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1. INTRODUCCION

Las empresas enfrentan retos impuestos por las cambiantes necesidades de sus
clientes, la apertura de nuevos mercados cada vez mas exigentes, la obligacion de
aprovechar nuevas oportunidades dadas por las politicas publicas promulgadas para
incentivar el crecimiento de la economia, la modernizacion del aparato productivo y el
posicionamiento competitivo del pais. Bajo estas condiciones, las micro, pequefas y
medianas empresas desempefian un rol estratégico, pues contribuyen a reducir las brechas
de pobreza e inequidad al ser generadoras de empleo, ingresos y activos para una gran parte
de la poblacion.

En Colombia, las pymes contribuyen con el 67% del empleo en la economia y el 38% del
PIB (Fedesarrollo, 2011). En ese orden de ideas y para abordar esta situacion es necesario
realizar un diagnoéstico al interior de estas organizaciones donde se pueda observar con
certeza como operan por renglones, ¢cual es la dinamica de los sectores?, ¢cual es su
ambiente macroecondmico?, ¢cual es la cualificacion de sus empleados y cuél es su cultura
organizacional?, ¢como se gerencia el talento humano?, ademas de ver la relacion con las
instituciones publicas en materia de créditos, programas de asistencia, transferencia de
conocimiento, etc.

Con este proceso diagnostico, se busca ofrecer a Expocristales herramientas valiosas
para establecer una hoja de ruta encaminada al fortalecimiento de sus procesos internos,
brindando mayores posibilidades de sostenibilidad y crecimiento a la organizacién, de cara al
competido mercado del sector productivo del vidrio.

En el presente documento se muestra el resultado que arrojo el andlisis a los estados
financieros y al Modelo de Gestion Humana implementado en Expocristales S. A., empresa
con sede en la ciudad de Bogota, que durante mas 10 afios ha desarrollado sus actividades
en el sector productivo, fabricando y comercializando productos en vidrio, con un portafolio
compuesto por linea de trofeos, linea hogar, linea de elementos publicitarios y linea
construccion.

Este andlisis se realizd6 mediante la revision de documentos provistos por la
administracion de la empresa y visitas de campo durante el ejercicio académico, bajo los
modelos propuestos en el Modelo de Modernizacion para la Gestion de las Organizaciones -
MMGO (Pérez, y otros, 2009). En este proceso se efectuaron entrevistas con el Gerente
General de Expocristales S. A. y con los encargados de la gestibn administrativa de la
empresa, quienes ademas de entregar informacion valiosa, nos permitieron ratificar los
analisis realizados y presentados en este documento.

El trabajo parte de lo general a lo particular, de la situacion economica en Colombia en el
periodo 2006-2012, hasta la revisién de los procesos misionales y de apoyo al interior de la
mypime propuesta. Consta de 3 capitulos, el primero aborda la situacion econdémica de
Colombia en los ultimos seis afios teniendo en cuenta el comportamiento de la industria en
general en la ultima década, el analisis sectorial incluyendo el de manufacturas en la region
Bogota-Colombia y el marco normativo de las mipymes incluyendo politicas publicas de
financiamiento y su caracterizacion; es decir el entorno nacional, regional y local donde
Expocristales desarrolla su actividad productiva. El segundo capitulo incluye procesos de
analisis con el fin de elaborar un diagnostico estratégico y financiero integral. Contiene
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definicién del negocio misional, politicas de talento humano asi como la aplicacion de razones
financieras, estado de flujo de fondos y finaliza con un concepto general de este componente.
En el tercer capitulo se consignan las conclusiones y recomendaciones desde el punto de
vista estratégico, de la gestion del talento humano y financiero.

Se espera que este trabajo sirva como base para el crecimiento y afianzamiento de
Expocristales como mypime y pueda ser replicado en organizaciones similares.



CAPITULO I. IDENTIFICACION DE CONDICIONES GENERALES Y DEL CONTEXTO

Para la caracterizacion del entorno se tomard lo expresado en el Modelo de
modernizacién para la Gestibn de las Organizaciones, “el conjunto complejo de multiples
redes a través de las cuales interactian de forma sistémica las circunstancias, los actores e
instituciones que conforman el contexto mediato e inmediato de una organizacion o institucion
especifica la cual se relaciona con otros actores e instituciones en el curso del desarrollo de
sus actividades en una sociedad y momentos dados”, pues este constituye una variable
fundamental para el desarrollo de las organizaciones. El entorno de una organizacién se
caracteriza por dos tipos de contexto el mediato conformado por las circunstancias, actores e
instituciones con las que esta interactia en forma indirecta y el inmediato con los mismos
elementos descritos anteriormente pero con una relacion directa (Pérez, y otros, 2009).

