafiia.
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2.4.CATEGORIAS FUNDAMENTALES

2.4.1. Superordenacion

Grafico N° 02: Superordenacion de variables
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
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2.4.2. SUBORDINACION CONCEPTUAL

Grafico N° 03: Subordinacion conceptual
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Elaborado Por: Tannia Venegas (2015)
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2.4.3. Variable Independiente: Analisis financiero

2.4.3.1 CONTABILIDAD GENERAL

Segun (Alcarria & José, 2009):

La contabilidad es un sistema de informacion, y como tal esta encargada del
registro, la elaboracion y la comunicacion de la informacion
fundamentalmente de naturaleza econdmico financiera que requieren sus
usuarios para la adopcion racional de decisiones en el ambito de las
actividades econdmicas.

La contabilidad consiste en la realizacion de registros de la informacion financiera
que sirven para la toma de decisiones de las actividades econdémicas.

Segun (Aguirre, 2009):

La contabilidad puede definirse como una ciencia instrumental que se ocupa
de sistematizar y generalizar los métodos contables, al tiempo que se
investiga la consecucién de otros nuevos. Es una ciencia instrumental
porque el objeto de su estudio consiste en instrumentos 0 métodos.

La ciencia de la contabilidad se dirige a la construccién de un cuerpo
metodol6gico que proporcione una herramienta de analisis a otras ciencias
particularmente la economia de la empresa. Debido a esto Gltimo, hay una
clara subordinacion de la contabilidad respecto a la economia, y también, en
gran medida al derecho. Las obligaciones y derechos que integran el
patrimonio de la empresa, su vida entera en suma, estdn minuciosamente
regulados por el ordenamiento juridico. Muchas anotaciones contables se
hallan obligatoriamente prefijadas por ley, que concede importancia
probatoria e impone requisitos formales a la manera de llevar la teneduria
de libros.

La contabilidad se define como una ciencia encargada de la sistematizacion de los

registros contables basados en fundamentos legales, que sirve como una

herramienta para el anélisis de la situacion financiera de la empresa.

Segun (Mallo, Rodriguez, 2005)

La contabilidad general constituye un conjunto de conocimientos,
elaborados de acuerdo a una metodologia cientifica y que de forma préactica
genera una informacion econdmico-financiera sobre el estado del
Patrimonio o riqueza y sobre las rentas o resultados de cada periodo de las
diversas organizaciones 0 agentes a que se aplique.
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La contabilidad general es un conjunto de conocimientos que mediante métodos
cientificos generan informacion financiera sobre la situacion de una empresa

durante un periodo contable.

2.4.3.2 CONTABILIDAD FINANCIERA

Segun (Alcarria & José, 2009):

La contabilidad financiera es un area de la contabilidad cuyo objetivo es
preparar y elaborar informacion contable destinada a los usuarios externos.
Los usuarios externos toman sus decisiones sobre la base de la informacion
que proporcionan las empresas, debiendo confiar en ella. Como se ha
comentado, la informacion que se proporciona a los usuarios externos esta
sujeta a una regulacion externa a la empresa (del Estado, de Organizaciones
profesionales etc.).

La regulacién contable persigue alcanzar dos objetivos:

e que los informes contables de las empresas sean fiables al
basarse en principios y criterios de general aceptacion y
aplicados por todas ellas,

e que lainformacion proporcionada por una empresa a lo largo del
tiempo sea comparable y también que sea comparable la
informacidn proporcionada por distintas empresas.

La contabilidad financiera es un area de la contabilidad que prepara la informacion

contable para los usuarios externos como son el Estado, Contralorias, etc.

Segun (Aguirre, 2009):

La contabilidad financiera es la encargada de contabilizar las operaciones
por medio de las cuales la empresa se relaciona con el mundo exterior:
compras, ventas, financiacién, entre otros. Su principal cometido es la
elaboracion de balances y cuentas de resultados, para ello desarrolla un
completo procedimiento de registro de todas y cada una de las actividades
de la empresa que constituyen hechos contables.

La contabilidad financiera es la que registra las operaciones de la empresa,
siendo su principal objetivo la preparacion de Balances y cuentas de

resultados.
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Segun (Mallo, Rodriguez, 2005):

la contabilidad financiera es un sistema de informacion para medir la
evolucion del patrimonio o riqueza y los resultados o rentas periddicas,
mediante registro sistematico de las transacciones realizadas en la actividad
economico-financiera de la empresa, lo que conduce a la elaboracion de las
cuentas anuales: balance, cuentas de pérdidas y ganancias y memoria que
formuladas con arreglo a los principios contables y normas de valoracién
uniformes, son interpretables y comparables por cualquier agente
econdmico autorizado en conocer el funcionamiento de la empresa.

La contabilidad financiera es un sistema que sirve para medir los resultados que
tiene la empresa conduciendo hacia la preparacién de cuentas anuales, bajo

principios contables.

2.4.3.3 ANALISIS FINANCIERO

Segun (Castafieda, 2008)

El andlisis financiero es explicar el sentido de algo que no esta expresado
claramente. Consiste en asignar objetiva y subjetivamente un valor al
resultado del analisis, que habra de permitir emitir un diagnostico sobre la
situacién financiera de la empresa, asimismo, nos permitira detectar sus
puntos fuertes y sus puntos débiles.

La interpretacion de los estados financieros es un proceso mental y por ello
no puede ser ni exacta ni precisa; dependera de los conocimientos que posea
el interpretador sobre:

* La clase de negocios a los que se dedica la empresa examinada

* Los fendémenos econdémicos que influyen en sus resultados y

* Sobre las transacciones financieras que sean factibles de realizar para su
mejoramiento, tomando en cuenta las condiciones que prevalezcan en el
mercado.

La interpretacion financiera es la apreciacion subjetiva, de los resultados
obtenidos mediante el analisis financiero.

El andlisis financiero asigna un resultado que permite diagnosticar la situacion

econdmica de la empresa para detectar las debilidades y las fortalezas como una
base para el mejoramiento de resultados.

Segun (Warren, Reeve, & Fess, 2005)
El anélisis financiero es un reporte util para banqueros, acreedores,
propietarios y otros grupos de interés para analizar e interpretar el
desempefio financiero y las condiciones econdmicas de una empresa.
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El analisis financiero es un reporte Util para propietarios de negocios que sirve para

medir el desempefio financiero y las condiciones en las que se encuentra la empresa.

Segun (Canta, 2004)

El andlisis financiero consiste en estudiar la informacion que contienen los
Estados Financieros basicos por medio de indicadores y metodologias
plenamente  aceptados por la comunidad financiera, con el objetivo de
tener una base mas  solida y analitica para la toma de decisiones.

Los indicadores sirven para evaluar el desempefio con fines de comparacion,
en el caso de los indicadores financieros sirven para efectos similares,
ya que se utilizan para ponderar y evaluar los resultados de las
operaciones de la empresa, por lo tanto las cifras contables tienen poco

significado en si mismas. La manera de establecer si una cantidad es
adecuada, es decir, si se mejora 0 empeora, 0si  esta dentro de una
proporciodn, consiste en relacionarla o compararla con otras partidas,

por ende, diversas organizaciones proporcionan informacion de si mismas

pero de afios anteriores, o concerniente a la industria en la cual operan.

Para ello es indispensable el analisis financiero, que se basa en indicadores

financieros que es la relacion de una cifra con otra dentro o entre los Estados

Financieros de una empresa, que permiten ponderar o evaluar los resultados

de las operaciones de la compafia. Existen diferentes indicadores

financieros, también llamados razones financieras, que permiten satisfacer

las necesidades de los usuarios. Cada uno de estos indicadores tiene

ciertos propésitos. Algunos ejemplos de indicadores financieros tipicos

que utilizan los analistas financieros son los siguientes:

e Rentabilidad ( Margen de Utilidad, rendimiento sobre el Capital
contable)

e Liquidez (razén Circulante)

e Utilizacién de los Activos (Rotacion de cuentas por cobrar, Rotacion de
Inventarios)

e Utilizacién de Pasivo (Relacion del Pasivo total con Activo Total)

El analisis financiero consiste es estudiar los Estados Financieros a través de
indicadores para compararla con otras empresas 0 a su vez con el comportamiento

de la misma empresa en afos anteriores y evaluar sus resultados.

Metodologias de Andlisis Financiero

Segun (Villagomez, 2012)
Los métodos de analisis financiero se consideran como los procedimientos

utilizados para simplificar, separar o reducir los datos descriptivos y
numéricos  que integran los estados financieros, con el objeto de medir
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las relaciones en un  solo periodo y los cambios presentados en varios
ejercicios contables.

Los métodos de andlisis financiero son procedimientos utilizados para simplificar

los datos de los Estados Financieros.

Segun (Urias, 2005)

Los métodos de analisis financieros son ciertas técnicas utilizadas que sirven
para investigar y enjuiciar, a través de la informacién contable cuéles han
sido las causas y los efectos de la gestion de la empresa para llegar a
su actual situacion y, asi, predecir cual seré su desarrollo en el futuro, para
tomar decisiones consecuentes.

Los métodos de andlisis financiero son técnicas para investigar las causas y efectos

de la gestion de la empresa y tomar decisiones consecuentes.

Segun (Wild, Subramanyam, & Halsey, 2007)
Los métodos de andlisis financiero son:
Andlisis Horizontal

Los analistas realizan un andlisis de los estados Financieros corporativos
revisando los balances, las declaraciones de ingresos, o las declaraciones del
flujo de efectivo, consecutivo de un periodo a otro. Esto por lo comun
implica una revision de los cambios en las cuentas de los Balances
individuales en un intervalo de uno o varios afios. La informacion maés
importante que a menudo revela el analisis de estados financieros
corporativos es la tendencia. Una comparacion de los Estados a lo largo de
varios periodos indica la direccion, la velocidad y el alcance de una
tendencia. El analisis corporativo también compara las tendencias en  las
partidas relacionadas .A éste analisis de Estados Financieros comparativos
también se lo conoce como analisis horizontal, debido a que el anélisis de
los saldos de las cuentas se efectla de izquierda a derecha o viceversa
cuando se examinan los Estados comparativos. Dos técnicas de analisis
comparativo son usadas con frecuencia: el analisis del cambio de un
afio al otro que se realiza con el andlisis de cambios de afio de
cuentas individuales en periodos relativamente cortos (2 a 3 afos); y el
analisis de la tendencia del nimero indice que requiere la eleccion de un
periodo base, para todas las partidas, con un nimero indice
seleccionado con anterioridad.

24



El analisis horizontal es un estudio que se realiza tomando la informacion de dos o
tres afios para evaluar los cambios en los resultados y en las cuentas mas

significativas.

Anadlisis Vertical

El andlisis de Estados Financieros se puede beneficiar del hecho de saber
qué proporcion de un grupo o subgrupo se compone una cuenta
particular. De manera especifica, al analizar un balance, es comun
expresar los activos totales (o Pasivo mas Capital) como 100 %.
Después, las cuentas dentro de esos agrupamientos se expresan COmo
un porcentaje de su respectivo total. Este procedimiento también se le
conoce como analisis vertical debido a la evaluacién de arriba — abajo (o de
abajo hacia arriba) de las cuentas en los Estados Financieros porcentuales.

El andlisis vertical es una revision proporcional de las cuentas de grupo y de
subgrupo para establecer los porcentajes de abajo hacia arriba.

Andlisis de Razones Financieras

El anélisis de razones financieras se encuentra entre las herramientas mas
populares y mas ampliamente utilizadas del analisis financiero. Sin
embargo, su  funcion a menudo se mal interpreta y, en consecuencia,
frecuentemente se exagera  su importancia. Una razén financiera expresa
una relacién matematica entre dos  cantidades. Una razon de 200 a 100 se
expresa como 2:1, o simplemente como 2. Aun cuando el calculo de una
razén es simplemente una operacién aritmética, su interpretacion es mas
compleja. Para que sea significativa, una razén se debe  referir a una
relacion econémicamente importante.

El anélisis de razones financieras es una herramienta popular donde se expresa una
relaciébn matematica entre dos valores de las cuentas del Estado Financiero cuya

interpretacion es compleja.

25



2.4.4. Variable Dependiente: Toma de decisiones.

2.4.4.1 ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Segun (Vilcarromero, 2010):

La administracion es el proceso de disefiar y mantener un ambiente en que
los individuos trabajen en conjunto de manera eficaz y eficiente con el fin
de llegar a objetivos especificos.

Debemos tener en cuenta ciertas definiciones:

e Las cinco funciones administrativas que se debe ejercer en las diferentes
organizaciones son planeacién, organizacion, integracion de personal y
el control.

e Laadministracion es aplicable para todo tipo de organizaciones.

e Persigue el buen manejo de la productividad, que conlleva a la eficacia
y eficiencia.

La administracion de empresas es una actividad destinada a organizar los
recursos empresariales, humanos y materiales, en vistas a la consecucion de
sus objetivos. Para ello se elabora un plan estratégico en miras a la misién o
fin a largo plazo que la organizacién se propone. Para planificar se deben
tomar en cuenta las fortalezas y debilidades del emprendimiento, y su
relacion con otras empresas, en cuanto a su posicionamiento relativo, para
lo que se requiere una investigacion del mercado del que se trate.

La administracién de empresas es un proceso estratégico que ayuda a mantener el
trabajo en equipo de manera eficiente y eficaz con el fin de cumplir los objetivos

de la empresa.

Segun (Koontz, Cannice, & Weirich, 2012)

La administracion es el proceso mediante el cual se disefia y se mantiene un
ambiente en el que individuos que trabajan en grupos cumplen metas
especificas  de manera eficaz. Los gerentes son responsables de actuar de
manera que permitan a los individuos contribuir de la mejor forma al logro
de los objetivos del grupo  asi, la administracion se aplica a
organizaciones grandes y pequefias, empresas lucrativas y no
lucrativas, y a industrias de manufactura y de servicios.

La administracién es un proceso mediante el cual se mantiene el cumplimiento de

las metas grupales de manera eficaz, se aplica en todo tipo de empresas.
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Segun (Jones & George, 2006)
La administracion es la planeacion, organizacion, direccion y control de los
recursos humanos y de la otra clase, para alcanzar con eficiencia y eficacia
las metas de la organizacién. Los recursos de una organizacion
comprenden bienes como la gente y sus capacidades, habilidades y
conocimientos; la maquinaria, materias  primas, tecnologia de
coémputo y de informacion y capital econoémico.

La administracion es un proceso sistematico que permite concentrar todos los
recursos utilizandolos de manera eficaz para alcanzar las metas de una

organizacion.

2.4.4.2 PROCESO ADMINISTRATIVO
Segun (Koontz, Cannice, & Weirich, 2012)

Las funciones gerenciales proporcionan una estructura Gtil para organizar el
conocimiento administrativo. Todas las nuevas ideas, los nuevos
descubrimientos de investigacion pueden colocarse con facilidad en las
clasificaciones de planear, organizar, integrar personal, dirigir o
controlar.

Planear

Incluye elegir misiones y objetivos, y las acciones para lograrlo; requiere
decir, es decir, elegir proyectos de acciones futuras entre alternativas.
Un plan verdadero no existe hasta que se tome una decision: se
comprometen recursos humanos 0 materiales; antes de tomar una
decision, lo Unico que existe es un estudio de planeacion.

Organizar

Las personas que trabajan juntas o en grupo para alcanzar una meta deben
tener funciones que desempefar, tal como los papeles que los actores
desempefian en una obra, ya sea que ellos mismo las desarrollen, sean
accidentales o fortuitas, 0 definidas y estructuradas por alguien que
quiere asegurarse de que contribuyan de  manera especifica ala esfuerzo
del grupo.

Dirigir

Es influir en las personas para que contribuyan a las metas organizacionales
yde grupo; asi mismo, tiene que ver sobre todo con el aspecto
interpersonal de administrar. Todos los gerentes coinciden en que la
mayoria de sus principales problemas surgen de las personas sus deseos
y actitudes. Como el liderazgo supone seguidores y las personas
tienden a seguir a los que ofrecen medios para satisfacer sus
necesidades, anhelos y deseos, es comprensible que dirigir suponga
motivar, estilos y enfoques de liderazgo y comunicacion.
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Control

Controlar es medir y corregir el desempefio individual y organizacional para
asegurar que los hechos se conformen a los planes, mostrar donde existen
desviaciones de los estandares y ayuda a corregir las desviaciones. En suma,
controlar facilita el cumplimiento de los planes. Aun cuando planear debe
preceder al control, los planes no se logran solos sino que guian a los
gerentes en el uso de recursos para alcanzar metas especificas; entonces
las actividades son examinadas para determinar si se conforman a los
planes.

El proceso administrativo incluye elegir misiones y objetivos, desarrollar grupos de
trabajo, influir en las personas a que contribuyan a cumplir con las metas

establecidas y medir el desempefio individual.

Segun (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2008)

En el proceso administrativo el buen gerente desempefia con habilidad

cuatro funciones fundamentales: planeacion, organizacion, direccién y

control. Sin  embargo, la cantidad de tiempo que dedica a cada una

depende del nivel de la labor.

e La planeacion supone definir objetivos organizacionales y proponer
medios para lograrlos.

e La organizacion comprende la creacion de la estructura mediante el
establecimiento de departamentos y la descripcion de los puestos.

e La direccion supone hacer que los demas realicen las tareas necesarias
para lograr los objetivos de la organizacion.

e El control es el proceso mediante el cual una persona, un grupo o una
organizacion vigila el desempefio y emprende acciones correctivas.

En el proceso administrativo debe desempefiar cuatro funciones que son planeacion,
organizacion, direccion y control; todo esto con el fin de cumplir una meta

organizacional.

2.4.4.3 TOMA DE DECISIONES

Segun (Garcia, 2004):

La toma de decision es el proceso de identificar los problemas y las
oportunidades y resolverlos. Las decisiones directivas deben ser tomadas
por directivos, equipos o empleados individuales, dependiendo del alcance
de la decision y del disefio y estructura de la organizacion. Las
organizaciones con estructuras descentralizadas delegan alguna toma de
decision directiva a los equipos y a los empleados de primera linea.
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La toma de decisiones es el proceso de resolver problemas que normalmente est4 a

cargo de los empleados de primera linea es decir el equipo directivo.

Segun (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2008)

La toma de decisiones comprende la definicion de problemas, recopilacion
de datos, generacion de opciones y eleccion del curso de accion, es la
forma en que los gerentes y empleados pueden abordar diferentes tipos de
decisiones con la base en la naturaleza del problema que hay que resolver,
las posibles solucionesala mano y el grado de riesgo implicito.

Los  gerentes eficaces se basan en varias competencias gerenciales para
tomar e instrumentar sus decisiones. A su vez, la toma de decisiones es la
base de casi todas las competencias gerenciales.

La toma de decisiones consiste en una recopilacion de datos para solucionar un
problema, buscando alternativas de solucion y analizando sus posibles resultados
para establecer el grado de riesgo, y encaminar una solucion que mejore los

resultados de la empresa.

Segun (Beranek, 2005)
Una decisidn financiera constituye el conjunto de objetivos del que toma las
decisiones, estas elecciones representan combinaciones de proyectos y
fuentes de suministro de fondos. El tomar decisiones financieras no se
limita a acoplar la demanda de recursos con la oferta de estos, sino que
trata mas bien de emparejar de suministro con la demanda, de modo tal
que se logre maximizar el logro de los objetivos de la organizacion.

Es un conjunto de objetivos de la persona que toma la decision con el fin de
maximizar el logro de los objetivos de la organizacién y de corregir los errores

existentes.

Segun (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2008)

Condiciones para la toma de decisiones

Numerosos hechos o circunstancias influyen en el proceso de la toma de

decisiones y en las decisiones de una persona. Muchas de estas decisiones

estan fuera del control directo de éstas. Cuando se toman decisiones se
pueden imperar tres condiciones:

e Certidumbre: es la condicion que impera cuando las personas estan
plenamente informadas a cerca de un problema, conocen soluciones
alternativas y saben cudles seran los resultados de cada solucién.

e Riesgo: que se refiere a la condicion que impera cuando las personas
pueden definir un problema, especificar la probabilidad de que se
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presentan ciertos hechos, identificar soluciones alternativas y establecer
la probabilidad de que cada solucion lleve a un resultado.

e Incertidumbre: es la condicion que impera cuando una persona no cuenta
con la informacion necesaria para adjudicar probabilidades a los
resultados de las soluciones alternativas.

Las condiciones de la toma de decisiones son la certidumbre que es un resultado
que ya se conoce, el riesgo que significa que cada solucion lleve a un resultado y
la incertidumbre que es cuando no se pueden adjudicar probabilidades a los

resultados de dicha decision.

Segun (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2008)

Tipos de decisiones
No existe un método Unico para tomar decisiones que todos los

administradores y los empleados puedan usar en todas las situaciones.
Al principio, la “persona que toma la decision debe definir con exactitud el
problema en cuestion, después debe generar soluciones alternativas vy
evaluarlas y, por ultimo, debe tomar la decisidn sin embargo, hacer todo lo
anterior no resulta tan sencillo en la realidad. Las consideraciones relativas
la certidumbre el riesgo y la incertidumbre son el sostén de los tipos basicos
de decisién como la rutina, las de adaptacion y las innovadoras. Estas
reflejan las clases de problema que se encuentran y las de soluciones que se
consideran.

e Decision de rutina: Son aquellas elecciones gque se hacen, por lo normal,
ante problemas y soluciones alternativas relativamente comunes y bien
definidas por lo habitual se toman en condiciones de certidumbre y en
razon de riesgos como una probabilidad objetiva, las reglas establecidas,
los procedimientos de operacién estandar, o cada vez mas el software
cubren la forma de tomar diversas decisiones de rutina.

o Decisiones de adaptacion: Se refieren a las elecciones que se hacen ante
una combinacion de problemas y soluciones alternativas que se salen un
poco de lo habitual. Por lo normal las decisiones de adaptacion implican
modificar y mejorar las practicas y las decisiones de rutina del pasado.

e Decisiones innovadoras: Son elecciones que se basan en el
descubrimiento, la identificacion y el diagndstico de problemas
inusuales y ambiguos y/o el desarrollo de soluciones alternativas tnicas
o creativas. Estas por lo normal se toman en condiciones que van desde
las que entrafian una probabilidad subjetiva de riesgos hasta aquellas que
implican incertidumbre.
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Existen 3 tipos de decisiones que son las decisiones de rutina que se realizan ante
problemas comunes, las decisiones de adaptacion que son las se salen de lo habitual
y las decisiones innovadoras que implican soluciones creativas en casos de

incertidumbre.

Segun (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2008)

Imagen N° 02: Etapas de la toma de decision

Identificar y Generar Seleccionar
. . . Evaluar . Implantar la Evaluar la
diagnosticar el soluciones : la mejor o o
: alternativas : decison decision
problema alternativas alternativa

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

Identificar y diagnosticar el problema: La tarea correspondiente al
diagnostico y la definicion del problema necesita de tres habilidades que
forman parte de la competencia del administrador para la planeaciéon y
gestion: advertir, interpretar e incorporar.

Generar soluciones alternativas: Este paso implica la blsqueda de
informacion adicional, pensar con creatividad, consultar a expertos y hacer
investigaciones.

Evaluar alternativas: Una vez que las personas han identificado soluciones
alternativas, deben compararlas y evaluarlas

Seleccionar la mejor alternativa: Se considera que seleccionar la mejor
alternativa es tomar una decision final.

Implantar la decisién: Una solucién bien elegida no siempre tiene éxito.
Una decision técnicamente correcta debe ser aceptada y aprobada por las
personas que se encargaran de su implantacion para que haya una actuacion
efectiva basada en la decision.

Evaluar la decision: La implementacion de la solucion que se ha preferido
no lograra de forma automatica la meta deseada. Las personas o los equipos
deben controlar las actividades de implementacion y despueés darle
seguimiento evaluando los resultados de la misma.