En el analisis del entorno de las mipymes se debe concentrar la atencion en aspectos
como: el acceso al financiamiento, la formacién del talento humano en todos los niveles
organizativos, la capacidad de asociaciéon y el nivel de desarrollo e implementacion
tecnoldgico, factores que ya se han identificado con anterioridad y se consideran primordiales
para garantizar la existencia de la firma en el tiempo.

El analisis situacional permite examinar el entorno con el fin de identificar los elementos
gue de manera directa e indirecta pueden impactar en la entidad, adelantandose a los
cambios que se detectan con el fin de convertirlos en oportunidades de negocio y ventajas
competitivas a través del establecimiento de rutas de cambio y planes de accion enfocados en
el mejoramiento continuo.

Los componentes meta, macro, meso y micro entorno, son los definidos en el entorno
sistémico contemplado en este informe, salvo el meta y micro entorno los demas se
abordaran en el desarrollo de este capitulo (el micro entorno sera analizado en el Capitulo
2)entendiéndose como meta entorno el proyecto de sociedad en el cual est4d inmersa la
organizacion ,macro entorno el conjunto de politicas publicas disefiadas por los gobiernos en
las &reas de salud, empleo y econdmicas asi como el nivel de desarrollo de la infraestructura
fisica, el meso entorno la estructuracion de cadenas productivas y las caracteristicas del
sector industrial, el micro entorno se ubica al interior de la organizacién y considera la
estructura, estrategias y su nivel de despliegue.

1.1 Situacién econémica de Colombia 2006-2012 (Macro entorno)

Entre los afios 2006 y 2012 la economia mundial ha presentado situaciones totalmente
opuestas, pasandose un periodo de auge con altas tasas de crecimiento a una fuerte crisis
financiera que afect6 al sector real de la economia y contagié las economias de los paises
mas desarrollados con efectos sobre las economias emergentes, como la colombiana, cuyos
efectos aun no finalizan. Actualmente se caracteriza por una situacion de incertidumbre ante
leves signos de recuperacion que auguran regresar a positivos niveles de crecimiento.

La economia colombiana se ha desempefiado de forma similar, es asi como entre el
2004 y el 2007 Colombia tuvo un promedio de crecimiento alrededor del 6% anual, en el 2008
paso al 3.5% y al 1.5% en el 2009, desde el 2010 se ha venido recuperando con crecimientos
superiores al 4% anual, con una perspectiva de 4.5% de crecimiento para 2012, como lo
expresa la Unidad de Informacion publica y Servicios WEB de la CEPAL en estudio
presentado durante el primer semestre de este afio (CEPAL, 2012).
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(Variacién porcentual %)

ANO | VARIACION TOTAL
2001 1,7
2002 2,5
2003 3,9
2004 5,3
2005 4,7
2006 6,7
2007 6,9
2008 3,5
2009 1,7
2010 4,0
2011 5,9

Tabla 1. Evolucion de la economia colombiana 2001-2011. (Fuente: DANE. Direccion de Sintesis y Cuentas
Nacionales)

Esta informacion permite establecer la realidad econémica del pais y dar una idea del
impacto macroecondémico y su operacion siendo el punto de inicio para detallar los retos y
desafios a los cuales se enfrentan las mipymes.

1.1.1 Comportamiento de la industria en Colombia durante la Gltima década

A continuacion se presenta una relacién de los cambios que ha experimentado la
industria colombiana teniendo en cuenta que es en ella donde las mipymes se desenvuelven
principalmente, se incluye el sector a nivel nacional y el sector manufacturas de la Region
Bogota-Cundinamarca que es el escenario especifico de los mercados donde Expocristales
desarrolla su actividad permitiendo construir un panorama que va desde la nacional hasta lo
local.

Estos cambios han impactado en el sector industrial debido a que su desempefio tiene
fuertes nexos con el comportamiento de los mercados internacionales.

La industria en Colombia en el 2006 y 2007 creci6é en promedio un 7% anual, en el 2009
se contrajo a un 3.9% y entre el 2010 y el 2011 su crecimiento fue superior al 4% anual
(Departamento Nacional de Estadistica DANE, 2011).