Al momento de tomar decisiones gerenciales, la utilizacion del arbol de
problemas como una herramienta de soporte puede facilitar la busqueda de
una solucion adecuada. A continuacion se presenta un ejemplo grafico de
éste:
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Imagen N° 03: Arboles de decision (Compra de nuevos productos)

Continuar comprando—= C. 10—
120 = Clignte

Acudir a la competencia — C.18.—
Proveedar 1

\ Continuar comprando — C20 —

100 — Cliente

N A

Acudir & la competencia — C18.—

Continuar comprando—= C. 10 —=
120 = Cliente

Cerrar lineg — C.0. —
Proveedor 2

Continuar comprando— C.20 —

RN

100 — Clignte

XN XN

Cetrar lineg ——— C.0 —=

Cerrar lineg — C.0.—
120 = Cliente

Cerrar lineg — C.0.—
Proveedor 3

Continuar comprando—= C20 —

100 - Cliente

AN
NN

Cerrat lineg ————— C0. —=

Fuente: (Garcia, Lépez, 2004)
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2.5.SENALAMIENTO DE VARIABLES DE LA HIPOTESIS
La metodologia de andlisis financiero afecta la toma de decisiones de la empresa
Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda.
— Variable independiente:  Metodologia de Andlisis Financiero
— Variable dependiente: Toma de decisiones
— Unidad de observacion:  La empresa Manufacturas de Cuero Calzafer
Cia. Ltda., se encuentra ubicada en la provincia de Tungurahua. Cantén
Ambato en la Av. ElI Condor y Tangaiche. Segin Registro Unico de
Contribuyes RUC (Ver Anexol).

- Términos de relacidn: afecta
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CAPITULO 3

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1.MODALIDAD BASICA DE LA INVESTIGACION

La realizacion de la presente investigacion esta basada en un enfoque cualitativo
que se trata de alcanzar un conocimiento profundo de las causas de los hechos
objeto de estudio, encaminada a buscar una solucién al problema, mediante una
realidad Unica, orientado a la formacion de la hipotesis y con énfasis en el proceso.
Se busca la construccion de alternativas de solucion por medio de una propuesta
viable que contribuya a la solucion de la problemética estudiada, asi como analizar
las propiedades y fendmenos cualitativos y sus relaciones para proporcionar la
manera de instituir, fortalecer y explorar la teoria existente.

Una investigacién de campo permitié ver de cerca el problema y tomar contacto
con su realidad, el mismo que estuvo orientado al personal administrativo de la
empresa Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda. que nos proporcionaron
criterios basados en hechos reales.

El enfoque cualitativo fue de gran ayuda en la presente investigacion ya que permite
determinar la situacion actual de la empresa, por medio de técnicas cualitativas con
una perspectiva desde dentro, proporcionandonos informacion idénea para

establecer la propuesta.

3.2.NIVEL O TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion alcanza el nivel exploratorio, este nivel de investigacion es el
primero ya que se ha buscado un problema objeto de estudio, contactandose
directamente con la empresa e indagando para conseguir la informacion suficiente
facilitando la construccion del andlisis critico, una vez recopilados estos datos se
ha generado una hipdtesis de trabajo con la finalidad de reconocer la variable

independiente y la variable dependiente, de esta manera dar soluciéon a la
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problematica. El problema investigado no ha sido abordado antes en la empresa,
por lo que este nivel de investigacidn ayudara a llevar una investigacion mas amplia

y completa por medio de una metodologia flexible.

La presente investigacion avanza gradualmente al segundo nivel, descriptivo,
debido a que es un tema de interés de accion social y describe hechos y eventos de
los determinados fendmenos del problema de estudio, realizando comparaciones

con otras investigaciones relacionadas del tema en cuestion.

El proximo nivel que seguira esta investigacion es el tercero, asociacion de
variables, en este nivel se podra evaluar las variaciones de comportamiento de una
variable en funcién de variaciones de otra variable, y de esta manera determinar
modelos de tendencias para la elaboracién de una propuesta que sirva de solucién

efectiva al problema planteado.

3.3.POBLACION Y MUESTRA

3.3.1. Poblacién

Para el presente trabajo de investigacidn se ha considerado los siguientes elementos

como poblacion de estudio:
TABLA N° 01: Poblacion

ELEMENTO DETALLE NUMERO
Balance General Afos 2012 - 2013 2
Estado de Resultados Afos 2012 — 2013 2
Gerente General Lcda. Raquel Abril 1

Fuente: Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda.
Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
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3.3.2. Muestra

3.3.2.1 Calculo de la Muestra

Considerando que la poblacion a investigar esta conformada por los Estados
Financieros del afio 2013 en comparacion con los del afio 2012; y por la informacion
facilitada por la Gerente General de la empresa Manufacturas Calzafer Cia. Ltda.
no se realiza el calculo de la muestra debido a que la investigacion se aplica a toda
la poblacion.
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3.4. OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

3.4.1. Operacionalizacion de la variable independiente

TABLA N° 02: Operacionalizacion de la variable independiente

CONCEPTUALIZACION CATEGORIAS INDICADORES ITEMS TECNICAE
INSTRUMENTO
Analisis Horizontal Fuentes de

Segun (Villagomez, 2012):

Los métodos de andlisis financiero se

consideran como los procedimientos

utilizados para simplificar, separar o
reducir los datos descriptivos y numéricos

gue integran los estados
financieros, con el objeto de medir las
relaciones en un solo periodo y los
cambios presentados en varios ejercicios
contables.

PROCEDIMIENTOS

Andlisis Vertical

Razones Financieras

¢ Como se realizo el
andlisis financiero del afo
2013?

informacion interna

Estados Financieros

SIMPLIFICACION DE
DATOS

Matrices de comparacion

¢Cuales fueron los
resultados del analisis
financiero del afio 2013?

Fuentes de
informacion interna
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3.4.2. Operacionalizacion de la variable dependiente

TABLA N° 03: Operacionalizacion de la variable independiente

] ) ) TECNICAS E
CONCEPTUALIZACION CATEGORIAS INDICADORES ITEMS BASICOS INSTRUMENTOS
Segun (Garcia, 2004) Indagacién
La toma de decisiones es el ¢ Cuales fueron las
proceso de identificar 10s e . - decisiones relevantes que Fuentes de
. Identificacién de Matriz de decisiones ~ . o
problemas y las oportunidades se tomaron en el afio informacion interna
. sucesos
y resolverlos. Las decisiones 2013?
directivas deben ser tomadas
por directivos, equipos o
empleados individuales,
dependiendo del alcance de la
decision y del disefio y . ¢Qué decisiones afectaron | . .
estructura de la organizacion, Eval(;J:Ccilsoignde la Efecto de la decisién negativamente los Ficha de Observacion
para ser evaluadas luego de su resultados de la empresa?
ejecucion.

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
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3.4.PLAN DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

TABLA N° 04: Plan de recoleccion de informacion

PLAN DE RECOLECCION DE INFORMACION

PREGUNTAS RESPUESTAS

Para obtener informacién sobre
las decisiones que afectaron
negativamente los resultados de
la empresa en el afio 2013

1. ;Para qué?

Estados financieros de los afios
2. ¢ De qué personas u objetos nos 2012 y 2013 y la Gerente de la
valemos para realizar la investigacion? empresa Manufacturas de Cuero
Calzafer Cia Ltda.

3. ;Sobre qué aspectos? Anadlisis financiero y la toma de
. !

decisiones.
- Investigadora: Srta. Tannia
; ?
4. ;Quien? Venegas
5. (Cuéndo? El 01 de septiembre del 2014
, Empresa Manufacturas de
; ?
6. ;Donde? Cuero Calzafer Cia. Ltda.
7. Frecuencia Una vez
Indagacion
8. ¢ Qué técnica? Entrevista

Fuentes de informacion interna

Cuestionario

9. ¢ Qué instrumentos? Grabadora

Matriz de comparacién

Fuente: Investigacién de Campo (2015)

Elaborado por: Tannia Venegas

39



3.6.

PLAN DE PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

Al aplicar los instrumentos de la recoleccion de la informacién como son: cuestionario,

grabadora y matriz de comparacion, para el estudio del problema planteado se deberé

realizar el siguiente proceso:

a)

b)

f)

9)

Solicitar al Departamento de Contabilidad el analisis financiero del afio 2013.

Realizar una revision critica de los resultados del analisis financiero que elaboro

la empresa en el afio 2013 con el fin de detectar posibles errores.

Realizar el analisis estadistico en base a graficos para la presentacion de
resultados.

Obtener informacién de fuentes internas acerca de la toma de decisiones.

Revisar la informacidn recolectada, es decir, limpiar la informacion defectuosa,

contradictoria, incompleta o no trascendental.

Se procedera al andlisis de la informacion revisada, mediante matrices de

comparacion, la cual servira de base para el cumplimiento de objetivos.

Los resultados obtenidos de esta recoleccion de informacién serviran para
determinar las tendencias o relaciones fundamentales de acuerdo con los

objetivos y la hipdtesis planteada.
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CAPITULO 4

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

4.1. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS DE LA
VARIABLE INDEPENDIENTE

Con los resultados obtenidos en el andlisis financiero y a través de la matriz de
comparacion se procedio al tratamiento adecuado mediante la representacion en tablas

y gréficos estadisticos que permiten una correcta interpretacion de 1os mismos.

4.1.1. Andlisis financiero

4.1.1.1 ;Como se realizé el analisis financiero del afio 2013?

TABLA N°05: Indicadores financieros

INDICES ANO 2013
INDICE DE LIQUIDEZ

ACTIVO CORRIENTE 494.438,56 = 2,06
PASIVO CORRIENTE 240.466,57

INDICE DE SOLVENCIA

ACTIVO TOTAL 821.401,56 = 1,77

PASIVO TOTAL 462.917,80
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CAPITAL DE TRABAJO

ACTIVO CORRIENTE 494.438,56 253.971,99
- PASIVO CORRIENTE 240.466,57

LIQUIDEZ INMEDIATA

ACTIVO CORRIENTE -INVENTARIOS 190.498,85 0,79
PASIVO CORRIENTE 240.466,57

INDICE ENDEUDAMIENTO

PASIVO TOTAL 462.917,80 0,56
ACTIVO TOTAL 821.401,56

UTILIDAD POR PARTICIPACION

UTILIDAD NETA 17.643,49 8,82
CAPITAL SOCIAL 2.000,00
RENTABILIDAD DEL PATRIMONIO

UTILIDAD NETA 17.643,49 0,05
PATRIMONIO 358.483,76

RENTABILIDAD SOBRE ACTIVOS
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UTILIDAD NETA 17.643,49 = 0,02

ACTIVO TOTAL 821.401,56

Fuente: Informacion Interna

Elaborado por: Contadora de Calzafer Cia. Ltda.

4.1.1.2 ¢ Cuales fueron los resultados del analisis financiero del afio 2013?

e El indice de liquidez mostré que por cada dolar de Pasivo Corriente que tiene
la empresa hay $2.06 de Activo Corriente para cubrir estas obligaciones, esto
es muy favorable para la empresa porque las deudas a corto plazo no superan

el Activo Corriente.

e El indice de solvencia mostré que por cada délar de Pasivo Total hay $1.77 de
Activo Total, lo que indica que la empresa tiene obligaciones de corto y largo

plazo que pueden ser cubiertas sin mayor problema.

e Elindice de Capital de Trabajo mostré que la empresa tiene un capital de trabajo
neto de $253.971,99, esto es lo que realmente posee la empresa como recurso

para emprender el negocio.

e El indice de liquidez inmediata mostré que la empresa cuenta con $0,79 para
cubrir las obligaciones del Pasivo Corriente, no es muy favorable porque la

liquidez inmediata deberia ser por lo menos de un dolar.
e El indice de endeudamiento mostrd que la empresa tiene $0,56 de deuda en

relacion a cada dolar de Activo Total, lo que significa que el 56% del Activo

son deudas contraidas por la empresa.
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El indice de Utilidad por Participacion mostro que la empresa ha ganado $8,82
por cada ddlar de Participacion de los socios de la empresa, esta situacion es

muy favorable porque la empresa esta generando beneficios.

El indice de Rentabilidad del Patrimonio mostré que la empresa produce $0,05
de rentabilidad por cada dolar de Patrimonio, lo que no es bueno para la

empresa porque no llega a su punto 6ptimo de rentabilidad.
El indice de rentabilidad sobre los Activos mostré que la empresa cuenta con

$0,02 por cada ddlar de Activo Total, lo que no es favorable para la empresa

porgue no cuenta con una utilidad representativa.
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TABLA N°06: Analisis horizontal del balance general afios 2012-2013

MANUFACTURAS DE CUERO CALZAFER CIA. LTDA.

BALANCE GENERAL
CUENTAS ANO 2012 ANO 2013 ABSOLUTA RELATIVA
ACTIVO $ 886.546,26 $ 821.401,56 $  (65.144,70) -7,35%
ACTIVO CORRIENTE $ 526.406,95 $ 494.438,56 $ (31.968,39) -6,07%
Caja-Bancos $ 6.568,32 $ 15.756,05 $ 9.187,73 139,88%
Clientes $ 157.847,38 $ 166.307,99 $ 8.460,61 5,36%
Provision incobrables $ (4.358,76) $  (8.758,90) $  (4.400,14) 100,95%
Crédito Tributario Impuesto a la Renta $ 1.533,34 $ 17.193,71 $  15.660,37 91,08%
CT Retencién Impto. a la Renta $ - $ - $ -
Inventario de materia prima $ 141.181,39 $ 122.910,21 $ (18.271,18) -12,94%
Inventario de producto terminado $ 223.635,28 $ 181.029,50 $ (42.605,78) -19,05%
ACTIVO FIJO $ 360.139,31 $ 326.963,00 $ (33.176,31) -9,21%
Maquinaria y equipo $ 255.616,41 $ 255.616,41 $ - 0,00%
Muebles y Enseres $ 1145449 $ 1145449 $ - 0,00%
Equipo de computo $  19.409,60 $  19.409,60 $ - 0,00%
Otros $ 107.866,02 $ 107.866,02 $ - 0,00%
Depreciacion Acumulada de activos
fijos $ (34.207,21) $ (67.38352) $ (33.176,31) 96,99%
PASIVO $ 489.993,00 $ 462.917,80 $ (27.075,20) -5,53%
PASIVO CORRIENTE $ 447.752,44 $ 240.466,57 $ (207.285,87) -46,29%
Proveedores y Ctas por pagar $ 335.160,74 $ 233.067,79 $ (102.092,95) -30,46%
Sueldos por pagar $ 14.202,97 $ 7.398,78 $ (6.804,19) -47,91%
IESS por pagar $ 759438 $ - $  (7.594,38) -100,00%
Impuestos por pagar $ 36.222,88 $ - $ (36.222,88) -100,00%
Participacion de trabajadores $ 6.339,78 $ - $ (6.339,78) -100,00%
Préstamos bancarios x pagar Corto
plazo $  45.000,00 $ - $ (45.000,00) -100,00%
Anticipos de Clientes $ 3.231,69 $ - $  (3.231,69) -100,00%
PASIVO LARGO PLAZO $  42.240,56 $ 222.451,23 $ 180.210,67 426,63%
Préstamos bancarios x pagar LP $  42.240,56 $ 222.451,23 $ 180.210,67 426,63%
PATRIMONIO $ 396.553,26 $ 358.483,76 $ (38.069,50) -9,60%
Capital social $ 2.000,00 $ 2.000,00 $ - 0,00%
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reserva legal y estatutaria $ 1298549 $ 6.584,28 $ (6.401,21) -49,30%
Otras Reservas $ 178.843,70 $ 178.843,70 0,00%
Resulta Acum Prov de la adopcién $ 171.470,44 $ - $ (171.470,44) -100,00%
Aporte capital futuras capitalizaciones $ 89.700,17 $ 89.700,17 $ - 0,00%
Resultados de ejercicios anteriores $ 100.956,06 $ 6371212 $ (37.243,94) -36,89%
Resultado del Ejercicio $ 1944110 $ 17.643,49 $  (1.797,61) -9,25%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO $ 886.546,26 $ 821.401,56 $ (65.144,70) -7,35%

LCDA. RAQUEL ABRIL

DRA. CECILIA PEREZ

GERENTE

CONTADORA

Fuente: Estados Financieros

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

TABLA N°07: Andlisis horizontal de los estados de resultados afios 2012-2013

MANUFACTURAS DE CUERO CALZAFER CIA. LTDA.

ESTADO DE RESULTADOS

CUENTAS ANO 2012 ANO 2013 ABSOLUTA | RELATIVA
INGRESOS OPERACIONALES $ 1.195.340,78 $ 1.262.524,37 $ 67.183,59 5,62%
VENTAS $ 1.195.340,78 $ 1.262.524,37 $ 67.183,59 5,62%
Ventas tarifa 12% $ 1.195.340,78 $ 1.262.524,37 $ 67.183,59 5,62%
Ingresos tarifa 0% IVA $ - 0,00%
DESCUENTOS Y

DEVOLUCIONES EN VENTAS $ - 0,00%
Devoluciones y Descuento en Ventas $ - 0,00%
INGRESOS NO OPERACIONALES | $ 44,13 $ (44,13) -100,00%
Intereses Financieros $ 44,13 $ (44,13) -100,00%
COSTO DE VENTAS $ 1.024.76420 | $ 1.122.861,52 $ 98.097,32 9,57%
COSTO DE MATERIALES $ 61027394 | $  689.909,92 $ 79.635,98 13,05%
Inventario Inicial de MP $ 164.105,44 $ 141.181,39 $(22.924,05) -13,97%
Compras MP $ 587.349,89 $ 671.638,74 $ 84.288,85 14,35%
Inventario Final MP $ (141.181,39) | $ (122.910,21) $ 18.271,18 -12,94%
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MANO DE OBRA DIRECTA

UTILIZADA $ 297.245,85 275.526,39 $ (21.719,46) -7,31%
Sueldos y salarios $ 297.245,85 248.190,05 $ (49.055,80) -16,50%
Beneficios sociales 27.336,34 $ 27.336,34 0,00%
GASTO DE FABRICACION

INDIRECTO $ 11724441 $ 157.425,21 $ 40.180,80 34,27%
Servicios ocasionales $ - 0,00%
Mantenimiento de maquinaria y

equipo $ - 0,00%
Arriendo de planta $ - 0,00%
Seguros de planta $ - 0,00%
Gasto en compras $ - 0,00%
Seguridad $ - 0,00%
Mantenimiento de vehiculos $ - 0,00%
Fuerza eléctrica $  12.394,28 $ 13.426,67 $ 1.032,39 8,33%
Troqueleria $ 4.283,17 $ (4.283,17) -100,00%
Hormas $ - 0,00%
Atencioén al personal $ - 0,00%
Sueldos y salarios indirectos $  63.305,12 $ 68.216,45 $ 491133 7,76%
Beneficios sociales indirectos $ - 0,00%
Bonificacién por desahucio y

voluntarias $ - 0,00%
Ropa de trabajo $ - 0,00%
Muestras para modelaje $ - 0,00%
Depreciaciones $ 3141370 $ 33.176,31 $ 176261 5,61%
Otros gastos indirectos $ - 0,00%
Inventario Inicial Proceso $ - 0,00%
Inventario final proceso $ - 0,00%
Inventario Inicial Producto termina $ 229.483,42 223.635,28 $ (5.848,14) -2,55%
Inventario final Terminado $ (223.635,28) | $ (181.029,50) $ 42.605,78 -19,05%
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS $ 170.576,58 $ 139.662,85 $ (30.913,73) -18,12%
GASTOS OPERACIONALES $ 136.709,55 $ 112.661,85 $ (24.047,70) -17,59%
Sueldos y salarios administrac y

ventas $ 57.255,90 $ 43.798,25 $ (13.457,65) -23,50%
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Beneficios sociales administra y

ventas $ 8.607,77 $ 9.412,35 $ 804,58 9,35%
Aportes al IESS $ 11.651,36 $ 13.210,33 $ 1.558,97 13,38%
Transporte de ventas $ 3.359,86 $ 2.613,78 $ (746,08) -22,21%
Publicidad y propaganda $ 830,00 $ 950,00 $ 120,00 14,46%
Ferias y eventos $ - 0,00%
Gastos de viaje y estadia

administracion $ 7.899,24 $ 4.800,00 $ (3.099,24) -39,23%
Otros gastos de ventas $ 7.772,50 $ (7.772,50) -100,00%
Honorarios profesionales $ 4.919,80 $ 10.349,93 $ 5.430,13 110,37%
Seguros y reaseguros $ 2.913,88 $ 8.451,23 $ 5.537,35 190,03%
Cursos y congresos $ - 0,00%
Comunicaciones y publicaciones $ - 0,00%
Gastos legales $  10.332,99 $(10.332,99) -100,00%
Mantenimiento de oficinas $ - 0,00%
Materiales de oficina $ 2.823,51 $ 1.771,36 $ (1.052,15) -37,26%
Papeleria e imprenta $ - 0,00%
Teléfono, internet, fax $ 8.691,51 $ 670,04 $ (8.021,47) -92,29%
Mantenimiento de activos fijos

administrativos 2.693,21 $ 269321 0,00%
Impuestos, contribuciones y otros $ 1.545,50 600,00 $  (945,50) -61,18%
Provisidn cuentas incobrables 4.400,14 $ 4.400,14 0,00%
Depreciaciones activos fijos admin y

vtas $ - 0,00%
Suscripciones $ - 0,00%
Intereses instituciones de crédito $ 8.105,73 $ 8.941,23 $ 835,50 10,31%
Comisiones servicios banco $ - 0,00%
UTILIDAD OPERACIONAL $ 1.058.631,23 | $ 1.149.862,52 | $91.231,29 8,62%
GASTOS NO DEDUCIBLES

Interés y multas $ - 0,00%
Varios gastos no deducibles $ - 0,00%
OTROS INGRESOS $ - 0,00%
Interés ganados $ - 0,00%
TOTAL COSTOS Y GASTOS $ 1.161.473,75 $ 1.235.523,37 $ 74.049,62 6,38%
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UTILIDAD ANTES DE

DISTRIBUCION SOCIOS 33.911,16 27.001,00 $ (6.910,16) -20,38%
15% TRABAJADORES 5.086,67 4.050,15 $ (1.036,52) -20,38%
UTILIDAD ANTES DE IMPTO

RTA 28.824,49 22.950,85 $ (5.873,64) -20,38%
25% IMPUESTO A LA RENTA 9.383,39 5.049,19 $ (4.334,20) -46,19%
UTILIDAD ANTES DE

RESERVAS 19.441,10 17.901,66 $ (1.539,43) -71,92%
5% RESERVA LEGAL 972,05 258,17 $ (713,88) -73,44%
UTILIDAD FINAL DEL

EJERCICIO 18.469,04 $ 17.643,49 $ (825,55) -4,47%

LCDA. RAQUEL ABRIL

DRA. CECILIA PEREZ

GERENTE

CONTADORA
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TABLA N°08: Andlisis vertical del balance general afio 2013

MANUFACTURAS DE CUERO CALZAFER CIA. LTDA.

BALANCE GENERAL

CUENTAS ANO 2013 %
ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE $ 494.438,56 60,19%
Caja-Bancos $ 15.756,05 1,92%
Clientes $ 166.307,99 20,25%
Provision incobrables $ (8.758,90) -1,07%
Crédito Tributario Impuesto a la Renta $ 17.193,71 2,09%
CT Retencion Impto. a la Renta $ - 0,00%
Inventario de materia prima $ 122.910,21 14,96%
Inventario de producto terminado $ 181.029,50 22,04%
ACTIVO FIJO $ 326.963,00 39,81%
Maquinaria y equipo $ 255.616,41 31,12%
Muebles y Enseres $ 11.454,49 1,39%
Equipo de computo $ 19.409,60 2,36%
Otros $ 107.866,02 13,13%
Depreciacién Acumulada de activos fijos | $ (67.383,52) -8,20%
TOTAL ACTIVO $ 821.401,56 100,00%
PASIVO

PASIVO CORRIENTE $ 240.466,57 29,28%
Proveedores y Ctas. por pagar $ 233.067,79 28,37%
Sueldos por pagar $ 7.398,78 0,90%
less por pagar $ - 0,00%
Impuestos por pagar $ - 0,00%
Participacion de trabajadores $ - 0,00%
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Préstamos bancarios x pagar Corto plazo | $ - 0,00%
Anticipos de Clientes $ - 0,00%
PASIVO LARGO PLAZO $ 222.451,23 27,08%
Préstamos bancarios x pagar LP $ 222.451,23 27,08%
TOTAL PASIVO $ 462.917,80 56,36%
PATRIMONIO

Capital social $ 2.000,00 0,24%
reserva legal y estatutaria $ 6.584,28 0,80%
Otras Reservas $ 178.843,70 21,77%
Resultados Acum. prov. de la adopcion $ - 0,00%
Aporte capital futuras capitalizaciones $ 89.700,17 10,92%
Resultados de ejercicios anteriores $ 63.712,12 7,76%
Resultado del Ejercicio $ 17.643,49 2,15%
Pérdida Acumulada de Ejercicios

anteriores - 0,00%
TOTAL PATRIMONIO $ 358.483,76 43,64%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO $ 821.401,56 100,00%

LCDA. RAQUEL ABRIL DRA. CECILIA PEREZ
GERENTE CONTADORA
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TABLA N°09: Andlisis vertical del estado de resultados afio 2013
MANUFACTURAS DE CUERO CALZAFER CIiA. LTDA.

ESTADO DE RESULTADOS

CUENTAS ANO 2013 %
INGRESOS OPERACIONALES $ 1.262.524,37 | 100,00%
VENTAS $ 1.262.524,37 | 100,00%
Ventas tarifa 12% $ 1.262.524,37 | 100,00%
Ingresos tarifa 0% IVA 0,00%
DESCUENTOS Y DEVOLUCIONES EN VENTAS 0,00%
Devoluciones y Descuento en Ventas 0,00%
INGRESOS NO OPERACIONALES 0,00%
Intereses Financieros 0,00%
TOTAL INGRESOS $ 1.262.524,37

COSTO DE VENTAS $ 1.122.861,52 88,94%
COSTO DE MATERIALES $ 689.909,92 54,65%
Inventario Inicial de MP $ 141.181,39 | 11,18%
Compras MP $ 671.638,74 53,20%
Inventario Final MP $ (122.910,21) -9,74%
MANO DE OBRA DIRECTA UTILIZADA $ 275.526,39 21,82%
sueldos y salarios $ 248.190,05 19,66%
beneficios sociales $ 27.336,34 2,17%
GASTO DE FABRICACION INDIRECTO $ 157.425,21 12,47%
servicios ocasionales 0,00%
mantenimiento de maquinaria y equipo 0,00%
Arriendo de planta 0,00%
seguros de planta 0,00%
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gasto en compras

0,00%

Seguridad 0,00%
mantenimiento de vehiculos 0,00%
fuerza eléctrica $ 13.426,67 1,06%
Troqueleria 0,00%
Hormas 0,00%
atencion al personal 0,00%
Sueldos y salarios indirectos $ 68.216,45 5,40%
Beneficios sociales indirectos 0,00%
Bonificacion por desahucio y voluntarias 0,00%
ropa de trabajo 0,00%
muestras para modelaje 0,00%
Depreciaciones $ 33.176,31 2,63%
otros gastos indirectos 0,00%
Inventario Inicial Proceso 0,00%
Inventario final proceso 0,00%
Inventario Inicial Producto terminado 223.635,28 17,71%
Inventario final Terminado (181.029,50) | -14,34%
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 139.662,85 11,06%

0,00%
GASTOS OPERACIONALES $ 112.661,85 8,92%
Sueldos y salarios administracion y ventas $ 43.798,25 3,47%
Beneficios sociales administra y ventas $ 9.412,35 0,75%
Aportes al IESS $ 13.210,33 1,05%
transporte de ventas $ 2.613,78 0,21%
publicidad y propaganda $ 950,00 0,08%
Ferias y eventos 0,00%
Gastos de viaje y estadia administracion $ 4.800,00 0,38%
otros gastos de ventas 0,00%
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honorarios profesionales 10.349,93 0,82%
Seguros y reaseguros 8.451,23 0,67%
CUrsos y congresos 0,00%
comunicaciones y publicaciones 0,00%
gastos legales 0,00%
mantenimiento de oficinas 0,00%
materiales de oficina $ 1.771,36 0,14%
papeleria e imprenta 0,00%
teléfono, internet, fax, télex $ 670,04 0,05%
mantenimiento de activos fijos administrativos $ 2.693,21 0,21%
Impuestos, contribuciones y otros $ 600,00 0,05%
provision ctas. Incobrables $ 4.400,14 0,35%
depreciaciones activos fijos Adm. y ventas 0,00%
Suscripciones 0,00%
Intereses instituciones de Crédito $ 8.941,23 0,71%
Comisiones servicios banco 0,00%
UTILIDAD OPERACIONAL $ 1.149.862,52 91,08%
GASTOS NO DEDUCIBLES 0,00%
Interés y multas 0,00%
Varios gastos no deducibles 0,00%
OTROS INGRESOS 0,00%
Interés ganados 0,00%
TOTAL COSTOS Y GASTOS $ 1.235.523,37 | 97,86%
UTILIDAD ANTES DE DISTRIBUCION SOCIOS $ 27.001,00 2,14%
15% TRABAJADORES $ 4.050,15 0,32%
UTILIDAD ANTES DE IMPTO RTA $ 22.950,85 1,82%
25% IMPUESTO A LA RENTA $ 5.049,19 0,40%
UTILIDAD ANTES DE RESERVAS $ 17.901,66 1,42%
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5% RESERVA LEGAL

258,17

0,02%

UTILIDAD FINAL DEL EJERCICIO

$

17.643,49

1,40%

LCDA. RAQUEL ABRIL

DRA. CECILIA PEREZ

GERENTE

CONTADORA
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4.1.2 Interpretacion de Datos

4.1.2.1 Interpretacion del andlisis horizontal del Balance General afios 2012-2013

TABLA N° 10: Autofinanciamiento

CUENTAS ANO 2012 ANO 2013 ABSOLUTA | RELATIVA
$ $
Caja-Bancos 6.568,32 15.756,05 $ 9.187,73 139,88%

Andélisis:

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

GRAFICO N° 04: Autofinanciamiento
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

La cuenta Caja — Bancos aumentd en $9187.73 que representa el 139.88% en relacion

al afo 2012

Interpretacion:

Lo que quiere decir que existio mayor disponibilidad del efectivo en el afio 2013.
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TABLA N° 11: Anticipo de impuestos

ANO
CUENTAS 2012 ANO 2013 ABSOLUTA | RELATIVA
Crédito Tributario
Impuesto a laRenta | $1.533,34 | $17.193,71 $15.660,37 91,08%

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

GRAFICO N° 05 Anticipo de impuestos
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

El Crédito Tributario del impuesto a la Renta aumentd significativamente en

$15.660,37 que representa el 91.08% con relacion al afio 2012.

Interpretacion:

Lo que reflejo que en el afio aumentaron las compras de materiales y de otros servicios

por lo que se gener6 un mayor valor en el Crédito Tributario.
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TABLA N° 12: Obligaciones con el personal

CUENTAS

ANO 2012 | ANO 2013

ABSOLUTA

RELATIVA

Sueldos por pagar | $14.202,97 | $7.398,78

$(6.804,19)

-47,91%

Anaélisis:

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

GRAFICO N° 06: Obligaciones con el personal
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

La cuenta Sueldos por Pagar disminuyd en $6804.19 que representa el -47.91% con

respecto al afio 2012

Interpretacion:

Lo que significa que para el afio 2013 han disminuido notablemente las obligaciones

con los empleados de la empresa.
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TABLA N° 13: Financiamiento externo

CUENTAS ANO 2012 | ANO 2013 ABSOLUTA | RELATIVA
Préstamos
bancarios por
pagar LP $42.240,56 | $222.451,23 | $180.210,67 426,63%
Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
GRAFICO N° 07: Financiamiento externo
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
Analisis:

La Cuenta Préstamos Bancarios por Pagar aument6 en $180260,67, lo que representa
el 426.63% con respecto al afio 2012.

Interpretacion:

Esta informacion da a conocer que en el afio 2013 se ha realizado un financiamiento

bastante alto en una Institucion Financiera, por motivos de falta de liquidez.
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TABLA N° 14: Resultado del ejercicio

ANO

CUENTAS 2012 ANO 2013 ABSOLUTA | RELATIVA
$ $ $

Resultado del Ejercicio | 19.441,10 | 17.643,49 (1.797,61) -9,25%

Anadlisis:

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

GRAFICO N° 08: Resultado del ejercicio
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

El resultado del ejercicio disminuy6 en $ 1797,67 que representa el -9,25% con

respecto al afio 2012

Interpretacion:

Esto significa que las utilidades decrecieron, siendo este un efecto negativo y poniendo

en riesgo la buena marcha del negocio.
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4.1.2.2 Interpretacion del andlisis horizontal del Estado de Resultados afios

2012-2013
TABLA N 15: Ingresos operacionales
CUENTAS ANO 2012 ANO 2013 ABSOLUTA | RELATIVA
VENTAS $ 1.195.340,78 | $ 1.262.524,37 | $ 67.183,59 5,62%
Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
GRAFICO N° 09: Ingresos operacionales
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
Anélisis:

Las ventas de la empresa aumentaron en $67183,59 lo que representa el 5.62% con

respecto al afio 2012

Interpretacion:

Esto refleja que aunque las ventas hayan sido mayores en el afio 2013 se han cargado

mayores gastos y las utilidades disminuyeron.
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TABLA N° 16: Costo de ventas

CUENTAS ANO 2012 ANO 2013 ABSOLUTA | RELATIVA
COSTO DE $ $
VENTAS 1.024.764,20 1.122.861,52 $ 98.097,32 9,57%
Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
GRAFICO NP° 10: Costo de ventas
Costo de ventas
1150000
1100000
1050000 2012
m 2013
1000000
950000
Costo de ventas
Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
Anadlisis:

El costo de ventas ha aument6 en $98.097,32 que representa el 9.57% con respecto al

afo 2012

Interpretacion:

Esto refleja que por el volumen de las ventas los costos también aumentaron, lo que ha

generado que la utilidad disminuya por el costo muy elevado.
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4.1.2.3 Interpretacion del analisis vertical del Balance General afio 2013

TABLA N° 17: Clientes

CUENTAS PORCENTAJE | VALOR
ACTIVO TOTAL 100%| $  821.401,56
CLIENTES 20,25% | $  166.307,99

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

GRAFICO N° 11: Clientes

CLIENTES
120%
100%
80%
60% = ACTIVO TOTAL
40% ® CLIENTES
20%
. - B

ACTIVO CLIENTES
TOTAL

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
Anélisis

La cuenta Clientes represent6 el 20.25% del Activo Total.

Interpretacion

Esto significa que $166.333,82 corresponden a cuentas por cobrar de los clientes lo

que es un valor significativo en relacion al Activo que posee la empresa.

63



TABLA N° 18: Inventario de materia prima

CUENTAS PORCENTAJE | VALOR
ACTIVO TOTAL 100% | $  821.401,56
INVENTARIO DE MATERIA

PRIMA 14,96% | $  122.910,21

Elaborado por:

Tannia Venegas (2015)

GRAFICO N° 12: Inventario de materia prima
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Tannia Venegas (2015)

La cuenta Inventario de Materia Prima representd el 14.96% con relacion al Activo

Total.

Interpretacion

Esto significa que $ 122.910,21 corresponden a Inventario de Materia Prima,

representando un valor importante invertido en materiales para la produccion.
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TABLA N° 19: Inventario de producto terminado

CUENTAS

PORCENTAJE | VALOR

ACTIVO TOTAL

100%| $  821.401,56

TERMINADO

INVENTARIO DE PRODUCTO

22,04%| $  181.029,50

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

GRAFICO N° 13: Inventario de producto terminado
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

La cuenta Inventario de Producto Terminado representd el 22.04% con respecto del

Activo Total.

Interpretacion

Esto significa que $181.029,50 correspondieron a Inventario de Producto Terminado,

lo que no fue favorable para la empresa ya que el producto terminado debio ser

despachado a los clientes.
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TABLA N° 20: Maquinaria y equipo

CUENTAS

PORCENTAJE | VALOR

ACTIVO TOTAL

100%| $  821.401,56

MAQUINARIA'Y EQUIPO

31,12%| $  255.616,41

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

GRAFICO N° 14: Inventario de producto terminado
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

La cuenta Maquinaria y Equipo representd el 31.12% con respecto al Activo Total.

Interpretacion

Esto significa que $ 255.616,41 fue el valor de Maquinaria y Equipo, es decir que

existié un valor representativo en este rubro ya que la maquinaria es necesaria para la

produccion del calzado.
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TABLA N° 21: Proveedores y cuentas por pagar

CUENTAS PORCENTAJE | VALOR
ACTIVO TOTAL 100%| $  821.401,56
PROVEEDORES Y CUENTAS POR PAGAR 28,37%| $  233.067,79

GRAFICO N°15: Proveedores y cuentas por pagar

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
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Andélisis:

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

La Cuenta Proveedores y Cuentas por Pagar representd el 28.37% con respecto del

Activo Total.

Interpretacion:

Esto significa que $233.067,79 fue el valor que corresponde a Proveedores y Cuentas

Por Pagar, lo que reflej6é un valor bastante alto en obligaciones por Pagar.
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TABLA N° 22: Préstamos bancarios por pagar

CUENTAS PORCENTAJE | VALOR
ACTIVO TOTAL 100%| $  821.401,56
PRESTAMOS BANCARIOS POR PAGAR 27,08% | $  222.451,23

GRAFICO N° 16: Préstamos bancarios por pagar

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

La cuenta Préstamos Bancarios representa el 27,08% con respecto al Activo Total.

Interpretacion

Esto significa que $222451,23 corresponde a Préstamos Bancarios Por Pagar, éste

valor fue bastante representativo porque la empresa tuvo un valor de obligaciones

muy alto.
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4.1.2.4 Interpretacion del analisis vertical del Estado de Resultados afio 2013

TABLA N° 23: Costo de ventas

CUENTAS

PORCENTAJE | VALOR

VENTAS

100%| $ 1.262.524,37

COSTO DE VENTAS

88,94% | $ 1.122.861,52

Andlisis

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

GRAFICO N°17: Costo de ventas
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

La cuenta Costo de Ventas represento el 88.94% con respecto a las ventas.

Interpretacion

Esto significa que $ 1122.861,52 fue el valor de Costo de Ventas, mostrando que este

rubro es excesivamente alto en costos y presentando un margen de utilidad muy bajo.
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TABLA N° 24: Inventario final de producto terminado

CUENTAS PORCENTAJE VALOR
VENTAS 100%| $ 1.262.524,37
INVENTARIO FINAL DE PRODUCTO

TERMINADO 14,34%| $  181.029,50

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

GRAFICO N° 18: Inventario final de producto terminado

INVENTARIO FINAL DE PRODUCTO
TERMINADO
120%
100%
28; = VENTAS
(]
40%
20%
0% INVENTARIO FINAL DE
VENTAS INVENTARIO _F;EIS'SI:JNC/ISO
FINAL DE
PRODUCTO
TERMINADO

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
Anélisis
La cuenta Inventario Final de Producto Terminado represento el 14.34% con respecto

a las ventas en el afio 2013.

Interpretacion

Esto significa que $181.029,50 fue el valor correspondiente a Inventario Final de
Producto terminado siendo este un valor alto, teniendo en cuenta que el Producto

Terminado debe ser despachado al cliente, y no mantenerse en la bodega.
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TABLA N° 25: Costos y gastos

CUENTAS PORCENTAJE | VALOR
VENTAS 100% | $ 1.262.524,37
COSTOS Y GASTOS 97,86% | $ 1.235.523,37
Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
GRAFICO N°19: Costos y gastos
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
Anélisis

El Total de Costos y Gastos represento6 el 97.86% con respecto a las ventas en el afio

2013.

Interpretacion

Esto quiere decir que $1.235.523,37 es el valor que corresponde a Costos y Gastos,

este rubro es muy alto ya que esta provocando que la utilidad sea minima, y por tanto

los beneficios fueron menores.
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TABLA N° 26: Utilidad final del ejercicio

CUENTAS PORCENTAJE | VALOR
VENTAS 100% | $ 1.262.524,37
UTILIDAD DEL

EJERCICIO 1,40%| $ 17.643,49

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

GRAFICO N° 20: Utilidad final del ejercicio
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

La cuenta Utilidad Final del Ejercicio representé el 1.40% con respecto a las ventas

en el afo 2013

Interpretacion

Esto significa que $ 17643,49 fue el valor de Utilidad Final del Ejercicio, lo que

refleja un rubro de poca representatividad, impidiendo que se pueda hacer una

reinversion de utilidades con fines de crecimiento.
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TABLA N°27: Variacion de indicadores financieros afios 2012-2013

INDICES ANO | ANO | VARIACION | VARIACION
2012 | 2013 | ABSOLUTA RELATIVA

indice de liquidez 1,18 | 2,06 0,88 75%
indice de liquidez inmediata 0,36 [ 0,79 0,43 119%
indice de solvencia 1,81 1,77 -0,04 -2%
Capital de trabajo 1,18 | 2,06 0,88 75%
indice de endeudamiento 055 0,56 0,01 2%
Utilidad por participacion 9,72 8,82 -0,9 -9%
Rentabilidad de patrimonio 0,056 0,05 0 0%
Rentabilidad sobre activos 0,02| 0,02 0 0%

Fuente: Estados Financieros

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

73




TABLA N° 28: indice de liquidez

, . - VARIACION | VARIACION
INDICE ANO 2012 | ANO 2013
ABSOLUTA | RELATIVA
indice de
o 1,18 2,06 0,88 75%
liquidez
Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
GRAFICO N° 21: indice de liquidez
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
Anélisis:

El indice de liquidez se incremento en $0.88 que representa el 75% con respecto al

afo 2012.

Interpretacion:

Esto indica que la liquidez ha aumento por causa del aumento en las ventas, aunque

este incremento no se ha dado en un nivel éptimo.
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TABLA N° 29: indice de liquidez inmediata

, - - VARIACION | VARIACION
INDICE ANO 2012 | ANO 2013
ABSOLUTA | RELATIVA
indice de
liquidez 0,36 0,79 0,43 119%
inmediata
Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
GRAFICO N° 22: indice de liquidez inmediata
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
Anélisis:

La liquidez inmediata de la empresa se incremento en $0,43 lo que refleja el 1.19%

con respecto al afio 2012

Interpretacion:

El incremento de la liquidez inmediata se dio por el incremento de la gestién de

cobros a los clientes, lo que fue favorable para tener efectivo disponible para destinar

a los pagos.
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TABLA N° 30: Indice de solvencia

. . N VARIACION | VARIACION
INDICE ANO 2012 ANO 2013
ABSOLUTA | RELATIVA
indice de
_ 1,81 1,77 -0,04 -2%
solvencia
Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
GRAFICO N° 23: indice de solvencia
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
Anadlisis:

El indice de solvencia se ha disminuido en $0,04 lo que refleja el -2% con respecto al

afo 2012.

Interpretacion:

El indice de solvencia mide la capacidad de la empresa para hacer frente a sus

deudas, en este caso éste indice esta en -2% con respecto al afio anterior pero aun asi

tuvo $1,77 por cada délar de deuda.
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TABLA N° 31: Capital de trabajo

, . - VARIACION | VARIACION
INDICE ANO 2012 ANO 2013
ABSOLUTA | RELATIVA
Capital de
_ 1,18 2,06 0,88 75%
trabajo
Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
GRAFICO N° 24: Capital de trabajo
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
Anélisis:

El indice del Capital de Trabajo incrementd en $0,88 lo que representa el 75% con

relacion al afio 2012.

Interpretacion:

Esto significa que en el afio 2013, la empresa contd con $2,06 por cada délar de

Pasivo Corriente, como recursos para poder operar, siendo esto muy favorable para la

empresa.
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TABLA N° 32: Indice de endeudamiento

endeudamiento

. - - VARIACION | VARIACION
INDICE ANO 2012 ANO 2013
ABSOLUTA RELATIVA
indice de
0,55 0,56 0,01 2%

Anaélisis:

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

GRAFICO N° 25: indice de endeudamiento
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

El indice de endeudamiento se incremento en $0,01 lo que representa el 2% con

respecto al afio 2012.

Interpretacion:

Esto significa que para el afio 2013 existio $0,56 por cada dolar de Pasivo para cubrir

las obligaciones, lo que fue muy bajo y puede afectar la vulnerabilidad de la empresa.
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TABLA N° 33: Utilidad por participacion

participacion

. . - VARIACION | VARIACION
INDICE ANO 2012 | ANO 2013
ABSOLUTA | RELATIVA
Utilidad por
9,72 8,82 -0,9 -9%

Andélisis:

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

GRAFICO N° 26: Utilidad por participacion
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

El indice de Utilidad por participacion disminuy6 en $0,90 lo que refleja el 9% con

respecto al afio 2012.

Interpretacion:

Esto significa que para el afio 2013 existio $8.82 por cada dolar de participacion de

los socios de la empresa
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TABLA N° 34: Rentabilidad del patrimonio

, . - VARIACION | VARIACION
INDICE ANO 2012 | ANO 2013
ABSOLUTA | RELATIVA
Rentabilidad de
_ _ 0,05 0,05 0 0%
patrimonio
Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
GRAFICO N° 27: Rentabilidad del patrimonio
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
Anélisis:

El indice de rentabilidad del patrimonio se mantuvo igual que en el afio 2012.

Interpretacion:

Esto significa que no aumento la utilidad en relacion a la inversion realizada por los

socios, pero que para el afio 2013 se tiene $0,50 por cada dolar de Patrimonio.

80



TABLA N° 35: Rentabilidad sobre activos

. - N VARIACION | VARIACION
INDICE ANO 2012 ANO 2013
ABSOLUTA | RELATIVA
Rentabilidad
) 0,02 0,02 0 0%
sobre activos

Andélisis:

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

GRAFICO N° 28: Rentabilidad sobre activos
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

El indice de rentabilidad del activo se mantuvo igual que en el afio 2012.

Interpretacion:

Esto quiere decir que para el afio 2013 por cada dolar de activo existié $0,20 de

rentabilidad.
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TABLA N°36: Ficha de comparacion

indice de Liquidez 1,2563 2,060
indice de Endeudamiento 0,5980 0,560
INDICADORES
(aplicados por la empresa) Rentabilidad del Patrimonio 0,4556 0,050
Rotacién de Ventas 1,4265 NO CALCULA
Rentabilidad 0,1053 NO CALCULA
Caja Bancos 139.88% X
Balance , .
ANALISIS General Préstamos Bancarios - 426.63%
HORIZONTAL Resultado del Ejercicio = (9.25%)
(realizado en el
desarrollo de la Ingresos Operacionales - 5.62%
investigacion) Estado de
Resultados | Costo de Ventas - 9.57% X
Utilidad Operacional - 8.62% X
Maguinaria y Equipo - 31.12% X
Clientes - 20.25% X
ANALISIS Balance Inventario Producto Terminado - 22.04% X
VE.RTICAL General Inventario Materia Prima - 14.96% X
(realizado en el
desarrollo de la Préstamos Bancarios - 27.08% X
investigacion) Proveedores - 28.37% X
Estado de | Costo de Ventas - 88.94% X
Resultados | 1434 del Ejercicio . 1.40% X
Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
Analisis

De acuerdo a la comparacion realizada entre los indicadores aplicados por la empresa

y los indices base proporcionados por la Superintendencia de Compafiias para el sector

manufacturero se determina que los indices de liquidez y endeudamiento tienen

resultados positivos, mientras que el indice de Rentabilidad del Patrimonio tiene un

resultado negativo. Los indices de Rotacion de Ventas y Rentabilidad no son aplicados

por la empresa.
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En cuanto al andlisis horizontal y vertical, se establece la calificacion mediante criterios
contables, debido a que no existen parametros preestablecidos para realizar

comparaciones.

Interpretacion

Esto quiere decir que el 40% de los indicadores aplicados por la empresa presentan
interpretaciones positivas, mientras que el analisis vertical y horizontal de los Estados
Financieros se determind que en su mayoria las interpretaciones eran negativas para la

empresa.

4.2. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA VARIABLE DEPENDIENTE

4.2.1. Toma de decisiones

4.2.1.1 ¢ Cuales fueron las decisiones relevantes que se tomaron en el afio 2013?

TABLA N° 37: Decisiones relevantes afio 2013

NRO. DECISIONES RELEVANTES ANO 2013

1 Extender plazos de crédito a los clientes

2 Bajar el margen de utilidad

Adquirir un endeudamiento para aumento de Capital de
Operacion

4 Contratar 2 nuevos vendedores

5 Participacion en 2 Ferias

Mantener en el Activo de la empresa Maquinaria que no se
esta usando.