En materia sectorial, los que mas han aportado a la generacion de empleo han sido
productos metallrgicos, caucho y plastico, equipo de transporte, productos quimicos. Por otra
parte, las actividades que mas aportaron al crecimiento de la produccién industrial en el afio
2011 fueron las sustancias y productos quimicos, equipo de transporte, refinacion de petréleo,
productos de molineria y almidones, cuero y calzado y productos minerales no metalicos, en
el cual se encuentra la empresa Expocristales S. A., que es objeto de este ejercicio.

El repunte del sector industrial colombiano se puede ver explicado al tener en cuenta los
siguientes factores: (1) la reactivacion de la economia y el comercio exterior, (2) el dinamismo
de actividades jalonadoras como la construccion, y (3) el crecimiento del crédito y las bajas
tasas de interés que han impulsado el consumo de bienes duraderos (Departamento Nacional
de Planeacion, 2011).
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Después de describir las situaciones por las cuales ha pasado la industria colombiana en
los ultimos afios, los sectores que han liderado el crecimiento y los factores que han incidido
en el mismo, se detallaran las caracteristicas del sector en el cual se encuentra clasificada la
actividad principal que desarrolla Expocristales.

1.1.2 Andlisis sectorial minerales no metéalicos.

La industria de minerales no metalicos es un sector que estad intimamente ligado a las
actividades de construccion de vivienda y obras civiles. Este sector, que representa cerca del
8% de la produccion industrial nacional, estda compuesto por los subsectores de vidrio y sus
productos, arcilla y ceramica no refractaria, cemento, cal y yeso, y articulos de hormigén. En
el afio 2011 este sector registré una tasa de crecimiento del 10,2% (Departamento Nacional
de Planeacion, 2011) en el primer semestre explicado principalmente por el impulso en
vivienda e infraestructura, las licencias de construccion durante 2011 crecieron por encima del
50%, y que los recursos publicos y privados destinados a infraestructura de transporte en el
Plan Nacional de Desarrollo para el periodo 2011-2014 son de casi 45 billones de pesos.

1.2 Importancia de las mipymes en Colombia (Macro entorno)

Las politicas estatales dirigidas a impulsar el crecimiento econdmico, la actualizacion de
la infraestructura productiva, ademas de posicionar competitivamente al pais en el ambito
internacional, buscan que organizaciones de tipo micro, pequefias y medianas como
Expocristales S. A.(en Colombia el renglén empresarial se sustenta principalmente por este
tipo de empresas),lideren el proceso desempefiando un papel protagdnico por cuanto con su
desarrollo contribuyen a reducir indices de pobreza e inequidad al generar empleo e ingresos
para una parte de la poblacién colombiana.

“Las microempresas Colombianas concentran el 50.3% de las personas ocupadas del
pais; en cuanto al tamafo de los establecimientos en el pais el 96.4% son microempresas.”
(Ministerio de Proteccion Social, 2008) y las pymes contribuyen con el 67% del empleo en la
economia y el 38% del PIB (Fedesarrollo, 2011).Segun el censo econémico de 2005 el 49.9%
de las microempresas se dedican a actividades de comercio (47.3% al por menor y 2.6% al
por mayor), el 39.1% a los servicios y el 11.0% a la industria, en cuanto a las Pymes el 59.2%
se dedica a actividades relacionadas con el sector servicios seguidos por el comercio con el
21.5% vy la industria con el 19.3%.

Dadas estas condiciones, es importante destacar el importante rol de Expocristales S. A.
como empresa generadora de empleo (16 personas directamente), con grandes posibilidades
de crecimiento y sostenibilidad, que desde su propia dimensién aporta al fortalecimiento del
aparato productivo y econémico del pais.

1.2.1 Marco Normativo

Al revisar el marco normativo en relacién con este tipo de empresas, se evidencia la
intencién gubernamental de dar un acceso mayor a la micro, pequefia y mediana empresa a
los mercados financieros mediante la promulgacion de leyes, debido a las grandes limitantes
gue ofrece el sistema bancario (trabas contables, legales y de garantias) y a la practica
bastante difundida de obtener financiamiento con mecanismos informales provenientes de
prestamistas particulares, muchas veces sin apego completo a la ley.
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Es asi que en 2000 se expidio la ley 590 - modificada por la Ley 905 de 2004- la cual
determina la creacion del Sistema Nacional de Apoyo a Mipymes, su integracion y principales
funciones, entre las que se encuentra la promocién regional de las pequefias y medianas
empresas, asi como el analisis del entorno econdmico, politico y social ademas de hacer
participe a entidades estatales como el Sena, Bancoldex, Proexport, Colciencias y Fondo
Nacional de Garantias con el fin de que corresponda a ellas el papel de promover el acceso
de las mipymes a los mercados nacionales e internacionales. Esta normatividad ofrece
importantes oportunidades para Expocristales S. A., que busca consolidarse en el sector
productivo de los minerales no metales, para lo cual debe fortalecer su estructura interna.

La Ley 905 de 2004 también creé el Fondo Colombiano de Modernizacion y Desarrollo
Tecnolégico de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas Fomipyme cuyo objeto es
financiar los proyectos, los programas, el desarrollo tecnolégico y la creacion de instrumentos
para el fomento y la promocion de estas empresas.

En relacién con la regulacion relacionada con los procesos de gestion humana, y
adicionalmente a la normatividad de las relaciones laborales contempladas en el Cdédigo
Sustantivo del Trabajo, se han promulgado leyes como la 100 de 1993, modificada en algunos
apartes por la ley 1562 de 2012. Con estas normas se establecio claramente el Sistema de
Seguridad Social Integral, que hasta la actualidad ha venido cumpliendo Expocristales S. A.,
ofreciendo condiciones de trabajo de acuerdo a lo establecido en estas normas.

Con las modificaciones presentadas por la Ley 1562 de 2012, las pequefias y medianas
empresas se ven obligadas a fortalecer los sistemas de salud y seguridad en el trabajo,
teniendo como aliados a las ARL (Administradoras de Riesgos Laborales), quienes deben
invertir parte de los aportes realizados en asesoria y capacitacion.

Al amparo de estas normas, las pequefias y medianas empresas estan obligadas a
fortalecer todos sus procesos buscando formalizar la gestion, lo cual les permitira fortalecer
sus actividades y a la postre mejorar sus resultados ofreciendo mayores aportes al aparato
productivo colombiano.

1.2.2 Politicas publicas de financiamiento a las mipymes

Asi como unas condiciones estables en la politica macroeconémica por parte del
gobierno es una condicidn necesaria para lograr un estadio de desarrollo en organizaciones
productivas, unas politicas publicas enfocadas al crédito a las mipymes, tarea que
individualmente dificilmente se alcanza, es un factor del macro entorno de cuya estabilidad
depende el crecimiento de empresas y organizaciones.

A continuacién se hara una relacién de las principales politicas y programas publicos
orientadas hacia el financiamiento de organizaciones mipymes, incluyendo instrumentos
financieros y no financieros con el fin de que se tenga conocimiento de los incentivos que
actualmente se ofrecen en esta area, y la Alta Direccién de Expocristales pueda compararlos
con el financiamiento bancario tradicional cuyo acceso es bien limitado en Colombia y definir
su implementacion.

Los Planes Nacionales de Desarrollo presentados por los diferentes gobiernos al inicio
de cada administracién describiéndose en documentos aprobados por el Consejo Nacional de
Politica Econdémica y Social CONPES, instrumentalizan el desarrollo delas politicas publicas
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en los diferentes ambitos de la nacién® y hacen parte de la normatividad; los documentos
CONPES 3280, 3424 y 3484 se centran en el apoyo a las mipymes.

El documento CONPES 3280 de 2004 “Optimizacién de los instrumentos de desarrollo
empresarial” hace alusion a la estrategia y las politicas adoptadas por las autoridades para
incentivar el desarrollo de la empresa en Colombia. Se priorizan las mipymes debido a la
importancia para el avance economico que tienen describiendo instrumentos de politica
publica que fomentan su creacion y apoyo. De igual manera se hace relacion a instrumentos
no financieros y financieros, los primeros incluyen programas de capacitacion y los segundos
programas de apoyo al financiamiento.

En el aflo 2006 se aprobo la version final del documento CONPES 3424 “La banca de
las oportunidades una politica para promover el acceso al crédito y a los demas servicios
financieros buscando equidad social” en él se consigna el objetivo de lograr crecimiento
econdmico mediante el acceso a la financiacion y formalizacién de los canales financieros
informales creandose la Banca de las Oportunidades y los corresponsales no bancarios, la
eliminacion del gravamen a las transacciones financieras para cuentas de ahorros de bajo
monto, las inversiones forzosas y cambios en el techo a las tasas de interés asi como
legislacién sobre los reportes crediticios (“‘Ley de Habeas Data”).