Lanzamiento de una linea nueva de calzado Taiwan, sin
estudios técnicos de mercado
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Capacitacion al personal de Modelaje, sin un previo

8 : o
convenio de Fidelidad con la empresa.
9 Implementacion de un plan de mejoramiento continuo en el
area de produccion.
Aceptacion de la Cadena Comercial Superéxito como
10 | cliente de la empresa bajo términos de consignacion del
producto
Desaprobacion de la negociacion con Almacenes Tia para
11 | vender la mercaderia Tipo B (por no acordar el precio de
venta)
12 Autoriza aumento del 10 % sobre el nivel maximo

establecido para stock de materia prima de la linea escolar

Fuente: Informacion Interna (2013)
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4.2.1.2 ; Qué decisiones afectaron negativamente los resultados de la empresa?

TABLA N° 38: Matriz de decisiones

INDICES FINANCIEROS

RESULTADO
DECISIONES RELEVANTES ANALISIS RESULTADO
NRO. . OBSERVACION EFECTOS POSITIVO | NEGATIVO
ANO 2013 HORIZONTAL - ESPERADO
u|s|cr|eE|u | R |RA VERTICAL
Reduccién de la
Extender plazos de crédito Precios de la
1 liquidez
a los clientes competencia
inmediata 0,79 1,5 X
Bajar el margen de
2 X Baja Rentabilidad
utilidad -0,18 0,5 X
Adquirir un Incremento de
endeudamiento para las Obligaciones
3 X
aumento de Capital de con Instituciones
Operacioén Financieras 4,26 0,5 X
Contratar 2 nuevos Incremento en
4 X
vendedores las Ventas 005 05 X
Innovacion de
productos y Captacién de
5 Participacién en 2 Ferias X
estudio de nuevos clientes
tendencias 0,05 0,5
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Mantener en el Activo de

Desacuerdo en

Desperdicio de

la valoracion
6 la empresa Maquinaria Capital de
dela
que no se estd usando. Trabajo
magquinaria 0,34 0
Lanzamiento de una linea Tendencia Incremento del
nueva de calzado Taiwan, observada en Costo de Ventas
7
sin estudios técnicos de la Feria FICCE con relacién a las
mercado 2013 Ventas Netas 0,03 0
Un modelador
Capacitacion al personal
renuncia, no se
de Modelaje, sin un previo
8 recupera la
convenio de Fidelidad con
Inversién de
la empresa.
Capacitaciones
Implementacién de un
Control de
plan de mejoramiento
9 desperdicios de
continuo en el drea de
materia prima
produccion.
Aceptacion de la Cadena
Inflacion del
Comercial Superéxito
Inventario de
10 como cliente de la
Producto
empresa bajo términos de
terminado
consignacion del producto -0,19 -0,5
Desaprobacion de la
negociacion con Inflacion del
Almacenes Tia para Desacuerdo en Inventario de
11
vender la mercaderia Tipo el precio Producto
B (por no acordar el precio terminado
de venta) -0,19 -0,5
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Autoriza aumento del 10
% sobre el nivel maximo Disminucién de la
12 establecido para stock de X liquidez
materia prima de la linea inmediata
escolar 0,79 1,5 X

Fuente: Informacion Interna

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

Anélisis:

Se determino que el 75% de las decisiones mas relevantes escogidas han tenido resultados negativos, mientras que el 25%

de decisiones tuvieron resultados positivos.

Interpretacion:

Esto quiere decir que la mayoria de decisiones tomadas por la gerencia tomando en cuenta la interpretacion de los indicadores,
presentan resultados que ponen en riesgo la vida de la empresa, esta situacion se esta dando debido a la mala interpretacion
de los resultados del anélisis financiero porque el andlisis que realiza la empresa de cierta manera es incompleto y no

engloba todas las situaciones necesarias para la toma de decisiones.
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4.2.2 Entrevista a la Gerente de la empresa Manufacturas de Cuero Calzafer
Cia. Ltda.

TABLA N° 39: Cuestionario a la gerente de Manufacturas de Cuero Calzafer Cia.
Ltda.

N° CUMPLIMIENT
PROCEDIMIENTO O

Si NO

1 ¢Utiliza indicadores financieros para analizar la situaciéon

econdmica-financiera de la empresa?

¢Utiliza el método de analisis horizontal para analizar la situacion X

econdmica-financiera de la empresa?

2 ¢Utiliza el método de analisis vertical para analizar la situacion X

econdmica-financiera de la empresa?

3 éSe realiza presupuestos de forma periddica? X

4 éiLa toma de decisiones se ha efectuado en concordancia con el | X

cumplimiento de la misién y visién organizacional?

5 ¢En caso de contingencias, cuenta con un plan empresarial que X

permite tomar decisiones oportunas?

3] ¢ Utiliza flujos de efectivo como una herramienta de gestion? X

8 ¢Ha establecido plazos para la recuperacion de la cartera de la | X

empresa?
9 ¢Controla la utilizacidon de materiales en el area de produccion? X
10 | éHa establecido niveles de desperdicio de materiales? X

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
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Anélisis

En la entrevista realizada a la Gerente de Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda.,
se determind que hubo un cumplimiento del 40% de los procesos mencionados.
Interpretacion

Se detectd que no se realizan los métodos de anélisis horizontal y vertical, ademas
tampoco se realiza el flujo de efectivo lo que es muy desfavorable para la empresa
porque los pagos se realizan sin ninguna programacion y de esta manera no pueden
establecer prioridades. De la misma manera no existen niveles de desperdicios de
materiales, omitiendo un control importante para la optimizacion de los recursos que

tiene la empresa.

4.3. VERIFICACION DE LA HIPOTESIS

Luego de haber analizado el problema de investigacién se procede al planteamiento de
la hipétesis para su posterior verificacion a traces del método estadistico chi-cuadrado,
que es un estadigrafo de distribuciédn libre que permite establecer la relacion entre los
valores observados y los esperados, y, de esta manera comprobar si los valores

obtenidos son representativos.

4.3.1. Planteamiento de la hipotesis

La metodologia de analisis financiero afecta la toma de decisiones de la empresa
Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda.

Variable independiente: Metodologia de Analisis Financiero

Variable dependiente: Toma de decisiones
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a) Modelo logico
Ho= La metodologia de andlisis financiero NO afecta la toma de decisiones de la

empresa Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda.

H1= La metodologia de andlisis financiero Sl afecta la toma de decisiones de la

empresa Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda.

b) Modelo mateméatico
Ho:O=E
H1: O +E

c) Modelo estadistico

Donde:

X?= chi-cuadrado

¥ = sumatoria

O = frecuencia observada

E = frecuencia esperada
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4.3.2 Tabla de frecuencias observadas

TABLA N° 40: Frecuencias observadas

5

Indicadores 2 3

Andlisis Horizontal Balance General 1 2 3
Andlisis Horizontal Estado de

Resultados 1 2

Andlisis Vertical Balance General 2 4 6
Andlisis Vertical Estado de Resultados 0 2

Matriz de decisiones 3 8 11
Entrevista a la gerente 4 6 10
TOTAL 13 27 40

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

4.3.3 Tabla de frecuencias observadas y esperadas

TABLA N° 41: Frecuencias observadas y esperadas

T
o

Fe

1.63
0.98
0.98
1.95
0.65
3.58
3.25
3.38
2.03
2.03
4.05

W N O B N N P N P WO DN
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8 1.35
4 7.43
6 6.75
40 40.04

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

4.3.4 Nivel de significacion

En la presente investigacion se trabaja con un grado de significacion del 5% el cual se

considera normal para el efecto.

4.3.5 Grados de libertad
gl = (C-1) (F-1)

Donde:

gl: grados de libertad

C: columna

F: fila

gl =(2-1) (7-1)

gl=(1) (6)

gl=6

Con el 95% y 6 grados de libertad X2 es igual a 1.635
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4.3.6 Calculo del chi-cuadrado

TABLA N° 42: Céalculo del chi-cuadrado

o) E O-E | (O-E)2 | (O-E)2E
2 1.63 0.37 0.1369 0.0840
3 0.98 2.02 4.0804 4.1637
1 0.98 0.02 0.0004 0.0004
2 1.95 0.05 0.0025 0.0013
1 0.65 0.35 0.1225 0.1885
2 3.58 -1.58 2.4964 0.6973
2 3.25 -1.25 1.5625 0.4808
4 3.38 0.62 0.3844 0.1137
0 2.03 -2.03 4.1209 2.0300
2 2.03 -0.03 0.0009 0.0004
3 4.05 -1.05 1.1025 0.2722
8 1.35 6.65 44.2225 | 327574
4 7.43 343 | 11.7649 | 15834
6 6.75 -0.75 0.5625 0.0833
40 40.04 -0.04 | 705602 | 42.4565

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
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4.3.7 Verificacion de la hipotesis

4.3.7.1 Zona de aceptacion o rechazo

GRAFICO N° 29: Verificacion de la hipotesis
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Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

4.3.8 Conclusién

El chi-cuadrado calculado (X2 c¢) dio como resultado 42.4565, este valor es mayor que
1.635 con 6 grados de libertad y un nivel de significacion de 0.05. Por lo cual se rechaza
Ho (hipotesis nula) y se acepta H1 (hipétesis alterna), es decir, se confirma que la
metodologia de andlisis financiero Sl afecta la toma de decisiones de la empresa

Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda.
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CAPITULO5

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Después de realizar el analisis y la interpretacion de los resultados obtenidos se ha

Ilegado a establecer las siguientes conclusiones:

En esta investigacion se encontrd que se utiliza los indices de liquidez,
solvencia, capital de trabajo, liquidez inmediata, endeudamiento, utilidad
por participacion, rentabilidad del patrimonio, rentabilidad de activos;
ademas no se aplica un analisis financiero a través de los métodos horizontal

y vertical, limitando su interpretacion al momento de tomar decisiones.

Se determind que el 75% de las decisiones que se tomaron en la empresa
durante el afio 2013 afectaron negativamente y la causa fue la metodologia
de anélisis financiero que maneja la empresa, ya que el método es
insuficiente y no abarca la comparacion e interpretacion de toda la

informacion contable.

Después de realizar un andlisis horizontal y vertical de los Estados
Financieros del afio 2013 se determiné que el 56,36% corresponde a
obligaciones por pagar con respecto al Activo Total de la empresa, lo que
representa una gran cantidad de deudas obtenidas sin tomar en cuenta la

liquidez para poder cubrir estos rubros.

En el ejercicio econdémico 2013 se obtuvo como resultado una utilidad de
$17.643,49 mientras que en el afio 2012 la utilidad fue de $18.469,04 lo
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cual representa una variacion negativa del 4.47% esto debido a que se han
cargado valores muy altos de costos y gastos.

e EI 75% de las decisiones tomadas por parte de la gerente de la empresa han
sido realizadas sin poner mucho énfasis en la situacion real empresarial,
sino basadas en experiencias anteriores, poniendo en riesgo la buena marcha

del negocio.

5.2 RECOMENDACIONES

De las conclusiones antes descritas se puede sefialar las recomendaciones que se

detallan a continuacioén:

Aplicar los métodos de andlisis vertical y horizontal al momento de realizar el
analisis financiero, con el fin de tener un conocimiento amplio de los resultados
econdmicos y asi poder tomar decisiones oportunas y que apoyen al crecimiento de

la empresa y al cumplimiento de los objetivos.

Establecer una metodologia de analisis financiero que permita conocer la situacion
empresarial y facilite la toma de decisiones y de esta manera encaminar el
cumplimiento de los objetivos direccionados con la mision y la vision de la

empresa, enfocandose siempre en aumentar la rentabilidad.

Realizar gestiones de recuperacion de cartera y ventas para cubrir las obligaciones
contraidas por la empresa, estableciendo ademas un plan de financiamiento para
los momentos de inestabilidad econémica.

Establecer limites en los rubros de Gastos de manera que se puedan reducir estos
desembolsos y disminuir, al menos en una parte, el efecto que tienen en la

rentabilidad de la empresa.
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e Basar todas las decisiones que se toman en la empresa en una vision amplia de
indicadores a través de un cuadro de mando integral que permita controlar
oportunamente las perspectivas financieras, de clientes, procesos internos,

aprendizaje y crecimiento.
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CAPITULO 6

PROPUESTA

6.1 DATOS INFORMATIVOS

Titulo

Cuadro de Mando Integral en la empresa Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda.

Institucion ejecutora

Empresa Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda.

Beneficiarios

Esta propuesta estd enfocada al beneficio de la empresa Manufacturas de Cuero
Calzafer Cia. Ltda.

Ubicacién
La empresa Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda. ubicada en la Avda. EI Condor,

El Buen Pastor y Via a Tangaiche, segtin Registro Unico de Contribuyentes RUC

Tiempo estimado para la ejecucion

Inicia el 16 de octubre y termina el 15 de diciembre de 2014
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Equipo técnico responsable
Investigador: Tannia Venegas
Tutor: Ing. Mauricio Sanchez
Costo

TABLA N° 43: Costo

DETALLE CANTIDAD VALOR VALOR
UNITARIO | TOTAL

RECURSOS

MATERIALES

Materiales de oficina 50,00

Copias 200 0,02 4,00

Impresiones 500 0,10 50,00

Empastados 4 5,00 20,00

RECURSOS

TECNOLOGICOS

Computador portétil 1 720,00 720,00

Internet 120 1,00 120,00

OTROS RECURSOS

Transporte 150,00

Servicios basicos 50,00

Alimentacion 70,00

SUBTOTAL 1234,00

+ 10% imprevistos. 123,40

TOTAL 1357,40

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

6.2 ANTECEDENTES DE LA PROPUESTA
La empresa Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda. realiza un andlisis de la

situacion econdmica — financiera a través de indicadores financieros, lo cual resulta
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poco confiable al momento de tomar decisiones importantes, pues si bien es cierto la
empresa genera activo circulante también tiene un alto nivel de obligaciones
pendientes.

En este mercado cada vez mas competitivo, es importante que la Gerencia tenga
herramientas para manejar la informacion financiera, realizando una interpretacion
correcta, la misma que ayudara para no cometer errores en el futuro y mejorara el
cumplimiento de la mision y la vision organizacional, enfocandose en mejorar la
rentabilidad y el crecimiento de la empresa.

En la actualidad se han desarrollado diferentes sistemas de andlisis financieros
complementarios al analisis vertical, horizontal e indicadores financieros, los mismos
que tienen un enfoque global de la situacion econémica de la empresa. En esta
investigacion se ha determinado que el Cuadro de Mando Integral seria de gran utilidad
para tener un analisis mas amplio que permita tener datos reales y tomar decisiones
oportunas, sin poner en riesgo la estabilidad empresarial.

La implementacion de un analisis financiero y no financiero a través del Cuadro de
Mando Integral permitira a la gerencia tener mayor control y direccion de sus recursos,
evitando desperdicios de Capital de trabajo, reduciendo costos y controlando el exceso

de gastos innecesarios.

6.3 JUSTIFICACION

A través de la presente investigacion se propone la implementacion de un Cuadro de
Mando Integral que permitira a la empresa Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda.
direccionan la correcta utilizacion de sus recursos, es decir, tomar decisiones que
conlleven al crecimiento continuo y progresivo; constituyéndose en una herramienta

de gestion indispensable para la consecucion de objetivos empresariales.

Si la empresa Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda. continda basando sus
decisiones solamente en ciertos indices financieros, corre el riesgo de cometer errores

vitales y provocar a su vez la quiebra de la empresa.
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Esindispensable para la Gerente de Manufacturas de Cuero Calzafer cia. Ltda., conocer
y controlar el cumplimiento de objetivos propuestos para mantener el curso del
negocio, analizando los resultados y proponiendo alternativas de solucion a las

falencias que se encuentren en el transcurso de las transacciones econémicas.

6.4. OBJETIVOS

6.4.1 Objetivo general

Aplicar un cuadro de mando integral que permita diagnosticar la situacion financiera y

facilite la toma de decisiones.

6.4.2 Objetivos especificos

e Determinar objetivos, metas e iniciativas estratégicas de la empresa aplicando

las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

e Establecer el sistema de indicadores de gestion de la empresa de acuerdo con

las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

6.5. ANALISIS DE FACTIBILIDAD

6.5.1 Administrativo

La propuesta de esta investigacion es factible en el aspecto administrativo ya que existe
la predisposicion para aplicar nuevas herramientas, siempre y cuando ayuden a la
organizacion y mejora de la informacion como una base para el crecimiento de la

empresa.
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6.5.2 Legal

La propuesta cumple con todos los requerimientos legales, por lo que no existe ningun

impedimento para ser realizada.

6.5.3 Econdmico

La empresa Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda. cuenta con recursos destinados
a la inversién de proyectos que ayuden al desarrollo econémico de la misma, y como
el Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion que generara grandes

beneficios, se considera factible invertir en pro del mejoramiento empresarial.

6.6 FUNDAMENTACION

6.6.1 Cuadro de Mando Integral

Segun (Francisco, 2010) el Cuadro de mando integral, como una metodologia
0 técnica de gestion, ayuda a las organizaciones a transformar su estrategia en
objetivos operativos medibles relacionados entre si, facilitando que los
comportamientos de las personas clave de la organizacién y sus recursos se
encuentren estratégicamente alineados.

De una forma mas sintética podemos definirlo como la Direccién Estratégica
focalizada a la creacion de valor representdndole de la siguiente manera:

IMAGEN N° 04: Estrategias del Cuadro de Mando Integral

I"'. Clarificar y traducir
la estrategia ;
-] L

Comunicacidn .. KUADRO I_p Farmacian y

Q—*—? Feedoack estratégice !
I Planificar y
|.._ establecer objetives ..I

Fuente: (Francisco, 2010)
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Segun (Altair, 2006) EI Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard
(BSC) es la herramienta que permite describir y comunicar una estrategia de
forma coherente y clara. No se puede aplicar una estrategia que no se puede
describir. EI CMI presenta una metodologia clara de enlace entre la estrategia
de laempresay la accion, algo que habitualmente no se cumple en la mayoria
de planes estratégicos. Desde la perspectiva desarrollada por los profesores
Norton y Kaplan (2001), el CMI tiene como objetivo fundamental "convertir
la estrategia de una empresa en accién y resultados" a través de alineacién
de los objetivos de todas las perspectivas desde las que puede observarse una
empresa: financiera, procesos, clientes y capacidades estratégicas.

Segun (Kaplan & Norton, 2005):

El Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion

El cuadro de mando integral pone énfasis en que los indicadores financieros y
no financieros deben formar parte del sistema de informacion para empleados
en todos los niveles de la organizacién. Los empleados de primera linea han de
comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y acciones, los
altos ejecutivos deben comprender los inductores del éxito financiero a largo
plazo.

El cuadro de mando integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una
unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores
representan un equilibrio entre los indicadores para accionistas y clientes y los
indicadores internos de los procesos criticos de negocio, innovacién, formacién
y crecimiento. Los indicadores estdn equilibrados entre los resultados y los
inductores que impulsan la actuaciéon futura. Y el cuadro de mando esta
equilibrado entre las medidas objetivas y facilmente cuantificadas de los
resultados y las subjetivas, y en cierto modo critico, inductor de la actuacion de
los resultados.

Las empresas innovadoras estan utilizando el cuadro de mando como un
sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Estan
utilizando el enfoque de medicion del cuadro de mando para llevar a cabo
procesos de gestion decisivos como:

1. Clarificar y traducir la vision y la estrategia.

El proceso del cuadro de mando empieza cuando el equipo de alta direccion se
pone a trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos
objetivos estratégicos especificos. Para fijar los objetivos financieros, el equipo
debe pensar en si van a poner énfasis en el crecimiento del mercado y los
ingresos o en la generacion de cash flow. Pero, especialmente de cara a la
perspectiva del cliente, el equipo debe ser explicito en cuanto a los segmentos
de clientes y de mercado en los que ha decidido competir.
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Una vez se han establecido los objetivos de clientes y financieros, la
organizacion identifica los objetivos y los indicadores para su proceso interno.

Esta identificacion representa una de las innovaciones y beneficios principales
del enfoque del cuadro de mando integral. La vinculacion final con los objetivos
de formacion y crecimiento revela la razon fundamental para realizar
inversiones importantes en el perfeccionamiento de empleados, en tecnologia 'y
sistemas de informacion y en procedimientos organizativos.

2. Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos.

Los objetivos e indicadores estratégicos del cuadro de mando integral se
comunican a través de toda una organizacion, por medio de los boletines
internos de una empresa, los tablones de anuncios, videos e incluso de forma
electrénica, a través de ordenadores personales e instalados en red. La
comunicacion sirve para a todos los empleados los objetivos criticos que deben
alcanzarse si se quiere que la estrategia de la organizacion tenga éxito.

Al final del proceso de comunicacion y vinculacion, todo el mundo en la
organizacion debe comprender los objetivos a largo plazo de la unidad de
negocio, asi como la estrategia para conseguir estos objetivos.

3. Planificacidn, establecimiento de objetivos y alineacion de iniciativas
estratégicas.

Para alcanzar los objetivos de una organizacion, los directivos deben identificar
objetivos de extension para sus clientes, procesos internos y objetivos de
formacion crecimiento.

Una vez que se han establecido los objetivos de extension, los directivos pueden
alinear su calidad estratégica, tiempo de respuesta e iniciativa de reingenieria
para conseguir los objetivos de avances. De esta forma, el Cuadro de Mando
Integral proporciona la justificacion, el enfoque y la integracion necesaria para
los programas de mejora continua, reingenieria, etc.

El proceso de planificacion y de gestidn del establecimiento de los objetivos
permite la organizacion:

» Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

* Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para
alcanzar estos resultados.

» Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no
financieros del cuadro de mando integral.

4. Aumentar el feedback y la formacion estratégica

El énfasis sobre la causa-efecto a la hora de construir un Cuadro de Mando
introduce sistemas de pensamiento dindmico. Permite que individuos de
diversas partes de una organizacion comprendan la forma en que encajan las

104



piezas, la forma en que su papel influye en los demaés e, incluso, en toda la
organizacion.

Las organizaciones en la era de la informacion operan hoy en unos entornos
mas turbulentos, y la alta direccion necesita recibir el feedback sobre unas
estrategias  mas complicadas. La estrategia planificada, aunque se inicid con
la mejor de las intenciones y con la mejor informacion y conocimientos
disponibles, puede que ya no sea apropiada o validad para las condiciones
actuales.

En unos entornos que cambian tan frecuentemente, pueden surgir nuevas
estrategias de capitalizacion de oportunidades o de contrarrestar amenazas, que
no se preveian cuando se articul6 el plan estratégico inicial. Es frecuente que
las ideas para aprovechar nuevas oportunidades procedan del personal que se
encuentra muy abajo en la organizacion. Sin embargo los sistemas de gestion
comunes no animan ni facilitan la comprobacién de la estrategia en entornos
cambiantes, es ahi donde radica la importancia del feedback y la formacion
estratégica dentro de la organizacion.

¢Por qué necesitan las empresas un cuadro de mando integral?

Las mediciones son importantes: “Si no puedes medirlo, no puedes
gestionarlo”. Si las empresas han de sobrevivir y prosperar en la competencia
de la era de la informacion, han de utilizar sistemas de mediciones y de gestion,
derivados de sus estrategias y capacidades. EI Cuadro de Mando Integral
conserva la medicion financiera como un resumen critico de la actuacion
gerencial, pero realza un conjunto de mediciones méas generales e integradas,
que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y la
actuacion de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo.

Segun (Kaplan & Norton, 2005) mencionan lo siguiente:

Los Indicadores Financieros

Historicamente, el sistema de mediciones de las empresas ha sido financiero.
De hecho, la contabilidad ha sido denominada el “lenguaje de los negocios”.
Durante la era de la exploracion, las actividades de las empresas de comercio
global fueron medidas y vigiladas por los libros de contabilidad por partida
doble. La Revolucidn Industrial engendrd gigantescas empresas textiles,
ferroviarias, del acero, etc. Las innovaciones financieras como la medicion de
los rendimientos sobre la inversion y los presupuestos de caja y de explotacion,
fueron criticas para el gran éxito de la empresa de principios del siglo XX.
Ahora, al final XX, la dimension financiera de la actuacion de la unidad de
negocio ha sido altamente desarrollada. Un énfasis excesivo en la consecucion
y mantenimiento de resultados financieros a corto plazo, puede hacer que las
empresas inviertan excesivamente a corto plazo, y demasiado poco en la
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creacion en la creacion de valor a largo plazo especialmente por lo que respecta
a los activos intangibles e intelectuales que generan un crecimiento futuro.