En el 2007 el CONPES 3484 “Politica nacional para la transformacion productiva y la
promocion de las micro, pequefias y medianas empresas: un esfuerzo publico-privado” se
describen algunas limitantes en los mercados de las microempresas y Pyme que incluyen el
acceso a los servicios financieros y el transito hacia la formalidad. De igual manera se
enuncian politicas para promover la competitividad de estas en el marco de la Politica
Nacional de Competitividad mediante el fortalecimiento de la capacidad de innovacion y
transferencia de tecnologia asi como el acceso a la formacién para el trabajo, la articulacion
productiva y asociatividad empresarial, el fomento del emprendimiento, el desarrollo de
alternativas financieras (fondos de inversion, factoring, estructuras fiduciarias, etc.) y el
acceso a las compras estatales.?

1.2.3 Posibilidades de financiacion para pymes en Colombia.

Los programas gubernamentales para apoyar el financiamiento de las Pyme incluyen
fondos de desarrollo a largo plazo y garantias parciales de crédito. Los fondos de desarrollo
de los programas gubernamentales que apoyan el financiamiento para la Pymes son a largo
plazo e incluyen garantias parciales de crédito y son otorgados por Bancdldex, Finagro,
Findeter y el FNG

1.2.3.1 Bancoéldex.

'ARTICULO 10°. DESARROLLO DE POLITICAS HACIA LAS MIPYMES. El Consejo Nacional de Politica Econdmica
y Social — CONPES -, recomendard las politicas hacia las micro, pequefias y medianas empresas a ser puestas en ejecucion
por el Gobierno Nacional, de conformidad con lo que se establezca en el respectivo Plan Nacional de Desarrollo. Ley 590 de
2000

2La Ley 1150 de 2007 responde al desarrollo de este item estipulando la eliminacién del cobro a las mipymes de los
pliegos de condiciones de las licitaciones publicas, seleccion objetiva de acuerdo con la naturaleza del contrato a suscribir y
su valor, reserva para que las mipymes participen en procesos de seleccidn cuya cuantia no supere los 750 SMMLV, fomento
a la subcontratacion de las mipymes en los pliegos de condiciones y la ampliacidn de los esquemas de garantias.
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Es un establecimientos de crédito de segundo piso Bancéldex, que junto con el Fondo
para el financiamiento del Sector Agropecuario (Finagro)y la Financiera de Desarrollo
Territorial (Findeter)is, otorgan financiamiento en mayor medida en la forma de lineas de
redescuento a tasas por debajo del mercado.

1.2.3.2 FNG

Proporciona garantias parciales de crédito, (generalmente 50% de las pérdidas de un
préstamo de dificil recuperacion).

1.2.3.3 Banca de las Oportunidades

Su objetivo es disefiar y proponer medidas para fomentar el acceso al crédito, en
especial para nucleos familiares con menores ingresos.

1.2.3.4 Instrumentos no financieros

Como complemento a los servicios financieros, el Gobierno Nacional cuenta con una
serie de instrumentos no financieros orientados al fortalecimiento de las capacidades técnicas,
tecnologicas y de gestion de las Microempresas y de las Pymes. Mediante estos
instrumentos, se apoyan con recursos no reembolsables programas y proyectos orientados
fundamentalmente a la creacibn de empresas, el fomento a la innovacion y desarrollo
tecnoldgico y la capacitacion del recurso humano.

1.2.4 Definicion mipymes

La definicion se encuentra en La ley 590 de 2000 “...Articulo 2°. Definiciones. Para todos
los efectos, se entiende por micro, pequefia y mediana empresa, toda unidad de explotacion
econOmica, realizada por persona natural o juridica, en actividades empresariales,
agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana, que responda a los
siguientes parametros:

1.2.4.1 Mediana Empresa:
a) Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200) trabajadores.

b) Activos totales por valor entre cinco mil uno (5.001) y quince mil (15.000) salarios
minimos mensuales legales vigentes.

1.2.4.2 Pequefia Empresa:
a) Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50) trabajadores.

b) Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco mil uno (5.001)
salarios minimos mensuales legales vigentes.
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1.2.4.3 Microempresa:
a) Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores.

b) Activos totales por valor inferior a quinientos uno (501) salarios minimos mensuales
legales vigentes.”

1.2.5 Caracterizacion

A continuacion se presenta una caracterizacién de las micro, pequefas y mediana
empresas, de acuerdo a lo contenido en el documento CONPES 3484°dado que estas son las
clasificaciones de las organizaciones en Colombia y permiten tener un marco de referencia
para ubicar acertadamente a Expocristales.

1.2.5.1 Microempresas

Las Microempresas en su mayoria son establecimientos que ocupan menos de 5
empleados y se dedican principalmente a desarrollar actividades del sector comercio
(especialmente del comercio al por menor) y del sector servicios.

e Principal actividad econdmica: Comercio 50%

e Altos niveles de informalidad*: 53.5% no paga impuestos; 42% no llevan
registros contables; 45% no tiene registro mercantil.

Bajos niveles de asociatividad.

Estrechez de los mercados a los que dirigen sus productos.

Bajo nivel tecnolégico y de formacién del recurso humano.

Limitado acceso al sector financiero: Baja cobertura y dificultad para cumplir
requisitos.

Los altos indices de informalidad en las practicas empresariales de las Microempresas
reflejan su baja capacidad para llevar a cabo actividades rentables con potencial de expansion
que les permita cubrir los costos de operar en el sector formal de la economia.®

El acceso de las Microempresas a la tecnologia es restringido y prima la utilizacién de
maquinas y equipos de tecnologias atrasadas, asi como el uso de recurso humano
semicalificado y no calificado (Cabal, Hidalgo, & Monroy, 1996).

Segun Fadul y Castafieda (2002), el apalancamiento que usan los Microempresarios al
momento de iniciar su negocio proviene principalmente de los ahorros acumulados por la
familia y de los ingresos de trabajos anteriores (72%). Los préstamos de amigos y familiares
constituyen otra importante fuente de financiacion (16%), mientras que los bancos y las
financieras tan solo representan el 5% y las ONG el 4%.

®Documento CONPES 3484 2007 Politica nacional para la transformacion productiva y la Promocion de las micro,
pequefias y medianas empresas: un esfuerzo publico-privado

*Se entiende gue una empresa opera en la informalidad cuando desarrollando actividad legal no cumple con el total de
los requisitos exigidos por el estado.

*Documento CONPES 3484 2007 Politica nacional para la transformacion productiva y la Promocion de las micro,
pequefias y medianas empresas: un esfuerzo publico-privado
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1.2.5.2 Pequeias y Medianas Empresas

Las pequefias y medianas empresas se caracterizan por contar con un numero de entre
6 y 10 empleados y se dedican principalmente a desarrollar actividades del sector servicios.

e Principal actividad econdmica: servicios 59%

e Informalidad.

e Escasa capacidad de innovacion.

Bajo uso de TIC’s.

Limitado acceso a financiamiento adecuado.

Problemas para la comercializacién y obtencion de insumos.
Limitada participacion en el mercado de la contratacion publica.

1.3 Sector de manufacturas en la region Bogota- Cundinamarca (Meso entorno)

Dentro de los indicadores econdmicos, los niveles de exportacion pueden presentar de
forma muy acertada las condiciones de la region Bogota-Cundinamarca, que es la principal
region exportadora del pais. En el 2010 las exportaciones totales llegaron a US$ 4.791
millones, 5,5% mas que en el 2009, representando el 12% de las exportaciones del pais
(Camara de Comercio de Bogota, 2011), lo cual demuestra los importantes niveles de
desarrollo de la industria manufacturera de esta zona.

En el 2010, el 71% de las exportaciones fueron bienes de la industria (US$ 3.416
millones) y aunque se redujeron (79% en el 2008) son la principal actividad exportadora de la
Regién. Entre las actividades de la industria identificadas con potencial para exportar se
destacan: cosméticos, articulos de aseo personal, cerdmica y sus manufacturas, editorial y
artes graficas, plastico y sus manufacturas, caucho y sus manufacturas, muebles y equipos de
oficina, articulos para el hogar y vidrio y sus manufacturas, donde Expocristales S. A. cuenta
con importantes oportunidades de aprovechamiento para su consolidacion.