Las medidas financieras son inadecuadas para guiar y evaluar las trayectorias
de la organizacion a través de los entornos competitivos. Les faltan indicadores
que reflejen gran parte del valor que ha sido creado o destruido por las acciones
de los directivos durante el periodo contable mas reciente. Los indicadores
financieros nos indican algo, pero no todo, sobre la historia de las acciones
pasadas, y no consiguen proporcionar una guia adecuada para las acciones que
hay que realizar hoy y el dia después, para crear un valor financiero futuro.

Segun (Kaplan & Norton, 2005) mencionan lo siguiente:

El Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco que
traduce la vision y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de
indicadores de actuacion.

El Cuadro De Mando Integral transforma la misién y la estrategia en objetivos
e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes,
procesos internos y formacion y crecimiento. Ademas proporciona un marco,
una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia; utiliza las
mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual
y futuro. Esta herramienta debe ser utilizada como un sistema de comunicacion,
de informacion y de formacién, y no como un sistema de control.

Las cuatro perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo
plazo, ente los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos
resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y
subjetivas.
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IMAGEN NP° 05: Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Cliantes
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Fuente: (Altair, 2006)
Segun (Altair, 2006) menciona lo siguiente:

Las perspectivas financieras:

ElI CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son
valiosos para resumir las consecuencias econdmicas, facilmente mesurables, de
acciones gue ya se han realizado. Estas medidas indican si la estrategia de una
empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del
minimo aceptable.

La perspectiva del cliente:

En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos de clientes y de
mercado, en los que competird la unidad de negocio, y las medidas de la
actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados.

La perspectiva del proceso interno:

En esta perspectiva, los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en
los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad
de negocio:

Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados, y satisfacer las expectativas de
excelentes rendimientos financieros de los accionistas.

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que
tendrén el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de
los objetivos financieros de una organizacion.

La perspectiva de formacion y crecimiento:
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Esta perspectiva identifica la infraestructura que la empresa debe construir para
crear una mejora y crecimiento a largo plazo. La formacion y el crecimiento de
una organizacion proceden de tres fuentes principales: las personas, los
sistemas y los procedimientos de la organizacion.

La Perspectiva Financiera

La construccion de un Cuadro de Mando Integral deberia animar a las unidades
de negocio a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la
corporacion.

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en
todas las demas perspectivas del Cuadro de Mando. Cada una de las medidas
seleccionadas deberia formar parte de un eslabon de relaciones de causa-efecto,
que culmina en la mejora de la actuacion financiera. Este instrumento debe
contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos financieros a
largo plazo, y luego vinculandolos a la secuencia de acciones que deben
realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos, y
finalmente con los empleados y los sistemas, para entregar la deseada actuacion
econdmica a largo plazo.

Las medidas y los objetivos financieros han de jugar un papel doble: definen la
actuacion financiera que se espera de la estrategia, y sirven como los objetivos
y medidas finales de todas las demas perspectivas del Cuadro de Mando.

Cdmo vincular los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de
negocio
Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del
ciclo de vida de un negocio. A fin de simplificar, solo identificaremos tres fases:
e Crecimiento
e Sostenimiento
e Cosecha

Los negocios en crecimiento se encuentran en la fase mas temprana de su ciclo
de vida. Tienen productos y servicios con un significativo potencial de
crecimiento. Para capitalizar este potencial, es posible que tengan que dedicar
unos recursos considerables al desarrollo e intensificacion de nuevos productos
y servicios; construir y ampliar las instalaciones de produccion; crear capacidad
de funcionamiento; invertir en sistemas, infraestructura y redes de distribucion,
que apoyen las relaciones globales; y nutrir y desarrollar las relaciones con los
clientes. El objetivo financiero general para las empresas en fase de crecimiento
sera un porcentaje de crecimiento de ventas en los mercados, grupos de clientes
y regiones seleccionados.

Es probable que la mayoria de las unidades de negocio en una empresa se
encuentren en la fase de sostenimiento, en la que siguen atrayendo inversiones
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y reinversiones, pero se les exigen que obtengan unos excelentes rendimientos
sobre el capital invertido. Se espera que estas empresas, mantengan su cuota de
mercado existente y quizas lo incrementen de algin modo de afio en afio. Los
proyectos de inversiones se dirigirdn mas a solucionar atascos, a ampliar la
capacidad y a realzar la mejora continua, en lugar de las inversiones de opciones
de crecimiento y recuperacion lejana que se hacian en la fase de crecimiento.

Algunas unidades de negocio habrén llegado a una fase madura del ciclo de su
vida, en que la empresa quiere recolectar, o cosechar, las inversiones realizadas
en las dos fases anteriores. Estos negocios ya no requieren inversiones
importantes; solo lo suficiente para mantener los equipos y las capacidades, y
no para ampliar o crear nuevas capacidades. Cualquier proyecto de inversion
ha de tener unos periodos de restitucion muy cortos y definidos.

El desarrollo de un Cuadro de Mando Integral, debe empezar por un didlogo
activo entre el director general de la unidad de negocio y el director financiero
de la corporacién sobre los objetivos y la categoria financiera concreta de la
unidad de negocio, que identificara el papel de la unidad de negocio en la
empresa.

Es aconsejable que los objetivos financieros de todas las unidades de negocio
deben ser revisados periddicamente, por lo menos una vez al afio, a fin de
reafirmar o cambiar la estrategia financiera de la unidad.

La gestion del riesgo
Una gestion financiera eficaz ha de cuidarse igual del riesgo que de los
rendimientos.

Las empresas deben equilibrar los rendimientos esperados con la gestion y
control del riesgo. Por ello, muchas empresas incluyen en su perspectiva
financiera un objetivo referido a la dimension del riesgo de su estrategia.

Temas estratégicos para la perspectiva financiera
Para cada una de las tres estrategias de crecimiento, sostenimiento y recoleccion
existen tres temas financieros que impulsan la estrategia empresarial:

1. Crecimiento y diversificacion de los ingresos
2. Reduccion de costo mejora de la productividad
3. Utilizacidn de los activos/estrategia de inversién

El crecimiento y la diversificacidn de los ingresos implica la expansion de la
oferta de productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la
variedad de productos y servicios para que se conviertan en una oferta de mayor
valor afladido, y cambiar los precios de dichos productos y servicios.
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El objetivo de reduccion de los costos y mejora de la productividad supone
esfuerzos para rebajar los costos directos de los productos y servicios, reducir
los costos indirectos y compartir los recursos comunes con otras unidades de
negocio.

En lo que respecta al tema de la utilizacion de los activos, los directivos intentan
reducir los niveles de capital circulante que se necesitan para apoyar a un
volumen y una diversidad del negocio dados. Todas estas acciones permiten
que la unidad de negocio aumente los rendimientos obtenidos a través de sus
activos fisicos y financieros.

El crecimiento y diversificacion de los ingresos

El indicador mas comun del crecimiento de los ingresos, tanto para las unidades
de negocio en fase de crecimiento como para las que se encuentran en fase de
recoleccion, seria la tasa de crecimiento de las ventas y la cuota de mercado
para las regiones, mercados y clientes seleccionados.

a) Nuevos productos: Los negocios en fase de crecimiento acostumbran a
poner el énfasis en la expansién de las lineas de productos existentes, o
a ofrecer productos y servicios completamente nuevos.

b) Nuevas aplicaciones: El desarrollo de productos totalmente nuevos
puede ser muy caro y ocupar mucho tiempo. Los negocios en fase de
sostenimiento pueden creer que es mas facil aumentar los ingresos
gracias a productos existentes a los que se les encuentra nuevas
aplicaciones. Si el objetivo son las nuevas aplicaciones de un producto,
el porcentaje de ventas de las mismas sera una medida util del Cuadro
de Mando Integral.

c) Nuevos clientes y mercados: Hacer llegar los productos y servicios
existentes a nuevos clientes y mercados también puede ser un camino
deseable para el crecimiento de los ingresos.

d) Nuevas relaciones: Algunas empresas han intentado sacar partido de las
sinergias de sus diferentes unidades estratégicas de negocio, haciendo
que cooperen en el desarrollo de nuevos productos o en las ventas de
proyectos a los clientes. tanto si la estrategia de la empresa es aumentar
la transferencia de tecnologia entre divisiones o aumentar las ventas a
clientes individuales de mdaltiples unidades de negocio dentro de la
empresa.

e) Nueva variedad de productos y servicios: Puede que las empresas elijan
aumentar sus ingresos cambiando su variedad de productos y servicios.
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f)

Una nueva estrategia de precios: Por ultimo, el crecimiento de los
ingresos, especialmente en unidades de negocio maduras y quizés en la
fase de recoleccion, puede conseguirse subiendo los precios de los
productos, servicios y clientes cuando los ingresos no cubren los costos.

Reduccion de costos/mejora de la productividad

Ademas del establecimiento de los objetivos para el crecimiento y mix de los
ingresos, puede que una empresa quiera mejorar sus actuacion en cuanto a
costos y productividad.

d)

a)

b)

El aumento de la productividad de los ingresos: Las unidades de negocio
que se hallan en fase de crecimiento es poco probable que estén muy
enfocadas a la reduccion de costos. El objetivo de productividad para
las empresas en fase de crecimiento debe centrarse en el incremento de
los ingresos, para animar los cambios a productos y servicios con mayor
valor afiadido, y para aumentar las capacidades de los recursos de
personal y fisicos de la organizacion.

La reduccidn de los costos unitarios: En el caso de los negocios en fase
de sostenimiento, el alcanzar unos niveles de costos competitivos,
mejorar los margenes de explotacion y controlar los niveles de gastos
indirectos y de apoyo, contribuira a conseguir mayores ratios de
rentabilidad y de rendimiento sobre las inversiones. Puede que el
objetivo, méas sencillo y claro, de reduccion de costos sea reducir el
costo unitario de la realizacion del trabajo o de produccion de
resultados. Para medir de forma adecuada el costo por unidad de
procesar transacciones y de producir resultados, sera necesario disponer
de un sistema de calculo de costo orientado hacia el proceso y basado
en la actividad.

Mejorar el mix de los canales: Un método especialmente prometedor de
reducir costos es pasar la relacion con clientes y proveedores de uno
canales procesados manualmente y de alto costo, a los canales
electrénicos de bajo costo. Si una unidad de negocio emplea esta
estrategia de reduccion de costos, esta podrd medir el porcentaje de
negocio que tramita a través de los diversos canales, con la finalidad de
pasar el mix de los canales de alto costo a los de bajo costo. Asi pues, el
mero pase a unos canales de proceso mas eficientes puede aumentar de
forma significativa la productividad y rebajar los costos.

Reducir los gastos de explotacion: Muchas organizaciones estan
intentando de forma activa reducir sus gastos de ventas, generales y
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administrativos. El éxito de este esfuerzo puede medirse siguiendo la
pista de la cantidad absoluta de estos gastos o de su porcentaje sobre los
costos o ingresos totales. Los analisis de costos basados en las
actividades proporcionan la clase de vinculacion entre el gasto de los
recursos indirectos, de apoyo y administrativos, y las actividades y
procesos realizados por estos recursos y los resultados que producen y
sirven.

Utilizacion de los activos/estrategia de inversion

Objetivos como los rendimientos sobre el capital empleado, los rendimientos
sobre inversiones y el valor afiadido econdmico proporcionan unas medidas
generales del resultado de las estrategias financieras para aumentar los ingresos,
reducir costos y aumentar la utilizacion de los activos.

a) Ciclo de caja: El capital circulante, especialmente las cuentas por cobrar,
las existencias y las cuentas por pagar, es un elemento importante para
muchas empresas. Una medida de la eficiencia de la gestion del capital
circulante es el ciclo de caja; el cual representa el tiempo necesario para que
la empresa convierta los pagos a los proveedores, en cobros de los clientes.

b) Mejorar la utilizacién de los activos: Otras medidas de utilizacion de los
activos pueden encontrarse en mejorar los procedimientos de inversion,
tanto para mejorar la productividad de los proyectos de inversién como para
acelerar dichos procesos, a fin de que los ingresos de dinero procedentes de
estas inversiones se realicen mas pronto. Los rendimientos sobre las
inversiones en activos intangibles, como investigacion y desarrollo,
empleados y sistemas, aumentaran también el rendimiento general sobre las
inversiones de una organizacion.

Segun (Altair, 2006):
La Perspectiva del Cliente

Definicion, Objetivos.
En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, las empresas
identifican los segmentos de clientes y de mercado en que han elegido competir.

Esta perspectiva permite que las empresas equiparen sus indicadores clave
sobre los clientes, como lo son: satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y
rentabilidad, con los segmentos de clientes y de mercado seleccionados.
También les permite identificar y medir de forma explicita las propuestas de
valor afiadido que entregardn a los segmentos de clientes y de mercado
seleccionados.
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La perspectiva del cliente, traduce la estrategia y vision de una organizacién en
objetivos especificos sobre clientes y segmentos de mercado seleccionados que
puedan comunicarse a toda la organizacion.

La Segmentacion del Mercado

Permite identificar las preferencias de los clientes en cuanto a aspectos como:
precio, calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y servicio. Esto
permite identificar los objetivos del cliente en cada segmento seleccionado.

Indicador de las Propuestas de Valor Afadido
Las propuestas de valor afiadido representan los atributos que las empresas
proveedoras suministran a través de sus productos y servicios, para crear
fidelidad y satisfaccion en los segmentos de clientes seleccionados. Estos
atributos pueden ser organizados en tres categorias:

e Atributos de productos y/o servicios

¢ Relacion con los clientes

e Imagen y Prestigio

Segun (Altair, 2006) menciona lo siguiente:

La Perspectiva del Proceso Interno

El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso
interno, representa una de las distinciones mas claras entre el cuadro de Mando
Integral y los sistemas tradicionales de medicion de la actuacion, ya que estos
ultimos se centran Unicamente en controlar, seguir y mejorar los indicadores de
costo y calidad y los basados en la duracion de los procesos de negocio
existentes. En contraste, el enfoque del Cuadro de Mando Integral permite que
las demandas de la actuacion del proceso interno se deriven de las expectativas
de los clientes externos concretos. Los sistemas existentes de medicion de la
actuacion en la mayoria de las organizaciones se centran en la mejora de los
procesos operativos existentes. Sin embargo, hoy en dia, muchas
organizaciones obtienen una ventaja competitiva de una corriente continua de
productos y servicios innovadores.

Segun (Altair, 2006) menciona lo siguiente:

La Cadena de Valor del Proceso Interno:

Cada negocio tiene un conjunto unico de procesos para crear valor para los
clientes y producir resultados financieros. Un modelo genérico de Cadena de
Valor proporciona una plantilla que las empresas pueden hacer a su medida, al
preparar su perspectiva del Proceso Interno. La cadena de valor esta integrada
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por todas las actividades empresariales que generan valor agregado y por los
margenes que cada una de ellas aportan.

En estos procesos se lleva a cabo una blsqueda de necesidades inmanentes,
potenciales, que suelen tener su origen en la misma Clientela, en sus propias
carencias, credndose el servicio o producto que pudiera satisfacerlas.

También se abordarian aspectos relacionados con el mismo proceso de
desarrollo de los productos.

Segun (Altair, 2006) menciona lo siguiente:

La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La cuarta y ultima perspectiva del Cuadro de Mando Integral desarrolla
objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la
organizacion. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos
ambiciosos en las restantes perspectivas. A estos también se les llama los
inductores que son necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las
tres primeras perspectivas del cuadro de mando.

El Cuadro de Mando Integral recalca la importancia de invertir para el futuro,
y no solo para las areas tradicionales de inversién, como los nuevos equipos y
lainvestigacion y desarrollo de nuevos productos. La organizacién debe invertir
en su el mejoramiento de sus procesos a largo plazo y esto se logra invirtiendo
en su personal, en sus sistemas y en sus procedimientos, de manera de lograr
los objetivos no financieros a largo plazo.

De acuerdo a las experiencias de Kaplan y Norton en la aplicacién de Cuadro
de Mando Integrales en las organizaciones, han dividido en tres categorias a las
variables que actuan en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

e Las capacidades de los empleados

e La capacidad de los sistemas de informacion
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6.7. METODOLOGIA. MODELO OPERATIVO

6.7.1. Establecimiento del modelo operativo

GRAFICO Ne 30: Modelo Operativo
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 Indicador
Establecer indicadores « Frecuencia
* Meta
Determinar de los objetivos ° :talpas
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integral analisis e interpretacion . pesponsabilidades

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
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6.7.2. Planeacion y cronograma de trabajo

TABLA N° 44: Planeacion y cronograma de trabajo

ACTIVIDADES SEMANAS | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
FASE 1:

Analizar la situacién interna y |1
externa de la empresa

FASE 2: 1
Definir la filosofia empresarial
FASE 3: 5
Definicion de las perspectivas
FASE 4: 5
Establecer indicadores

FASE 5:

Control estratégico del cuadro de | 2

mando integral
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6.7.2.1 Fase uno: Analizar la situacion internay externa de la empresa
TABLA N° 45: Anélisis situacional

ANALISIS FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS FODA

Reconocimiento de la marca
"GUIFER" en el mercado nacional

Excelente calidad del producto
Magquinaria importada
Personal operativo calificado
Calzado escolar y de nifio

Falta de motivacion al personal

Insuficiente mano de obra en temporadas altas

Altos valores de obligaciones por pagar

Fracaso en la produccién de nuevos disefios

Disefios de calzado que no generan ingresos considerables
Falta de publicidad

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

Mercado de calzado en crecimiento

Diversidad en linea de calzado
Distribucion de calzado a nivel
nacional

Potenciales clientes de cadenas
comerciales

Alianzas con cadenas comerciales
para realizar ventas en altos
volumenes

Fomentar la organizacion y trabajo en
equipo

Asesoramiento en marketing para publicitar en diferentes medios

Fortalecer la fidelidad del personal a través de motivaciones

AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

Alto nivel de competencia
Incremento de precio de materia
prima

Escases de cueros
Situacién econdmica del pais

Fortalecer la confianza de los clientes
Afianzar una buena relaciéon con los
proveedores

Aprovechar al maximo la capacidad
de la maquinaria

Establecer un programa de charlas motivacionales
Establecer trabajo por maquila en temporadas altas

Analizar la opcion de importacion de cueros desde México
Realizar un estudio de mercado para analizar las tendencias
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6.7.2.2 Fase dos: Definir la filosofia empresarial

éﬂég&tg en.

mm;am de Cuers
MISION

Disefiar, producir y vender calzado con excelente calidad, mejorando dia a dia
nuestra tecnologia y talento humano, para satisfacer las necesidades del piiblico

ecuatoriano, con un producto actualizado en moda y confort, dando siempre

satisfaccion a las expectativas del cliente tanto interno como externo

Cia. Leda

= (Calzafer

VISION e

Alcanzar el 100% de efectividad en la fabricacion y comercializacién de calzado,
con crecimiento sostenido del 25% anual en la cantidad de pares fabricados y

vendidos, utilizando las iltimas herramientas tanto tecnoldgicas como humanas,

buscando y concretando nuevos nichos de mercado, que posibiliten un

posicionamiento de marca medible
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VALORES CORPORATIVOS

CALIDAD: La calidad de un producto o servicio es la percepcion que el cliente tiene
del mismo, es una fijacién mental del consumidor que asume conformidad con dicho

producto o servicio y la capacidad del mismo para satisfacer sus necesidades.

COMUNICACION: La comunicacion constituye una de las formas en que las

personas interactlan entre si, estableciendo lazos.
COMPROMISO: Es la base para producir cualquier tipo de cambio.

PUNTUALIDAD: Es la caracteristica de poder terminar una tarea requerida o

satisfacer una obligacién antes o en un plazo anteriormente sefialado.

INNOVACION: Es la aplicacion de nuevas ideas, productos, servicios y practicas,

con la intencidn de ser tiles para el incremento de la productividad.

RESPONSABILIDAD. Es aquel que conscientemente es la causa directa o indirecta

de un hecho y que, por lo tanto, es imputable por las consecuencias de ese hecho.

HONESTIDAD. Es una cualidad humana que consiste en comportarse y expresarse

con coherencia y sinceridad, y de acuerdo con los valores de verdad y justicia.
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GRAFICO N° 31: Organigrama estructural
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6.7.2.3 Fase tres: Definicion de las perspectivas

El Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion facilitara la coordinacion

que llevara al éxito a la empresa, a través de indicadores financieros y no financieros

basados en cuatro perspectivas: finanzas, cliente, procesos internos, aprendizaje y

crecimiento.

GRAFICO N° 32: Perspectivas del cuadro de mando integral

FINANZAS
Responder las expectativas de los
socios
¢Coémo debemos aparecer ante
nuestros socios para tener éxito
financiero?

CLIENTE
Satisfacer las expectativas del
cliente y procurar su lealtad
¢Como debemos aparecer ante
nuestros clientes para alcanzar la
vision empresarial?

PROCESOS INTERNOS
Establecer procesos clave para
alcanzar el éxito en la empresa
¢Qué procesos debemos optimizar
para tener éxito con el cliente
interno y externo?

APRENDIZAJE Y

CRECIMIENTO
Fortalecer la capacidad de
innovacion continua
¢Coémo sustentar la capacidad de
cambio y mejoramiento de la
empresa’?
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6.7.2.3.1 Elaboracién del mapa estratégico

GRAFICO N° 33: Mapa estratégico de cuadro de mando integral
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6.7.2.4 Fase cuatro: Establecer indicadores

TABLA N° 46: Cuadro de Mando Integral

OBJETIVO - FRECUENCIA FUENTE DE
PERSFBCTINAS ESTRATEGICO INDIEAPOIRES FORMELEA DE ANALISIS INFORMACION
Incrementar en un 25% Incremento de ((Periodo actual-periodo anterior)-1) * . .
Mensual Estados Financieros
las ventas ventas 100
Incrementar en un 20% el Utilidad neta/Ventas netas Mensual Estados Financieros
maraen de utilidad Rentabilidad Utilidad neta/Activo Total Mensual Estados Financieros
g Utilidad neta/Capital Social Mensual Estados Financieros
End_eudamlento Total Pasivo/Total Activo Mensual Estados Financieros
. (Activos Totales)
Reducir en un 25% el -

FINANCIERA I Endeudamiento . . . . .
valor de la obligaciones (Apalancamiento) Total Pasivo/Total Patrimonio Mensual Estados Financieros
pendientes de pago Concentracién de | Pasivo Corriente/Total Pasivo Mensual Estados Financieros

Endeudamiento Pasivo No Corriente/Total Pasivo Mensual Estados Financieros
Gastos Operativos | Gastos Operativos/Ventas Mensual Estados Financieros
Reducir los gastos en un _Ge}stos . Gastos Administrativos/VVentas Mensual Estados Financieros
20% Administrativos
Gastos de Ventas | Gastos de Ventas/Ventas Mensual Estados Financieros
Conseguir en 95% de Satisfaccion del Clientes perdidos/Clientes Totales Trimestral Informacion interna
satisfaccion del cliente cliente Devoluciones/Ventas Totales Mensual Estados financieros
Incrementar en un 30% la
CLIENTE distribucion a nivel Distribucion Provincias cubiertas/Total Provincias Trimestral Informacion interna
nacional
Captar nuevos clientes en . N° clientes afio anterior/N° clientes afio S
Nuevos clientes Anual Informacion interna
un 35% €n curso
Reducir retrasos en la N'(;/el d.E,z Proguct9§ Fabricados/Nivel max. de Mensual Estados financieros
roduccién en un 20% _Pro yccion produccion —
P Nivel de retrasos | Entrega con retrasos/Entregas Totales Mensual Informacion interna
Reducir el nivel de .
PROCESOS desperdicio de materiales Nivel .d? Costo de desperdicios/VVentas Netas Mensual Informacion interna
INTERNOS al 1% desperdicios
Optimizar al 100% el . . -
despacho de producto Tiempo de entrega Tiempo de entrega/Tiempo optimo de Mensual Informacion interna

terminado

entrega
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Reducir en un 20% los

Informacion interna

Costo de Fallas Costo Producto con falla/Ventas Netas Mensual - )
costos de fallas y estados financieros
Incrementar en un 25% la Eficiencia de
eficiencia en el uso de los Activos Produccion Total/Activos Totales Trimestral Estados Financieros
Activos
Incrementar en un 25%
las capacitaciones y Nivel de Empleados capacitados/Total . .

o Trimestral Informacion interna
talleres al personal capacitacion empleados
operativo
Incrementar en un 20% . .. .