Es por ello que se hace relevante mencionar que las exportaciones colombianas del
Sector Vidrio y sus Manufacturas, durante el afio 2010, sumaron USD 170,9 millones,
alcanzando un crecimiento anual del 4,8%, con respecto al afio anterior, cuando se
registraron ventas por USD 163 millones. Por su parte, las exportaciones de Bogota y la
Region en el periodo 2009 - 2010 disminuyeron en 1,8% pasando de USD 72,0 a USD 70,7
millones. La Balanza Comercial del Sector Vidrio y sus Manufacturas en Colombia fue
superavitaria con USD 30,2 millones en el 2009. En el 2010, fue positiva para Colombia con
USD 6,0 millones. (Departamento Nacional de Estadistica DANE, 2011).

En el 2010, Venezuela fue el principal destino de las ventas internacionales del Sector
Vidrio y sus Manufacturas de Bogota y la Region al concentrar el 19% del mercado. Le
siguieron Ecuador, con el 13%; Estados Unidos, con el 12% y Brasil con el 10%
(Departamento Nacional de Estadistica DANE, 2011).

Se evidencia entonces, que en la actualidad el sector de manufacturas en la region
Bogota- Cundinamarca cuenta con niveles de desarrollo que no solamente ofrecen a
Expocristales condiciones para ampliar y fortalecer su mercado, sino que presentan retos
importantes con posibilidades de incursionar en mercados internacionales y dar cumplimiento
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asi a uno de los objetivos estratégicos planteados por la empresa dentro de sus propios
referentes.

De igual manera Proexport presenté el estudio “La innovacibn como motor para el
desarrollo exportador de las Pymes” (Red Global de Exportacion. RGX , 2007)que se enfoco
en las areas de recursos humanos, vinculacién al entorno, la difusion y uso de tecnologias,
gestion de comercio exterior y el financiamiento de proyectos de innovacion arrojando entre
otros los siguientes resultados:

e Recursos humanos

En Colombia, el 78% de los empleados tiene algun tipo de formacién (nivel medio o
superior), en las pymes entrevistadas de Chile y Argentina el porcentaje baja al 67%.

e Vinculaciéon con el entorno

En Colombia el 54% de las empresas mantiene relaciones con universidades y centros
cientificos y tecnolégicos en Chile y Argentina la cifra corresponde al 51%.

e Difusion y uso de tecnologias de la informacion

El 90% de las pymes entrevistadas consideraron positivo el impacto de las "Tics" sobre
la productividad de la empresa, en Colombia esta respuesta asciende al 94%.

e Gestion del comercio exterior

Para acceder a mercados externos se realizaron adaptaciones a los productos en mas
del 50% de los casos. En Colombia el valor asciende al 61%. De igual manera la mitad de las
empresas exportadoras modificaron su estructura interna para el ingreso a mercados
internacionales. En nuestro pais la tendencia asciende al 52% de los casos.

e Financiamiento de proyectos de innovacion.

El 75% de las compafiias no han accedido a fuentes especiales de financiamiento para
desarrollar innovaciones, mejoras productivas o nuevos mercados. En Colombia este
porcentaje baja al 74%.

Estos estudios nos permiten construir un panorama completo acerca de la estructura en
general de este tipo de organizaciones en Colombia en referencia con otros paises, asi como
obtener elementos de juicio para determinar el grado de identificacion con la mipyme objeto
de esta investigacion.

Luego de establecer que la situacidbn econdmica de Colombia es similar a la de la
economia mundial para el periodo de 2006-2012(periodos de auge y fuertes contracciones),
gue ademas el comportamiento de la industria en general no escapo a lo anteriormente
descrito estableciéndose una relacion directa, que el sector donde opera Expocristales es uno
de los que mas aporto a la produccion industrial en el 2011 a su vez que la Regién Bogota-
Cundinamarca se consoliddé como la principal region exportadora del pais y ofrece
condiciones para ampliar y fortalecer su mercado, que las microempresas contribuyen con el
67 % del empleo en la economia y el 38% del PIB segun datos de Fedesarrollo.

De acuerdo con estas consideracion, unidas a la revision del marco normativo y el de
politicas publicas orientadas a las mipymes, podemos concluir que Expocristales debe
aprovechar la proyeccion de crecimiento de la economia colombiana, asi como los signos de
recuperacion que presenta la mundial y la gran dinamica que presenta el sector econémico y
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la Region Bogota para implementar acciones que conduzcan al fortalecimiento de su mercado
actual, considerando el nacional e internacional dadas las condiciones favorables. Para lo
anterior puede utilizar como elementos de soporte las acciones emprendidas por el gobierno
en materia de financiacion de este tipo de proyectos. Aunque, como se presenta en los
posteriores capitulos de este documento, se requiere realizar ajustes estratégicos en
diferentes niveles de la organizacion, para aprovechar esta oportunidad.