L . A Inversiones en maquinaria/Activos . .
maquinaria con tecnologia Maquinaria Totales Anual Estados financieros
de punta

0
Mantener el 60% de Retencion de Trabajadores que abandonan la . .
personal clave para la 0 . - Trimestral Informacion interna
emoresa empleados empresa/N° promedio de trabajadores
APRENDIZAJE D i
Incremento de tecnologias .
Y en un 40% para Nivel de Inversiones en  tecnologia/Activos
CRECIMIENTO oP tecnologia de la g Anual Estados financieros
procesamiento de la . o) Totales
' . informacion
informacion
Mejorar en un 40% la Toma de Decisiones  acertadas/ Total de . L
L. . - Trimestral Informacion interna
toma de decisiones clave decisiones decisiones
. Horas de ausentismo/horas efectivas Mensual Informacion interna
Mejorar en un 30% el . - -
. Clima Laboral N° de accidentes de trabajo/Total . S
clima laboral . Trimestral Informacion interna
Trabajadores
Aumentar en un 15% los .
. . Nivel de L . . . .
incentivos a los incentivos Salario minimo/ Salario Maximo Trimestral Informacion interna

trabajadores

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

124




6.7.2.5 Fase cinco: Desarrollo de objetivos estratégicos en el Cuadro de Mando Integral analisis e interpretacion

TABLA N° 47: Sistema de evaluacion y control de los indicadores del Cuadro de Mando Integral con el método del
seméforo.

RESULTADO COLOR SIGNIFICADO

Se representa con el color verde

EXCELENTE: Los objetivos se han

Si cumple mas del 80%
P ° alcanzado de acuerdo a lo planeado.

Se representa con el color amarillo ACEPTABLE: Las metas se han

Si cumple entre el 60% vy el alcanzado en niveles razonables.

80% Poner mucha atencién enla

U

ejecucién.

Se representa con el color rojo )
NIVEL MINIMO: Los objetivos deben

mejorar su accionar para llegar al
éxito deseado.

Si cumple menos del 60%

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
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TABLA N° 48: Aplicacion del Cuadro de Mando Integral

PR T A | s | DR CanoRes FORMULA APLICACION ANALISIS
Incrementar | | omento de | (Ventas 2013 - (1262524,37-1195340,78) | EI 5.62% correspondié al
en un 25% las ventas Ventas /1195340,78=5,62% incremento en ventas
ventas 2012)/Ventas 2012 ' ‘ '

0 -
Utilidad 1764349/1262524,37= | =) 14O correspondio
neta/Ventas netas 1,40% (F:)on resptjacto a las ventas
Incrementar
9 - 0 i6
en un 20% el Rentabilidad Utilidad 17643,49/821401 56= El 2,15 % corresponql_o al
margen de . porcentaje de la utilidad
- neta/Activo Total 2,15% .
utilidad con respecto al activo total.
Utilidad Por cada délar de Capital
. . 17643,49/2000 = $8,82 Social hubo $8.82 de
neta/Capital Social utilidad
FINANCIERA =
ANO 2012 =
Endeudamient 229297%3/886546.26 " |E porcentaje ~ de  las
o (Activos Total Pasivo/Total 7 obligaciones pendientes de
. Totales) Activo ARIO 2013 _ ga%)(y incrementd en un
Reducir en un 462917,80/821401,56= e
25% el valor 56%
e Endeudamient ANO 2012 =
obligaciones : 489993/396553,26= 124% | El nivel de endeudamiento
pendientes de | 0 | Total PasivolTotal | \gi52013 = tuvo un incremento del
pago (Apalancamie | Patrimonio 462917,80/358483,76= | 5%.
nto) 129%
Concentracion Pasivo ANO 2012 = El nivel de endeudamiento
de Corriente/Total 457742.44/489993=93% | a corto plazo se redujo en
Pasivo ANO 2013 = un 43%.
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Endeudamient

240466,57/462917,80=

0 51%
ANO 2012 =
Pasivo No 42~240.56/489993= 8.62% | El nivel de endeudamiento
Corriente/Total ANO 2013 = a largo plazo se incrementd Contadora
Pasivo 222451,23/462917,80= en un 39%
48,05%
ANO 2012 =
Gastos Gastos iiiﬁ%i.55/1195340,78: El' nivel de Gastos
Administrativ | Administrativos/Ve Aﬁ 02013 = administrativos se reduce Contadora
- 0
: 0s ntas 11261,85/1262524,37= | o1 2:52%.
Reducir los
astos en un 8,92%
g 0% ARNO 2012 =
117244,41/1195340,78=
Los Gastos de venta
Gastos de | Gastos de 9'§1% muestran un incremento Contadora
Ventas Ventas/VVentas ANO 2013 = del 2 66%
157425,21/1262524,37= 0070
12,47%
. Clientes hy 0
Conseguir un | perdidos/Clientes | 42/480= 8.75% Se perdio el 8,75% de Jefe de
95% de Satisfaccion | Totales clientes. Ventas
satisfaccién del cliente -
del cliente Devoluciones/Vent | $35720,56/$1262524,37= | El 2,83% de las ventas Jefe de
as Totales 2,83% fueron devueltas. Ventas
Incrementar Provincias
CLIENTE 0 i 1 16 1
enun 30./? la Distribucion cubiertas/Total 10/24=41,67% La,dlstrlbumon a nivel del Jefe de
distribucion a e pais fue del 41.67%. Ventas
. . Provincias
nivel nacional
Captar nuevos NUEVOS N° clientes afio Existio el 102.08% de Jefe de
clientes en un . anterior/N° clientes | 490/480= 102,08% clientes en al afio anterior
clientes o Ventas
35% afio en curso con respecto al 2013.
. . Productos Se produjeron el 72% de
PROCESOS Reducir Nivel de . . 200 Jefe de
INTERNOS retrasos en la | Produccion Fabricados/Nivel 86400/120000= 72% pares de zapatos en Produccion

max. de produccion

relacién al nivel maximo.
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produccion en Entrega con Jefe de
0 i 0, i
un 20% Nivel de retrasos/Entregas 474/873 = 54,29% El 5_4.29 % de pedidos se Bodega de
retrasos enviaron con retrasos. Producto
Totales .
Terminado
Reducir el
nivel de . Costo de _ Se registrd que las ventas
desperdicio de Nivel - de desperdicios/VVenta 15890.00/1262524,37 = generaron el 1.26% de Jefe d(_a,
. desperdicios 1,26% - Produccién
materiales al s Netas desperdicios.
1%
Optimizar al
100% el Tiemoo de Tiempo de Los pedidos demoran el Jefe de
despacho de P entrega/Tiempo 120 horas/48 horas= 250% | 250% del tiempo 6ptimo
entrega - Ventas
producto Optimo de entrega de entrega.
terminado
ANO 2012=
Reducir en un 29870,45/1195340,78=
20% los Costo de Costo Producto con | 2,50% Se redujo el conto de Jefe de
costos de Fallas falla/Ventas Netas | ANO 2013 = fallas en un 1,30% Produccion
fallas 15174,27/1262524,37=
1,20%
Incrementar ANO 2012=
L 1762000,24/886546,26= La eficiencia de los
enun 25% la e Produccion o ; o
eficiencia en Eflqlen0|a de Total/Activos 198,75% activos disminuyo en un Jefe d(_a,
el uso de los Activos Totales ANO 2013= 9,42% con respecto al afio Produccién
Activos 1555200/821401,56 = 2012
189,33%
Incrementar
0, N = =
enun .25(0 las . Empleados ANO 2012 20/95 Se registr6 una diferencia Jefe de
capacitaciones | Nivel de itados/Total 21,05% va d 4579 R
talleres al capacitacion capacitados/Tota ANO 2013=15/91 negativa de un ,57% con ECUrsos
y empleados _ respecto al afio 2012. Humanos
personal =16,48%
Y <~
CRECIMIENTO ANO 2012=
Incrementar 255616,41/886546,26=28,
en un 20% Total 0 s o
maquinaria Magquinaria maquinaria/Activos 83% Se registro un incremento L0 Contadora
con tecnolodia Totales ANO 2013= | de maquinaria en un 2.5%
oo 255616,41/821401,56=
P 31,12%
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Mantener el Trabajadores que
60% de ., abandonan la L 0
personal clave Retencion de empresa/N° 22/85= 25,88% EX'St'Q, un 2588% de
empleados . retencién de empleados
para la promedio de
empresa trabajadores
Incremento de
tecnologias en . . - .
Nivel de | Inversiones en Existio un 2,36% de nivel
0, - )
urr]oigsgmp?gsto tecnologia de | tecnologia/Activos %9346%3’60/821401’56 de tecnologia con respecto
ge I la informacion | Totales o070 a los Activos Totales.
informacion
Mejorar en un Decisiones
40% la toma Toma de P El 25% de decisiones clave
de decisiones | decisiones acef“?‘das’ Totalde | 3/12 =25% fueron acertadas.
clave decisiones
Horas de ANO 2012(promedio) =
ausentismo/horas 45~/265: 16,98% Existio una disminucién
Mejorar en un efectivas ANO 2013(promedio) | de ausentismo del 5,31%
30% el clima | Clima Laboral =28/240=11,67%
laboral N° de accidentes de N — EjoE— £ oros | EXistio una  disminucion
trabajo/Total ANO 2012 B 5/95: 5,26% del 44,67% con respecto al
: ANO 2013 =2/85=2,35% | _.
Trabajadores afo 2012.
Aumentar en N _ _
un 15% los Nivel de | Salaric  minimo/ ?2‘0/0 2012= 292/4000= Existi6 una disminucion
incentivos a . . . L. 270 _ _ | del 0,53% de los incentivos
los incentivos Salario Maximo ANO0 2013= 318/4700= a los trabajadores
trabajadores 6,77%

Jefe de
Recursos
Humanos

Gerencia

Gerencia

Jefe de
Recursos
Humanos

Jefe de
Recursos
Humanos

Gerencia

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)
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6.7.2.5.1 Interpretacion

Perspectiva Financiera

Objetivo Estratégico 1: Incrementar en un 25% las ventas

En el afio 2013 se incrementaron las ventas en un 5.62% con relacion al afio 2012, el
cual se considera un porcentaje muy bajo. El resultado esperado es que las ventas
tengan un incremento del 25% anual, lo cual se lograria contratando dos vendedores
para ampliar la cobertura de mercado a nivel nacional. Se recomienda realizar
evaluaciones mensuales para controlar el avance de las ventas y trabajar por conseguir
el objetivo planteado.

Objetivo Estratégico 2: Incrementar en un 20% el margen de utilidad

Se determino que en el afio 2013 el margen de utilidad fue del 1.40%. Este porcentaje
muestra una diferencia minima entre las ventas y los costos-gastos, lo cual no permite
a la empresa generar un nivel de rentabilidad adecuado. Se espera alcanzar un margen
de utilidad del 20% lo cual se debe controlar y monitorear mensualmente.

Objetivo Estratégico 3: Reducir en un 25% el valor de las obligaciones pendientes de
pago

El balance general del afio 2013 muestra que el 56% corresponde a obligaciones
pendientes de pago, con relacion a los activos totales; de estos el 51% corresponde a
obligaciones a corto plazo y el 40.05% a deudas a largo plazo. La empresa se proyecta
a reducir este rubro en un 25% al finalizar el siguiente periodo.

Objetivo Estratégico 4: Reducir los gastos en un 20%

Los gastos administrativos corresponden al 8.92% del total de Ventas mientras que los
gastos de ventas alcanzan el 12.47%. Estos rubros deben reducirse en un 20% mediante
la aplicacion de politicas de control para optimizar el uso de los recursos: humano,
materiales, financieros.
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Perspectiva del Cliente

Objetivo Estratégico 1: Conseguir un 95% de satisfaccion del cliente

La empresa Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda. durante el afio 2013 ha perdido
42 clientes de 480 que constan en su cartera lo cual equivale al 8.75%. Por otro lado ha
registrado como devolucion en ventas el 2.83% de las ventas realizadas.

El objetivo planteado es conseguir que estos porcentajes sean reducidos al 5% mediante
la atencion al cliente y la oferta de un producto de calidad.

Objetivo Estratégico 2: Incrementar en un 30% la distribucion a nivel nacional

Se determiné que la empresa ha cubierto el 41.67% del mercado nacional. Al proponer
la contratacion de dos vendedores se espera llegar a provincias estratégicas cubriendo
el mercado en un 70% Yy asi impulsar el cumplimiento de otros objetivos estratégicos.

Objetivo Estratégico 3: Captar nuevos clientes en un 35%

Se determiné que el afio 2012 la empresa tuvo el 2.08% mas que el afio 2013,
presentando de ésta manera un decremento de la captacion de nuevos clientes. Se
incumple totalmente el objetivo estratégico que sugiere incrementar la captaciéon de
nuevos clientes con el motivo de mejorar las ventas.

Perspectiva de Procesos Internos
Objetivo Estratégico 1: Reducir retrasos en la produccién en un 20%

En cuanto al nivel de produccion en el afio 2013 se detect6 que se produjo el 72% del
nivel maximo de produccion lo que quiere decir que no se exploté al méaximo la
capacidad de la empresa para producir calzado. Las entregas del producto tuvieron un
nivel de retraso del 54.29% lo que no es favorable para la empresa porque por esta
razon se pierden clientes importantes.

Objetivo Estratégico 2: Reducir el nivel de desperdicio de materiales al 1%

Se determind un nivel de desperdicios del 1,26% con respecto a las Ventas Netas, este
porcentaje, si bien es cierto no es muy alto, pero teniendo en cuenta el valor de las
ventas representd $15890 de desperdicios, por lo que es necesario disminuir este nivel
para que la empresa utilice al maximo sus recursos.
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Objetivo Estratégico 3: Optimizar al 100% el despacho de producto terminado

El tiempo de entrega del producto gener6 retrasos en un 250% del tiempo éptimo de
entrega lo que quiere decir que si el tiempo optimo de entrega son 48 horas la empresa
estd despachando el producto al quinto dia del pedido, generando molestias en el cliente
y poniendo en riesgo la credibilidad de la misma.

Objetivo Estratégico 4: Reducir en un 20% los costos de fallas

Se determiné que el 1,20% de las ventas netas generd productos con fallas, creando
una cantidad considerable de calzado tipo B que se puede vender pero a precio de
remate, de esto se deduce que no se aplicaron los debidos controles en la produccién.

Objetivo Estratégico 5: Incrementar en un 25% la eficiencia en el uso de los activos

Se registrd una eficiencia del 189,33% de los Activos Totales, lo que quiere decir que
por cada dolar de activo existio productividad de $1,89, expresando asi que existe una
buena productividad en la empresa, pudiendo siempre ser mejorada para alcanzar los
niveles optimos de rentabilidad.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo Estratégico 1: Incrementar en un 25% las capacitaciones y talleres al
personal operativo

El nivel de capacitacion registrado en el afio 2013 fue al 16,48% del personal, lo que
muestra solo se capacitd a 15 personas durante este afio, este nivel es demasiado bajo
ya que todo el personal que labora en la empresa deberia obtener capacitacion para
desempefiar sus funciones de una manera efectiva y eficiente, evitando pérdidas de
tiempo.

Objetivo Estratégico 2: Incrementar en un 20% maquinaria con tecnologia de punta

En el afio 2013 se registré que el 31,12% del Activo Total corresponde a la maquinaria
que posee la empresa, siendo éste un buen nivel deberia incrementarse en la medida
que se incrementen las ventas y se necesite una mayor capacidad de produccion.

Objetivo Estratégico 3: Mantener el 60% de personal clave para la empresa

Se registro que el 25,88% de los empleados abandond la empresa, esta situacion se ha
estado dando por la falta de motivacion al personal lo que ha generado consecuencias
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en los retrasos de la produccion y por ende problemas con los clientes, poniendo en
riesgo la estabilidad de los empleados y del negocio mismo.

Objetivo Estratégico 4: Incrementar la tecnologia para procesamiento de informaciéon
en un 40%

Se registro un 2,36% de tecnologia con respecto a los Activos Totales de la empresa lo
que no es favorable para la empresa ya que el equipo de coémputo y el sistema contable
que posee la empresa son obsoletos y retrasan el procesamiento de la informacion.

Objetivo Estratégico 5: Mejorar en un 40% la toma de decisiones clave

De las decisiones mas relevantes del afio 2013 solo el 25% tuvieron resultados
acertados por lo que se han cometidos errores que no tienen reversion, y la empresa ha
disminuido su rentabilidad notablemente con respecto a periodos anteriores.

Objetivo Estratégico 6: Mejorar en un 30% el clima laboral

En cuanto al nivel de ausentismo se registré un nivel del 11,67% mensual, lo que
gener0 desperdicios de horas hombre que eran necesarias para cumplir con los
procesos. Los accidentes laborales registrados trimestralmente presentaron un 6,77%
del total de los trabajadores, lo que significa que no existen las medidas de seguridad
necesarias para el personal de la planta.

Objetivo Estratégico 7: Aumentar en un 15% los incentivos a los trabajadores

Se registré el 6,77% de desigualdad en los salarios del personal, o que provocd
desmotivacién y desinterés por parte de los empleados, ademéas que el factor
econdmico es una de las causas mas importantes de abandono del trabajo.
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TABLA N° 49: Planes de accion para el cumplimiento de objetivos estratégicos

; QUE FRECUENCIA
PERSPECTIVAS H(A%ER’? ACCIONES RECURSOS PRESUPUESTO DE CONTROL RESPONSABLE
. Contratar 2
Incrementar en onlsdores Humanos Sueldo mas
un 25% las s Aperturar i o Semanal Jefe de Ventas
ventas mercado en Financieros comisiones
cadenas $1.500,00
comerciales
Incrementar en e Disminuir gastos L,

FINANCIERA un  20% el administrativos Humanos Capacitacion en Mensual Contadora
margen de e Mejorar la | Financieros ventas $150,00 Gerente
utilidad gestion de ventas

Reducir en un
25% el valor de e  Realizar No aplica
la obligaciones planificacion E_uman_os Semanal Contadora
pendientes de financiera inancieros
pago
Conseguir en »  Cumplir pedidos Promedio mensual
95% de atiempo Humanos horas extras Jefe de Ventas
A * Presentar un | pinancieros $8.142,00 Semanal >
satisfaccion del producto de Gai ' Jefe de Produccion
cliente excelente calidad | T€cnologicos
y confort.
. Gestionar la
Incrementar en apertura ?_e HUMAaNnos
n o/ | nuevos clientes. ) ! ..
CLIENTE un 30% la e Incrementar Financieros Publicidad ~ en | \jengyal Jefe de Ventas
distribucion a ublicidad para .- diversos medios
. . p lad p Tecnolégicos
nivel nacional reconocimiento $500,00
de la marca
. Gestionar la
apertura de
Captar nuevos nuevos clientes. Humanos L.
clientes en un e Incrementar Financieros Publicidad €N | Mensual Jefe de Ventas

35%

publicidad para
reconocimiento
de la marca

Tecnolégicos

diversos medios
$500,00
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Abastecer la
materia  prima

Jefe bodega

Reducir retrasos gecetsa;ia- Humanos Mantenimiento vy Materia Prima
en la produccion peOrZOrr?a?ridéneo Financieros reparaciones de Mensual Jefe de Produccién
en un 20% Realizar Tecnoldgicos maquinaria $200,00 Jefe Talento

mantenimiento Humano
de maquinaria
Controlar el
Reducir el nivel ingreso de
. materiales a | Humanos . Jefe bodega
de desperdicio o : : No aplica ia Pri
de materiales al produccion. Financieros Semanal Materia Prima
0 Seleccionar Jefe de Produccion
1% proveedores en
base a la calidad.
PROCESOS ?gg:;mzlar al Priorizar pedidos H
be umanos
INTERNOS urgentes. e . . Jefe de Ventas
despacho de Controlar la | Financieros No aplica Diario Jefe de Produccion
producto efectividad de la | Tecnoldgicos
terminado produccion.
Capacitar al
Reducir en un gegsr‘;';iﬁ\‘l'o HUMANos Capacitacion
20% los costos C%nci entizar al personal operativo | Mensual Jefe de Produccion
de fallas personal sobre el $ 100,00
uso de recursos.
Incrementar en
un 25% la Establecer Y
e umanos . -
eficiencia en el P fintos d o No aplica Semanal Jefe de Produccion
I continuos de Tecnologicos
uso _de 0s produccién.
Activos
Incrementar en
0,
un 25% las Utilizar el fondo o ol Jofe de R
capacitaciones y del IECE para o0 aplica efe de Recursos
Humanos Semestral
talleres al cursos de Humanos
capacitacion.
APRENDIZAJE Y ge:esr(;?i?/lo
CRECIMIENTO 2P _ :
Asistir a ferias
|ncrementar en internacionales H
umanos o
un 20% donde exponen | HiUMar Cada 5 afios Contadora
K maquinaria con | Financieros
maquinaria con tecnologia $ 30000,00
avanzada y
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tecnologia de gestionar la
punta posibilidad  de
adquisicién.
Incentivar al
Mantener el personal de Bonos de
60% de personal manera Humanos cumplimento Trimestral Jefe de Recursos
clave para la emocional y Financieros P Humanos
empresa econdmica. $1000,00
Incremento de
tecnologias en Destinar un valor HUMAaNos
un 40% para para el } TESTIET 10000,00 N .
iento mejoramiento de | Financieros Cada 3 afios Gerencia
procesamien los sistemas de | Tecnoldgicos
de la informacion.
informacion
Mejorar en un ;Jtl'lz/all' métodos
40% la toma de pfei?gs'??a toma | Humanos No aplica Semanal Gerencia
decisiones clave de decisiones
Mejorar en un Brindar charlas
. ] Humanos . Jefe de Recursos
30% el clima afectivas de Fi . No aplica Mensual H

laboral compafierismo. inancieros umanos

Aumentar en un Incentivar al
o personal de Bonos de

15% los manera Humanos moliment Trimestral Gerencia
incentivos a los emocional y Financieros cumplimento
trabajadores econdmica. $1000,00
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TABLA N° 50: Balance General Proyectado

MANUFACTURAS DE CUERO CALZAFER CIA. LTDA.
BALANCE GENERAL

PROYECTADO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2015

CUENTAS ANO 2013 ANO 2015
ACTIVO $ 821.401,56 $ 757.084,45
ACTIVO CORRIENTE $ 494.438,56 $ 371.234,33
Caja-Bancos $ 15.756,05 $ 12.139,28
Clientes $ 166.307,99 $ 124.730,99
Provision incobrables $ (8.758,90) $ (6.486,01)
Crédito Tributario Impuesto a la Renta $ 17.193,71 $ 12.895,28
CT Retencion Impto. a la Renta $ - $ -
Inventario de materia prima $ 122.910,21 $ 92.182,66
Inventario de producto terminado $ 181.029,50 $ 135.772,13
ACTIVO FIJO $ 326.963,00 $ 385.850,12
Magquinaria y equipo $ 255.616,41 $ 306.739,69
Muebles y Enseres $ 11.454,49 $ 11.454,49
Equipo de computo $ 19.409,60 $ 27.173,44
Otros $ 107.866,02 $ 107.866,02
Depreciacion Acumulada de activos fijos | $ (67.383,52) $ (67.383,52)
PASIVO $ 462.917,80 $ 373.132,87
PASIVO CORRIENTE $ 240.466,57 $ 184.049,32
Proveedores y Cuentas por pagar $ 233.067,79 $ 174.800,84
Sueldos por pagar $ 7.398,78 $ 9.248,48
IESS por pagar $ - $ -
Impuestos por pagar $ - $ -
Participacion de trabajadores $ - $ -
Préstamos bancarios x pagar Corto plazo | $ - $ -
Anticipos de Clientes $ - $ -
PASIVO LARGO PLAZO $ 222.451,23 3$ 189.083,55
Préstamos bancarios x pagar LP $ 222.451,23 $ 189.083,55
PATRIMONIO $ 358.483,76 3$ 383.951,58
Capital social $ 2.000,00 $ 2.000,00
Reserva legal y estatutaria $ 6.584,28 $ 6.584,28
Otras Reservas $ 178.843,70 $ 178.843,70
Resulta Acum prov de la adopcion $ - $ -
Aporte capital futuras capitalizaciones $ 89.700,17 $ 89.700,17
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Resultados de ejercicios anteriores $ 63.712,12 $ 63.712,12
Resultado del Ejercicio $ 17.643,49 $ 43.111,31
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO $ 821.401,56 $ 757.084,45
LCDA. RAQUEL ABRIL DRA. CECILIA PEREZ
GERENTE CONTADORA

TABLA N° 51: Estado de Resultados Proyectado

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

MANUFACTURAS DE CUERO CALZAFER CIA. LTDA.
ESTADO DE RESULTADOS

PROYECTADO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2015

CUENTAS ANO 2013 ANO 2015
INGRESOS OPERACIONALES 1.262.524,37 $ 1.578.155,46
VENTAS 1.262.524,37 $ 1.578.155,46
Ventas tarifa 12% $ 1.262.524,37 $ 1.578.155,46
Ingresos tarifa 0% IVA
DESCUENTOS Y DEVOLUCIONES EN V
Devoluciones y Descuento en Ventas
INGRESOS NO OPERACIONALES
Intereses Financieros
TOTAL INGRESOS $ 1.262.524,37 $ 1.578.155,46
COSTO DE VENTAS $ 1.122.861,52 $ 1.394.308,77
COSTO DE MATERIALES $ 689.909,92 $ 888.547,16
Inventario Inicial de MP $ 141.181,39 $ 141.181,39
Compras MP $ 671.638,74 $ 839.548,43
Inventario Final MP $ (122.910,21) $ (192.182,66)
MANO DE OBRA DIRECTA UTILIZADA $ 275.526,39 $ 303.079,03
Sueldos y salarios $ 248.190,05 $ 273.009,06
Beneficios sociales $ 27.336,34 $ 30.069,97
GASTO DE FABRICACION INDIRECTO $ 157.425,21 $ 202.682,58
Servicios ocasionales
Mantenimiento de maquinaria y equipo
Arriendo de planta
Seguros de planta
Gasto en compras
Seguridad
Mantenimiento de vehiculos
Fuerza eléctrica $ 13.426,67 $ 13.426,67

Troqueleria
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Hormas

Atencion al personal

Sueldos y salarios indirectos $ 68.216,45 $ 68.216,45
Beneficios sociales indirectos

Bonificacion por desahucio y voluntarias

Ropa de trabajo

Muestras para modelaje

Depreciaciones $ 33.176,31 $ 33.176,31
Otros gastos indirectos

Inventario Inicial Proceso

Inventario final proceso

Inventario Inicial Producto termina 223.635,28 223.635,28
Inventario final Terminado (181.029,50) (135.772,13)
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS $ 139.662,85 $ 183.846,69
GASTOS OPERACIONALES $ 112.661,85 $ 112.661,85
Sueldos y salarios administracién y ventas $ 43.798,25 $ 43.798,25
Beneficios sociales administra y ventas $ 9.412,35 $ 9.412,35
Aportes al IESS $ 13.210,33 $ 13.210,33
Transporte de ventas $ 2.613,78 $ 2.613,78
publicidad y propaganda $ 950,00 $ 950,00
Ferias y eventos

Gastos de viaje y estadia administracion $ 4.800,00 $ 4.800,00
Otros gastos de ventas

Honorarios profesionales 10.349,93 10.349,93
Seguros y reaseguros 8.451,23 8.451,23
Cursos y congresos

Comunicaciones y publicaciones

Gastos legales

Mantenimiento de oficinas

Materiales de oficina $ 1.771,36 $ 1.771,36
Papeleria e imprenta

Teléfono, internet, fax, telex $ 670,04 $ 670,04
Mantenimiento de activos fijos administrativos $ 2.693,21 $ 2.693,21
Impuestos, contribuciones y otros $ 600,00 $ 600,00
Provisién cuentas incobrables $ 4.400,14 $ 4.400,14
Depreciaciones activos fijos administracion y ventas

Suscripciones

Intereses instituciones de cre $ 8.941,23 $ 8.941,23
Comisiones servicios banco

TOTAL COSTOS Y GASTOS $ 1.235.523,37 $ 1.506.970,62
UTILIDAD ANTES DE DISTRIBUCION SOCIOS $ 27.001,00 $ 71.184,84

15% TRABAJADORES 4.050,15 10.677,73
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UTILIDAD ANTES DE IMPTO RTA $ 22.950,85 $ 60.507,11
25% IMPUESTO A LA RENTA $ 5.049,19 $ 15.126,78
UTILIDAD ANTES DE RESERVAS $ 17.901,66 $ 45.380,33
5% RESERVA LEGAL $ 258,17 $ 2.269,02
UTILIDAD FINAL DEL EJERCICIO $ 17.643,49 $ 43.111,31
LCDA. RAQUEL ABRIL DRA. CECILIA PEREZ
GERENTE CONTADORA

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

NOTAS EXPLICATIVAS

De acuerdo a los objetivos estratégicos se espera obtener un 25% de incremento en las
ventas y una reduccién del 20% en los costos y gastos, con lo cual se obtendra una
utilidad en el ejercicio de $226.906,91 como se muestra en el Estado de Resultados
Proyectado.

Este resultado permitird disminuir las Obligaciones por Pagar a corto y largo plazo,
ademas de invertir en maquinaria y equipo de computo con tecnologia de punta.

La aplicacion del Cuadro de Mando Integral como una base para la toma de decisiones,
mejorara notablemente la situacién econdmica de la empresa, ya que se trabajara
siempre mirando hacia el cumplimiento de los objetivos estratégicos, a través de
revisiones de indicadores de manera periddica, todo éste andlisis impulsara el
crecimiento de la produccion y venta de calzado mejorando la rentabilidad y
manteniendo su posicion en el mercado a nivel nacional.

Es importante que la gerencia aplique ésta herramienta para mejorar el desempefio
empresarial y evitar cometer los mismos errores que han ocurrido en afios anteriores,
de ésta manera tendra un soporte basado en cifras reales que le permitirdn encaminar a

la empresa a un futuro muy exitoso.
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6.8 ADMINISTRACION

Personas que intervienen en la propuesta.

GRAFICO N° 34: Personas que intervienen en la propuesta

Autora l Tutor
|
[ |
Gerente l Presidente
|

Jefe de Bodega

Jefe de
Produccién

Jefe de Recursos

Producto
Terminado

Contadora Jefe de ventas
Humanos

Elaborado por: Tannia Venegas (2015)

6.8.1 Funciones del Personal Administrativo

CARGO: CONTADORA GENERAL

DEPENDENCIA

e Depende directamente de GERENCIA GENERAL
e Dependiente: Auxiliar de Contabilidad
e Coordina Directamente con: Gerencia General, Gerencia Financiera, Recursos

Humanos, Produccién y Bodegas
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FUNCION PRINCIPAL
Programar, organizar, dirigir, ejecutar y controlar las actividades contables de la
Empresa; proveer informacion requerida; asesorar a los diversos niveles, sobre

aspectos contables;

DEBERES Y RESPONSABILIDADES
SEMANAL

e Clasificacion de recibos de gastos y elaboracién de solicitudes de cheques
e Ingreso de diversos anticipos en el rol de pagos

e Reuvision de saldos de las cuentas en el Internet

e Contabilizar ventas, cobros, ingresos y egresos a bodega, devoluciones y

actualizar datos en el sistema.

MENSUAL

e Reuvision, cuadre de informacion para presentar impuestos.

e Célculo y presentacion de Impuestos (IVA, Retenciones, Anexos
Transaccional)

e Cotejar ingresos de producto terminado en el sistema con el reporte de
produccion.

e Revision de egresos de materiales por orden de produccion y cotejar con los
ingresos al sistema informatico de la presa y determina ordenes de produccion
en proceso

e Revision de todas las cuentas de gastos en el sistema

e Calculo de costos de los ingresos a bodega del mes y modificacion de costos de
producto terminado ingresado en el sistema

e Calculo de comisiones

e Calculo y registro depreciaciones

e Elaboracién vy registro de roles de pago

e Elaboracién de balance de Situacion Financiera y Estado de Resultados

e Avisos de salida o entrada de personal en el IESS
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e Impresion de planillas de aportes al IESS y Fondos de Reserva de personal
cesante

e Actualizacion de Indicadores de ISO pertinentes a Contabilidad

e Solicitud de requerimientos de Materiales de oficina e imprenta

e Atencion inquietudes de personal , sobre Roles

SEMESTRAL

e Coordinar y llevar a cabo Inventarios Fisicos

e Elabora y presenta balance de Situacion Financiera y Estado de Resultados
Semestrales con anexos

e Realiza cuadro Comparativo de Estado de Resultados del afio con el del afio

anterior

ANUAL

e Elabora y presenta balance de Situacion Financiera y Estado de Resultados
Anual con anexos

e Presentar Balances al SRI

e Coordinar la preparacion de informacion y presentar Balances y demas
documentacién correspondiente a la Superintendencia de Compafiias

e Calcula Fondos de Reserva, IESS

e Calcula los Décimo Cuarto y Décimo Tercer Sueldo de trabajadores

e Calcula los Ingresos Individual Anual del Personal y Deducciones, y
Retenciones para Anexo Renta.

e Presenta Anexos Renta en Relacion de Dependencia SRI

e Presenta balances con anexos que soliciten al Municipio para sacar la patente
municipal y el 1.5 x 1000 sobre activos totales

e Prepara documentacion para obtener los permisos ambiental y de bomberos

e Presenta Balances y toda la informacién requerida de compras, ventas y
produccion al INEC.

e Coordina para la obtencién del informe del Comisario Revisor
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OCASIONAL

e Ingresa cambio de precios en el sistema

e Solicitar y coordinar modificacion de informes en el sistema
e Realiza ingresos de nuevos parametros en el sistema

e Dar accesos al sistema, mediante las necesidades del usuario
e Realiza Liquidacion de personal cesante

e Crea nuevos usuarios en el sistema

e Creacion de codigos de cuentas por pagar

e Participa como Auditor Interno del SGC

e Entrega informacion al dia de costos cuando lo requieren

CARGO: GERENTE GENERAL

DEPENDENCIA
e Depende directamente de: Junta General de Accionistas
e Dependiente: Subgerente, Nivel Asesor, Jefes Departamentales, Auxiliares,
Operacionales
e Coordina Directamente: Subgerente, Nivel Asesor, Jefes Departamentales,

Auxiliares, Operacionales

FUNCION PRINCIPAL
Se encarga de planificar, organizar, direccionar, controlar y evaluar las actividades de
la Empresa asi como de la coordinacién y toma de decisiones sobre produccion,

comercializacion y personal de la organizacion.

DEBERES Y RESPONSABILIDADES
e Prepara el Presupuesto General y el informe anual a la Junta General para su
anélisis
e Contratar al personal Administrativo de la Empresa

e Cumpliry hacer cumplir el presupuesto General de la Empresa
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e Evaluar las funciones de cada uno de los Jefes Departamentales y sustituirlos
en caso sea necesario

e Realizar juntas de trabajo semanales con los jefes departamentales

e Evaluar semanal y mensualmente los resultados finales de cada departamento

e Proveer los recursos necesarios para el funcionamiento de la Empresa

e Ejercer larepresentacion legal, judicial y extra-judicial de la compafiia, en todos
los actos y contratos pertinentes a su giro normal

e Aceptar y suscribir toda clase de documentos como cheques, letras de cambios,
pagares, contratos, etc.

e Convocar a junta general de socios y actuar como secretario de la misma

e Nombrar y remover al personal de la compafiia , fijar la remuneraciones y
decidir sobre las renuncias que le fueren presentados

e Suscribir en representacion de la compafiia todas las actas y contratos en que
ella intervenga exceptuando aquellos que no pertenecen al giro ordinario y cuya
cuantia supere al valor de cinco veces el capital social de la compafiia

e Contratar y aceptar créditos

e Actuar por medio de Apoderados

e Tomar bajo su responsabilidad los dineros y valores de la Compafiia

e Coordina, supervisa y dirige las actividades relacionadas con la responsabilidad
de la direccion y gestion de recursos de la Norma ISO

e Coordina con los mandos medios actividades organizacionales

e Supervisa el funcionamiento integral de los procesos de Calidad

CARGO: JEFE DE PERSONAL

DEPENDENCIA
e Depende directamente de: Gerencia General

e Coordina Directamente: Subgerente, Nivel Asesor, Jefes Departamentales
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FUNCION PRINCIPAL
Se encarga de mantener y custodiar todo tipo de informacién del personal que labora

en la compafiia con su respectiva documentacion, ademas se debe mantener el control

disciplinario y motivacion del personal

DEBERES Y RESPONSABILIDADES

Mantener un clima laboral adecuado, velando por el bienestar de las relaciones
Empleado — Empresa

Elaboracion de contratos laborales

Elaborar carpetas de informacion y registros del personal

Elaborar informacién necesaria y complementaria para roles de pago

Control de asistencia del personal

Mantener al pendiente la salud laboral del personal IESS

Organizar eventos de capacitacion

Asegurar con la oportunidad y calidad debida la méas adecuada provision del
recurso humano que se demande, acorde con las necesidades existentes en cada
departamento.

Obtener y mantener un sistema de clasificacion de puestos y compensaciones
justo, equitativo que satisfaga las necesidades de incentivos al personal y que
sirva como guia en la ejecucién de las tareas asignadas a cada puesto
Proporciona el desarrollo de potencialidad y habilidad, la adquisicion de
conocimientos y la madurez formativa del personal, con miras a obtener un
mayor grado de eficiencia y superacion en el desempefio de las funciones
Contribuye al mantenimiento del mas armonico desarrollo de las relaciones
obrero-patronales, para hacer de cada trabajador un individuo satisfecho de
pertenecer y laborar para la empresa

Elaborar documentos, memorandos, llamadas de atencion y felicitaciones al

personal en general
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SEMANAL

e Preparar informe de indicadores del Departamento

MENSUAL

e Preparar informes sobre el personal

ANUAL

e Evaluar desempefio
e Evaluacion de clima laboral

e Crear planes de capacitacion

OCASIONALES

e Inspeccionar normas de seguridad e higiene industrial

e Mediar conflictos entre Empleados

CARGO: JEFE DE PRODUCCION

DEPENDENCIA

e Depende directamente de: Gerencia General

e Dependiente: Supervisores de areas, bodega de materia prima y grupo operativo

de planta.

e Coordina Directamente: Gerencia, Subgerencia, Disefio, Ventas, Recursos

Humanos, Contabilidad, Compras y Secretaria.

FUNCION PRINCIPAL

Dirige, controla, disefia y ejecuta, normas y procesos establecidos por la organizacion

en lo referente a produccién, cumpliendo con los parametros establecidos como

cantidad y calidad de acuerdo con los requerimientos del cliente y la Empresa, ademas

debe mantener la disponibilidad para desarrollar nuevas lineas de acuerdo al

requerimiento del mercado y la empresa.
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DEBERES Y RESPONSABILIDADES

Cumplir con el programa anual de mantenimiento de equipos y herramientas
Mantener y cumplir las politicas de calidad del producto

Asegurarse que se cumplan los procesos establecidos por la Norma ISO
Planea, programa y controla el flujo adecuado de la produccion

Mantener y disefiar procesos de mejoramiento continuo en procesos de
manufactura

Manejo y control del personal de planta

Manejo de estandares de calidad

Capacita y entrena al personal de planta en cada una de las areas

Se encarga del control de produccion en:

a) Corte

b) Aparado

c) Montaje , terminado e inyeccién

Manejo y control total de documentos de produccion

Elabora y da seguimiento a programas piloto de calidad de produccion en
coordinacion con disefio

Controlar la produccion diaria

Mantener el reporte diario de produccion

Asegurarse que las maquinarias se encuentren en optimo estado para la
produccion

Manejo de estandares de calidad y asegurarse que el producto final sea de

calidad y sin defectos

OCASIONALES

Presentar programas macro de mejora, mecanizacion, distribucién y
crecimiento del area de produccion.

Recuperar, proyectar y aprovechar los recursos en obsolescencia: materia
prima, equipos y maquinarias

Elaborar planeamientos de distribucion de planta

Velar por los elementos y sistemas de seguridad industrial en el area productiva
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CARGO: JEFE DE VENTAS

DEPENDENCIA

Depende directamente: Gerente General

Dependiente: Vendedores y Jefe de Bodega de producto terminado.

Coordina directamente con: Gerente Financiero, Jefe de Produccion,
Departamento de Disefio-Modelaje y Contadora.

FUNCION PRINCIPAL

Planificar, organizar, dirigir, coordinar, controlar y evaluar las ventas y
cobranzas de acuerdo al objetivo dado por la gerencia general.

Cumplir y hacer cumplir en el 100% el presupuesto de ventas.

DEBERES Y RESPONSABILIDADES
SEMANALES

Planificar semanalmente, las rutas de trabajo de los vendedores y hacer el
seguimiento de las mismas a través de visitas periodicas o telefonicas.

Recibir las cobranzas de los vendedores semanalmente

Solucionar los problemas de cuentas atrasadas y de clientes que presenten
problemas de cobro.

Mantener en cero el stock de la bodega de producto terminado.

Minimizar las devoluciones analizando las causas y solucionando los
problemas.

Participar en juntas o reuniones de trabajo semanalmente.

Revisar que estén correctamente elaborados los siguientes documentos: notas
de débito, notas de crédito, documentos de cobranzas, cheques, reporte de
cuentas por cobrar etc. sean correctos.

Reporte semanal de cobros, ventas por linea y vendedor.

Establecer las rutas y viaticos para la gira semanal de los vendedores.
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MENSUALES

e Realizar auditorias periddicas a los vendedores dentro de la empresa y en el
campo de trabajo.

e Estudiary evaluar la situacion del mercado para el lanzamiento de nuevas lineas
y la eliminacion de aquellas que no tienen una demanda representativa.

e Exigir y evaluar a los vendedores el cumplimiento de metas fijadas
semanalmente, quincenalmente y mensualmente.

e Atencion personalizada y permanente a :

a) Clientes mayoristas.

b) Clientes con problemas.

c) Clientes que hayan bajado su nivel de compras.
d) Clientes nuevos

e) Clientes rescatables

f) Concesionarios

g) Clientes de remates

e Estudiar y entregar los reportes mensuales de:

a) Ventas por zonas, lineas y vendedores.

b) Devoluciones mensual por causas, zonas y vendedores.
¢) Comportamiento mensual de bodega.

d) Eficiencia de visitas por vendedor.

e) Ingresos de nuevos clientes previa calificacion y salidas de los mismos.

ANUALES

e Visitar a todos los clientes por lo menos una vez cada afio y evaluar los

resultados de las visitas .entregando los informes a Gerencia
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OCASIONALES

Coordina con el departamento de disefio el modelaje de nuevas lineas en cuento
a tendencias y modelos

Autorizar la realizacion de Notas de crédito por descuentos por pronto pago,
diferencias de transporte, IVA, diferencias de precios con la debida
constatacion de los documentos que los respaldan.

Asistir a eventos que estén inherentes a su funcion, conferencias, seminarios,
simposios, ferias, etc.

Remplazar a los vendedores cuando se requiere.

Salir con los vendedores para apoyo y evaluacion del mercado.

Presentar periédicamente nuevas ideas y tendencias del mercado (de acuerdo a
exigencias de gerencia).

Tener actualizado la hoja de vida comercial de los clientes.

Preparacion de ofertas

CARGO: JEFE DE BODEGA PRODUCTO TERMINADO

DEPENDENCIA

Depende directamente: Jefe de Ventas
Coordina directamente con: Dpto. Ventas, Produccion, Contabilidad, y

Secretaria.

FUNCION PRINCIPAL

Recepcion de pedidos de clientes lo cual coordina con Produccion, la
planificacion de fechas de despachos y digita los pedidos en el Sistema.
Recepcién de los productos terminados, elaboracion de facturas y sus
respectivos despachos, recepcion de devoluciones, atencion al cliente personal

0 via telefénica.
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DEBERES Y RESPONSABILIDADES

e Manejo de producto terminado que se encuentra en stock, manipulacion,
despacho y custodia del mismo.

e Mantener el producto en condiciones adecuadas para su venta y
comercializacion

e Estipula sitios adecuados para la colocacion del producto terminado

e Clasificacion del producto de acuerdo a color, talla y referencia.

e Mantener el orden y la limpieza de la bodega.

e Justificacion de gastos de transporte

SEMANALES

e Entrega de facturas despachadas a vendedores.
e Presentacion de indicadores 1ISO

e Justificacion de gastos de transporte.

MENSUAL

e Facturas ventas trabajadores Empresa.
e Facturas concesionarios.
e Indicadores SGC.

ANUAL

e |Inventarios
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6.9 PREVISION DE LA EVALUACION

TABLA N° 52: Previ

sion de la evaluacion

PREGUNTA

EXPLICACION

¢ Quiénes solicitan evaluar?

La gerente de Manufacturas de Cuero
Calzafer Cia. Ltda.

¢Por qué evaluar?

Para dar seguimiento de la propuesta y

verificar si se pueden realizar ajustes.

¢Para qué evaluar?

Para verificar el cumplimiento de los
objetivos programados en la propuesta,
en cuanto a el andlisis financiero y la

toma de decisiones.

¢ Qué evaluar?

La aplicacion de indicadores financieros
y no financieros del Cuadro de Mando

Integral.

¢Quién evalta?

La Gerente

¢Cuando evaluar?

Cada trimestre

¢Con qué evaluar?

Interpretacion de indicadores y los
efectos de las decisiones relevantes que

se toman en la empresa.
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Entrevista dirigida al Gerente de la empresa de Manufacturas de cuero
Manufacturas de Cuero Calzafer Cia. Ltda.

Objetivo de la Entrevista: El objetivo de la presente encuesta es recopilar informaciéon
para estructurar un trabajo de investigacion, referente al anélisis financiero y la toma
de decisiones de la empresa Calzafer Cia. Ltda.

1.

¢Se lleva un control riguroso de la cartera de la empresa?

La cartera de clientes es manejada por el departamento de Ventas, el mismo que
realiza un seguimiento para efectivizar el cobro de los valores pendientes.

¢Cuales son los indicadores financieros que utiliza como herramienta para la
toma de decisiones?

Los indicadores financieros que se utilizan en la empresa son: liquidez,
solvencia, endeudamiento y rentabilidad de esta manera se analiza la situacion
de la empresa.

Al momento de tomar decisiones importantes ¢Qué accion toma?
Se analiza con la ayuda de los Jefes de los diferentes departamentos para

establecer las alternativas y se toma la decision que a nuestro criterio es la
mejor.

Cuando la empresa necesita acceder a un financiamiento ;Qué acciones se
toman?
Cuando existen estos requerimientos primero se realiza una reunion con los

socios de la empresa para autorizar el monto que la empresa necesita, y se
procede a la adquisicion del financiamiento en una institucion financiera.

¢La toma de decisiones se ha efectuado en concordancia con el cumplimiento
de la mision y vision organizacional?

Las decisiones tomadas se han basado en un crecimiento econdmico para la
empresa mas que en la mision y vision.
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6.

10.

¢En caso de contingencias cual es el plan empresarial que permite tomar
decisiones oportunas?

No existe un plan para contingencias, pero se ha basado las decisiones en base
a la experiencia de periodos anteriores.

¢Al realizar los flujos de efectivo como prioriza el pago de las diferentes
obligaciones para que la empresa mantenga su credibilidad?

Las prioridades son pagar los impuestos, sueldos al personal, obligaciones
bancarias y posteriormente el pago a proveedores segln se cumpla las fechas
de vencimiento de estas obligaciones, en el caso que existiere liquidez se realiza
la adquisicion de maquinaria y de tecnologia.

¢Antes de realizar inversiones importantes, se realizan estudios de factibilidad?
Como explicaba en una pregunta anterior este tipo de decisiones de inversion
se realizan basadas en la experiencia, mas no bajo un estudio.

¢Como controla la utilizacion de materiales en el &rea de produccion?

El Jefe de produccidn elabora indicadores de desperdicios como una medida de
control para la utilizacion de los materiales.

¢Ha establecido niveles de desperdicio de materiales?

Si se han establecido niveles de desperdicios de materiales, se analizan las
causas y reclamo al proveedor, mientras que para evitar el desperdicio de

material por parte de los trabajadores cada proceso tiene un supervisor
quien es el encargado de verificar que no ocurran estos sucesos.

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo N° 2: Registro Unico de Contribuyentes

REGISTRO UNICO DE CONTRIBUYENTES

SOCIEDADES
NUMERO RUC: 1880140447001
RAZON SOCIAL: MANUFACTURAS DE CUERO CALZAFER CIA LTDA.
NOMBRE COMERCIAL
CLASE CONTREBUYENTE: ESPECIAL
REPRESENTANTE LEGAL- ABRIL BAZANTE FANNY RAGUEL
CONTADOR: PEREZ PAZMNO JACGUELINE DE LA MACARENA
FEC. INICIO ACTMVIDADES. 2108/1996 FEC. CONSTITUCION: 21/003/1 666
FEC. INSCRIPCION: 11/04/1000 FECHA DE ACTUALIZACION: 17062004
ACTIVIOAD ECONOMICA PRINCIPAL:
FABRICACION DE CALZADO DE CUERO
DOMICILIO TRIBUTARIO.

Provincia: TUNGURAHUA Canton: AMBATO Parroguin: HUACH! LORE 1O Bamie: Ei BUEN PASTOR Calle: AV EL
CONDOR Nurmsio. SN inimrsmocion JULIO VELASTEGU! Carrstero. VIA A TANGAICHE Referencia ubicacion: FRENTE A
LA CARCEL Apartaco Postai: 18011108 Email calzafer@notmail. com Teiefono Trabajo: 032408373 Tewslono Trabajo:
032408179

DOMICILIO ESPECIAL.

OBLIGACIONES TRIBUTARIAS:
" ANEXO ACCIONISTAS, PARTICIFES, SOCIOS. MIEMBROS DEL DIRECTORIO Y ADMINIS TRADORES
* ANEXO RELACION DEPENDENCIA
FANEXD TRANGACCIONAL SIMPLIFICADO
* DECLARACION DE IMPUESTO A LA RENTA_SOCIEDADES
* DECLARACION DF RETENCIONES EN LA FUENTE
* DECLARACION MENSUAL DE VA

o T —— ———
# DE ESTABLECIMIENTOS REGISTRADOS: del 001 &l 001 ABIERTOS: 1
CERRADOS:

JURISDICCION: \ REGIONAL CENTRO |\ TUNGURAHUA

FIRMA DFl. CONTRIBUYFNTE
[ born Que oy dalas LB 6N eule GOCIMBRID s0n SEBGION Y WBIGGDENDS. D D QU s e e ot d legs que de 8la e
97 Chdigo Tnbutano, At 3 Lay del 0 pars by Aphcacdn

RUCy A1 3 .

desnven (At iy Lay o/ RUC)
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REGISTRO UNICO DE CONTRIBUYENTES m

SOCIEDADES

NUMERO RUC: 1890140447001
RAZON SOCIAL: mmmmnemnocu.zmm LTDA.
ESTABLECIMIENTOS REGISTRADOS:
No. (T O MA FEC. INICIO ACT. 21031050
NOMBRE COMERCIAL - FEC. CIERRE:

: \ FEC RENICIO:
FABRICACION DE CALZADO DE CUERD
FABRICACION DE CALZADO DE CAUCHO ¥ PLASTICO
DIRECCION ESTABLECIMIENTO.

Frovmea: mm:mmwmmom:ammmw EL CONDOR
Nimero SIN Gl =
18011109 Emait: catzatergRholmall com Teleone Trabajo 032408273 Teietono Tiabaie: 032408179

Al

FIRMA DEL CONTRIBUYENTE AS INTERNAS

Muu&mum%m“ymwupmbmﬁnnmu
Gerven (A 97 Codkgo Intutans, At .E~u'~ lw-bkhwtbuyum
' 4 .
Piging2de 2
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Anexo N° 3: Estados Financieros Afo 2013

Comprobante del envio de la informacion anual Page 1 of 1

COMPROBANTE DEL ENVIO DE LA INFORMACION ANUAL
$ " MANUFACTURAS DE CUERO CALZAFER CIA. LTDA.
UPERINTENDENCIA NUMERO DE EXPEDIENTE: 37232
i De CoMPANIAS INFORMACION CORRESPONDIENTE AL ANO: 2012
FECHA DE EMISION DEL COMPROBANTE: 19/12/2014 15:31:47

Fecha de presentacion de la informacion:
31/05/2013 21:09:10
Listado de documentos enviados en formato
PDF:

1.- Balance / Estado de Situacién Financiera

2.- Nomina de Socios / Accionistas

3.- Informe de Gerente

4.- N6mina de Administradores

5.- RUC

6.- Estado de Resultado Integral

7.- Estado de Cambios en el Patrimonio

8.- Estado de Flujos de Efectivo

9.- Conciliacién del Estado de Situacién
Financiera

10.- Conciliacion del Estado de Resultado
Integral

11.- Conciliacién del Estado de Cambios en el
Patrimonio

12.- Conciliacién del Estado de Flujos de
Efectivo

13.- Notas a los Estados Financieros

14.- Acta de la Junta General

Determinacion Tributaria:

De acuerdo a la informacién financiera ingresada, el valor a pagar por concepto de
contribucién societaria a la Superintendencia de Compafiias en este periodo contable es de $
673.78 ddlares de los Estados Unidos de América.

Los intereses y multas sean calculados en las ventanillas de Contribuciones del Departamento
Financiero de esta entidad o comuniquese a la(s) siguiente(s) direccione(s) de correo
electrénico: Enrique Espin (enriquee(@supericas.gob.ec)

Imprimir el comprobante
Cerrar esta ventana

https://www.supercias.gov.ec/web/privado/extranet/cgi/clientes/cl_balances_electroni... 19/12/2014
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SUPERINTENDENCIA DE COMPANIAS DEL ECUADOR

www.supercias.gov.ec / Servicios Personalizados / Su compafiia on line / Opciones de la compaiifa / Detalle del Balance

EXPEDIENTE: 37232
NOMBRE: MANUFACTURAS DE CUERO CALZAFER CIA. LTDA.

ANO:

EMPLEADOS:

41
42
43
51
52

60
61

63

102
201
202
301
302
304

https://www.supercias.gov.ec/web/privado/extranet/cgi/clientes/cl_extranet compania...

N®. -
DIRECTIVOS ADMINISTRATIVOS PRODUCCION

3

CUENTA

2012

N°. N° e - FECHA DE
N°.OTROS  DIGITADOR DIGITACION

31/05/2013 BALANCE

6 57 10 1890140447001 “30:0650°  CUADRADO
BALANCE:
NOMBRE
ACTIVO
PASIVO
PATRIMONIO NETO

INGRESOS DE ACTIVIDADES ORDINARIAS
GANANCIA BRUTA —-> SUBTOTAL A (41 - 51)
OTROS INGRESOS

COSTO DE VENTAS Y PRODUCCION
GASTOS

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A TRABAJADORES E IMPUESTO A LA RENTA DE
OPERACIONES CONTINUADAS —> SUBTOTAL B (A + 43 - 52)

15% PARTICIPACION TRABAJADORES
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE IMPUESTOS --> SUBTOTAL C (B - 61)
IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO

GANANCIA (PERDIDA) DE OPERACIONES CONTINUADAS ANTES DEL IMPUESTO
DIFERIDO —> SUBTOTAL D (C - 63)

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A TRABAJADORES E IMPUESTO A LA RENTA DE
OPERACIONES DISCONTINUADAS --> SUBTOTAL E (71 - 72)

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE IMPUESTOS DE OPERACIONES DISCONTINUADAS —>
SUBTOTALF (E-74)

GANANCIA (PERDIDA) DE OPERACIONES DISCONTINUADAS —-> SUBTOTAL G (F - 76)
GANANCIA (PERDIDA) NETA DEL PERIODO --> SUBTOTAL H (D + G)

COMPONENTES DEL OTRO RESULTADO INTEGRAL

RESULTADO INTEGRAL TOTAL DEL ANO —> SUBTOTAL | (H + 81)

GANANCIA POR ACCION (SOLO EMPRESAS QUE COTIZAN EN BOLSA)

INCREMENTO NETO (DISMINUCION) EN EL EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL EFECTIVO,
ANTES DEL EFECTO DE LOS CAMBIOS EN LA TASA DE CAMBIO

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A TRABAJADORES E IMPUESTO A LA RENTA
AJUSTE POR PARTIDAS DISTINTAS AL EFECTIVO

CAMBIOS EN ACTIVOS Y PASIVOS

ACTIVO CORRIENTE

ACTIVO NO CORRIENTE

PASIVO CORRIENTE

PASIVO NO CORRIENTE

CAPITAL

APORTES DE SOCIOS O ACCIONISTAS PARA FUTURA CAPITALIZACION
RESERVAS

Page 1 of 5

ESTADO N°. FORMULARIO

SC.NIIF.37232.2012.1

VALOR
886.546,26
489.993,00
396.553,26

1.195.340,78
170.576,58
4413
1.024.764 20
136.709,55

33.911,16

5.086,67
28.824 49
9.383,39

19.441 10
0,00

0,00

0,00
19.441 10
0,00
19.441,10
0,00
143.831,55

33.911,18
157.000,38
27.523,65
526.406,95
360.139,31
447.752,44
42,240,586
2.000,00
89.700,17
12.985,49
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SUPERINTENDENCIA DE COMPANIAS DEL ECUADOR

305 OTROS RESULTADOS INTEGRALES

306 RESULTADOS ACUMULADOS

307 RESULTADOS DEL EJERCICIO

4101 VENTA DE BIENES

4102 PRESTACION DE SERVICIOS

4106 INTERESES

4110 (-) DESCUENTO EN VENTAS

4111 (-) DEVOLUCIONES EN VENTAS

4302 INTERESES FINANCIEROS

5101 MATERIALES UTILIZADOS O PRODUCTOS VENDIDOS

5102 (+) MANO DE OBRA DIRECTA

5103 (+) MANO DE OBRA INDIRECTA

5104 (+) OTROS COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION

5201 GASTOS

5202 GASTOS

5203 GASTOS FINANCIEROS

5204 OTROS GASTOS

9001 GANANCIA POR ACCION BASICA

9002 GANANCIA POR ACCION DILUIDA

9501 FLUJOS DE EFECTIVO PROCEDENTES DE (UTILIZADOS EN) ACTIVIDADES DE
OPERACION

9502 FLUJOS DE EFECTIVOS PROCEDENTES DE (UTILIZADOS EN) ACTIVIDADES DE
INVERSION

9503 FLUJOS DE EFECTIVO PROCEDENTES DE (UTILIZADOS EN) ACTIVIDADES DE
FINANCIACION

0504 EFECTOS DE LA VARIACION EN LA TASA DE CAMBIO SOBRE EL EFECTIVO Y
EQUIVALENTES AL EFECTIVO

9505 INCREMENTO (DISMINUCION) NETO DE EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL EFECTIVO

9507 EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL EFECTIVO AL FINAL DEL PERIODO

9701 AJUSTES POR GASTO DE DEPRECIACION Y AMORTIZACION

9708 AJUSTES POR GANANCIAS (PERDIDAS) EN VALOR RAZONABLE

9711 OTROS AJUSTES POR PARTIDAS DISTINTAS AL EFECTIVO

9801 (INCREMENTO) DISMINUCION EN CUENTAS POR COBRAR CLIENTES

9803 (INCREMENTO) DISMINUCION EN ANTICIPOS DE PROVEEDORES

9804 (INCREMENTO) DISMINUCION EN INVENTARIOS

9806 INCREMENTO (DISMINUCION) EN CUENTAS POR PAGAR COMERCIALES

9807 INCREMENTO (DISMINUCION) EN OTRAS CUENTAS POR PAGAR

9808 INCREMENTO (DISMINUCION) EN BENEFICIOS EMPLEADOS

9809 INCREMENTO (DISMINUCION) EN ANTICIPOS DE CLIENTES

9810 INCREMENTO (DISMINUCION) EN OTROS PASIVOS

0820 FLUJOS DE EFECTIVO PROCEDENTES DE (UTILIZADOS EN) ACTIVIDADES DE
OPERACION

10101 EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL EFECTIVO

10102 ACTIVOS FINANCIEROS

10103 INVENTARIOS

10104 SERVICIOS Y OTROS PAGOS ANTICIPADOS

10105 ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES

10201 PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO

10202 PROPIEDADES DE INVERSION

10203 ACTIVOS BIOLOGICOS

10204 ACTIVO INTANGIBLE

10206 ACTIVOS FINANCIEROS NO CORRIENTES

10207 OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES

20103 CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR
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0,00
272.426,50
19.441,10
1.224.394 95
307,08

0,00
-530,99
-28.830,24
44 13
616.122,08
297.245 85
43.305,12
68.091,15
26.010,19
92.260,64
8.105,73
10.332,99
0,00

0,00
218.435,19
-30.852,79
-43.750,85

-137.263,23

6.568,32
6.568,32
-33.911,16
-8.007,39
198.918,83
-104.694,70
8.994 19
28.772,19
63.429,53
22.890,66
2.891,02
3.231,69
2.009,07

218.435,19

6.568,32
153.488 62
364.816,67

0,00
1.533,34
360.139,31
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
283.806,41
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20104
20105
20107
20110
20112
20113
20202
20203
20204
20207
20209
30101
30401
30402
30601

30603

30701

510105
510106
510107
510108
510111
510112
510201
510301
510401
510406
510407
510408
520101
520102
520103
520111
520121
520122
520123

520124

520128
520201
520202
520203
520205
520208
520214
520215
520217
520218
520220
520221
520222

https://www.supercias.gov.ec/web/privado/extranet/cgi/clientes/cl_extranet compania...

OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES FINANCIERAS
PROVISIONES

OTRAS OBLIGACIONES CORRIENTES

ANTICIPOS DE CLIENTES

PORCION CORRIENTE DE PROVISIONES POR BENEFICIOS A EMPLEADOS
OTROS PASIVOS CORRIENTES

CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR
OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES FINANCIERAS
CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS / RELACIONADAS
PROVISIONES POR BENEFICIOS A EMPLEADOS
PASIVO DIFERIDO

CAPITAL SUSCRITO O ASIGNADO

RESERVA LEGAL

RESERVAS FACULTATIVAY ESTATUTARIA
GANACIAS ACUMULADAS

RESULTADOS ACUMULADOS PROVENIENTES DE LA ADOPCION POR PRIMERA VEZ DE

LAS NIIF

GANANCIA NETA DEL PERIODO

(+) INVENTARIO INICIAL DE MATERIA PRIMA

(+) COMPRAS NETAS LOCALES DE MATERIA PRIMA
(+) IMPORTACIONES DE MATERIA PRIMA

(-) INVENTARIO FINAL DE MATERIA PRIMA

(+) INVENTARIO INICIAL PRODUCTOS TERMINADOS
(-) INVENTARIO FINAL DE PRODUCTOS TERMINADOS
SUELDOS Y BENEFICIOS SOCIALES

SUELDOS Y BENEFICIOS SOCIALES
DEPRECIACION PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES

SUMINISTROS MATERIALES Y REPUESTOS

OTROS COSTOS DE PRODUCCION

SUELDOS, SALARIOS Y DEMAS REMUNERACIONES
APORTES A LA SEGURIDAD SOCIAL (INCLUIDO FONDO DE RESERVA)
BENEFICIOS SOCIALES E INDEMNIZACIONES
PROMOCION Y PUBLICIDAD

DEPRECIACIONES

AMORTIZACIONES

GASTO DETERIORO

GASTOS POR CANTIDADES ANORMALES DE UTILIZACION EN EL PROCESO DE
PRODUCCION

OTROS GASTOS

SUELDOS, SALARIOS Y DEMAS REMUNERACIONES

APORTES A LA SEGURIDAD SOCIAL (INCLUIDO FONDO DE RESERVA)
BENEFICIOS SOCIALES E INDEMNIZACIONES

HONORARIOS, COMISIONES Y DIETAS A PERSONAS NATURALES
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES

SEGUROS Y REASEGUROS (PRIMAS Y CESIONES)
TRANSPORTE

GASTOS DE VIAJE

AGUA, ENERGIA, LUZ Y TELECOMUNICACIONES

IMPUESTOS, CONTRIBUCIONES Y OTROS

DEPRECIACIONES

AMORTIZACIONES
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45,000,00
0,00
64.360,01
3.231,69
0,00
51.354,33
0,00
42.240,56
0,00

0,00

0,00
2.000,00
5.612,23
7.373,26
100.956,06

171.470,44

19.441 10
164.105,44
572.235,61

15.114,28

-141.181,39
229.483,42
-223.635,28
297.245,85
43.305,12
31.413,70
3.910,13
373,04
32.394,28
15.858,55
3.248,36
251415
830,00
0,00

0,00

0,00

0,00
3.559,13
41.397,35
8.403,00
6.093,62
4.919,80
30,00
2.91388
3.359,86
7.899,24
8.691 51
1.545 50
2.793,51
0,00
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Anexo N° 4: Estados Financieros Afio 2013
Comprobante del envio de la informacién anual Page 1 of 1

COMPROBANTE DEL ENVIO DE LA INFORMACION ANUAL
s » MANUFACTURAS DE CUERO CALZAFER CIA. LTDA.
PERINTENDENCIA NUMERO DE EXPEDIENTE: 37232
= DE COMPARNIAS INFORMACION CORRESPONDIENTE AL ANO: 2013

FECHA DE EMISION DEL COMPROBANTE: 19/12/2014 15:34:57

Fecha de presentacion de la informacién:
25/06/2014 12:28:46

Listado de documentos enviados en formato PDF:
1.- Balance / Estado de Situacién Financiera
2.- Némina de Socios / Accionistas
3.- Informe de Gerente
4.- Némina de Administradores
5.- RUC
6.- Estado de Resultado Integral
7.- Estado de Cambios en el Patrimonio
8.- Estado de Flujos de Efectivo
9.- Notas a los Estados Financieros
10.- Acta de la Junta General

Determinacion Tributaria:

De acuerdo a la informacién financiera ingresada, el valor a pagar por concepto de
contribucién societaria a la Superintendencia de Compatlias en este periodo contable es de
$ 624.27 délares de los Estados Unidos de América.

Los intereses y multas se4n calculados en las ventanillas de Contribuciones del
Departamento Financiero de esta entidad o comuniquese a la(s) siguiente(s) direccione(s)
de correo electrénico: Enrique Espin (enriquee@supericas.gob.ec)

Imprimir el comprobante

Cerrar esta ventana
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www.supercias.gov.ec / Servicios Personalizados / Su compafiia on line / Opciones de la compaiiia / Detalle del Balance

EXPEDIENTE: 37232
NOMBRE: MANUFACTURAS DE CUERO CALZAFER CIA. LTDA.
ANO: 2013

EMPLEADOS:

N°. N°. N° FECHA DE

DIRECTIVOS ADMINISTRATIVOS PRODUCCION N-OTROS - DIGITADOR - pygpacigy  ESTADO

2 2 54 17 1890140447001

BALANCE:
CUENTA NOMBRE
1 ACTIVO
101 ACTIVO CORRIENTE
10101 EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL EFECTIVO
10102 ACTIVOS FINANCIEROS
1010205 DOCUMENTOS Y CUENTAS POR COBRAR CLIENTES NO RELACIONADOS
1010206 DOCUMENTOS Y CUENTAS POR COBRAR CLIENTES RELACIONADOS
1010209 (-) PROVISION CUENTAS INCOBRABLES Y DETERIORO
10103 INVENTARIOS
1010301 INVENTARIOS DE MATERIA PRIMA
1010305 INVENTARIOS DE PRODUCTOS TERMINADOS Y MERCADERIA EN ALMACEN -
PRODUCIDO POR LA COMPARIA
10104 SERVICIOS Y OTROS PAGOS ANTICIPADOS
10105 ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES
1010502 CREDITO TRIBUTARIO A FAVOR DE LA EMPRESA (I. R.)
102 ACTIVO NO CORRIENTE
10201 PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO
1020105 MUEBLES Y ENSERES
1020106 MAQUINARIA Y EQUIPO
1020108 EQUIPO DE COMPUTACION
1020110 OTROS PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO
1020112 (-) DEPRECIACION ACUMULADA PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO
1020114 ACTIVOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION
10202 PROPIEDADES DE INVERSION
10203 ACTIVOS BIOLOGICOS
10204 ACTIVO INTANGIBLE
10208 ACTIVOS FINANCIEROS NO CORRIENTES
10207 OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES
2 PASIVO
201 PASIVO CORRIENTE
20103 CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR
2010301 LOCALES
20104 OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES FINANCIERAS
20105 PROVISIONES
20107 OTRAS OBLIGACIONES CORRIENTES

25/06/20144 BALANCE
122846 CUADRADO

Page 1 of 4

N°. FORMULARIO

SC.NIIF.37232.2013.1

VALOR
821.401,56
494 438,56

15.756,05
157.549,00
0,00
166.307,99
-8.758,90
303.939,71
122.910,21
181.029,50
0,00
17.193,71
17.193,71
326.963,00
326.963,00
11.454 49
255.616,41
19.409,60
107.866,02
-67.383,52
0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00
462.917 80
240.466 57
233.067,79
233.067,79
0,00

0,00

0,00
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20112 PORCION CORRIENTE DE PROVISIONES POR BENEFICIOS A EMPLEADOS
2011202 OTROS BENEFICIOS A LARGO PLAZO PARA LOS EMPLEADOS
202 PASIVO NO CORRIENTE

20202 CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR

20203 OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES FINANCIERAS
2020301 LOCALES

20204 CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS / RELACIONADAS
20207 PROVISIONES POR BENEFICIOS A EMPLEADOS
20209 PASIVO DIFERIDO

3 PATRIMONIO NETO

301 CAPITAL

30101 CAPITAL SUSCRITO O ASIGNADO

302 APORTES DE SOCIOS O ACCIONISTAS PARA FUTURA CAPITALIZACION
304 RESERVAS

30401 RESERVA LEGAL

30402 RESERVAS FACULTATIVAY ESTATUTARIA

305 OTROS RESULTADOS INTEGRALES

306 RESULTADOS ACUMULADOS

30601 GANACIAS ACUMULADAS

307 RESULTADOS DEL EJERCICIO

30701 GANANCIA NETA DEL PERIODO

41 INGRESOS DE ACTIVIDADES ORDINARIAS

4101 VENTA DE BIENES

4106 INTERESES

a2 GANANCIA BRUTA —> SUBTOTAL A (41 - 51)

43 OTROS INGRESOS

51 COSTO DE VENTAS Y PRODUCCION

5101 MATERIALES UTILIZADOS O PRODUCTOS VENDIDOS
510105 (+) INVENTARIO INICIAL DE MATERIA PRIMA

510108 (+) COMPRAS NETAS LOCALES DE MATERIA PRIMA
510108 (-) INVENTARIO FINAL DE MATERIA PRIMA

510111 (+) INVENTARIO INICIAL PRODUCTOS TERMINADOS
510112 (-) INVENTARIO FINAL DE PRODUCTOS TERMINADOS
5102 (+) MANO DE OBRA DIRECTA

510201 SUELDOS Y BENEFICIOS SOCIALES

5103 (+) MANO DE OBRA INDIRECTA

5104 (+) OTROS COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION
510401 DEPRECIACION PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO
510407 SUMINISTROS MATERIALES Y REPUESTOS

52 GASTOS

5201 GASTOS

520101 SUELDOS, SALARIOS Y DEMAS REMUNERACIONES
520103 BENEFICIOS SOCIALES E INDEMNIZACIONES

520105 HONORARIOS, COMISIONES Y DIETAS A PERSONAS NATURALES
520108 MANTENIMIENTO Y REPARACIONES

520111 PROMOCION Y PUBLICIDAD

520115 TRANSPORTE

520118 GASTOS DE GESTION (AGASAJOS A ACCIONISTAS, TRABAJADORES Y CLIENTES)
520118 AGUA, ENERGIA, LUZ Y TELECOMUNICACIONES
520121 DEPRECIACIONES

520122 AMORTIZACIONES

https://www supercias.gov.ec/web/privado/extranet/cgi/clientes/cl_extranet compania...

Page 2 of 4

7.398,78
7.398,78
222 451,23
0,00
22245123
222.451,23
0,00

0,00

0,00
358.483,76
2.000,00
2.000,00
89.700,17
185.427 98
6.584,28
178.843,70
0,00
63.712,12
63.712,12
17.643,49
17.643 49
1.262.524,37
1.262.524,37
0,00
151.318,16
0,00
1.111.206,21
732.515,70
141.181,39
671.638,74
-122.910,21
223.635,28
-181.029,50
343.742,84
343.742 84
0,00
34.947 g7
33.176,31
1.771,38
124.575,33
88.714,23
43.798,25
9.412,35
10.349,93
2.693,21
950,00
2.613,78
4.800,00
14.096,71
0,00

0,00
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