Después de describir brevemente los macro y meso entornos en los cuales se inserta
Expocristales se continuara en el siguiente capitulo con el micro entorno (interior de la
organizacion) concentrandose el analisis en la gestion del talento humano y la elaboracion del
diagnastico financiero.
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2. CAPITULO II. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO INTEGRAL

El objetivo de la elaboracion del diagnostico estratégico integral a la empresa
Expocristales es mejorar el proceso de toma de decisiones por parte de la alta direccion de la
organizacion, favoreciendo su estabilidad y crecimiento. En este proceso se aplicaron los
instrumentos de medicion del MMGO (Pérez, y otros, 2009).

En este capitulo se explicaran las herramientas usadas para diagnosticar la situacion de
la firma teniendo en cuenta la visién desde diferentes frentes, comenzando con la concepcion
estratégica hasta los resultados financieros alcanzados durante el periodo analizado, lo
anterior con el fin de conocer el desarrollo dela organizacién y los costos en que incurre la
empresa.

La fase inicial comprendié reuniones con el equipo de direccion de la empresa para
evaluar las necesidades de informacion requerida en la elaboracion del diagndstico financiero
integral dando a conocer el objeto y alcance del mismo, y definiendo las acciones a seguir. En
la segunda fase se analizé la informacién allegada en la cual se estudiaron entre otros:
mision, visién, objetivos, mapa de procesos, procedimientos y procesos, asi como la
verificacion de la informacion legal y contable (balance general y estado de resultados), y el
cumplimiento de las politicas de talento humano y bienestar de los colaboradores. De igual
manera se tuvo en cuenta cifras de presupuestos, proyecciones financieras, informacion
cualitativa interna, tales como ventajas competitivas, tecnologia de informaciéon utilizada,
estructura de la organizacion, informacion sobre el entorno, dentro de la que se conté con
indicadores macroeconémicos, tendencias, perspectivas del sector, situaciébn econdmica,
politica y social del pais.

2.1 Resultados generales de matrices MMGO

Como resultado de la aplicacion de las matrices del modelo MMGO, se obtuvieron los
siguientes resultados:

No. COMPONENTE RESULTADO
1. | ANALISIS DE ENTORNO 30,09
2.| DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO 24,31
3.| GESTION DE MERCADEO 27,36
4.| CULTURA ORGANIZACIONAL 26,22
5.| ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 26,22
6.| GESTION PRODUCCION 25,36
7.| GESTION FINANCIERA 22,73
8.| GESTION HUMANA 20,18
9. | EXPORTACIONES 18,52
10. | IMPORTACIONES 28,57
11.|LOGISTICA 23,61
12.| ASOCIATIVIDAD 38,06
13.| COMUNICACION E INFORMACION 35,07
14.| INNOVACION Y CONOCIMIENTO 36,19
15 | RESPONSABILIDAD SOCIAL 29,15

PROMEDIO 27,44

Tabla 2. Resultados aplicacion MMGO. Fuente. (Elaboracién propia)
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llustracion 1. Resultados aplicacién MMGO. (Fuente. Elaboracién propia)

El analisis del entorno esta basado en la experiencia y conocimiento empirico del
Gerente General, quien orienta todos los procesos y en quien la Junta de Socios descarga
esta responsabilidad. Desde esta perspectiva, €l desarrolla las actividades de planeacion
estratégica, sin tener en cuenta de manera formal los objetivos planteados en la misién y la
vision, y basado en procesos informales de divulgacion.

En cuanto a la gestion de mercado se evidencia una naciente estructura del
departamento comercial, que se espera fortalecer a mediano plazo, aunque no se tienen
planes formales de mercadeo y publicidad ni estructura de precios basadas en procedimientos
técnicos.

En relaciéon con los procesos de produccién, los planes se adectan de acuerdo a la
demanda de los clientes, generando inconvenientes para responder a pedidos que superen
los promedios usuales, haciendo necesario la sobrecarga de trabajo para el nivel operativo.
No existen estandares de calidad, por lo que se adolece de controles formales. Se esta a
disposicion del conocimiento y habilidad del trabajador, ignorando aspectos como niveles de
desperdicio, efectividad en los procesos, asi como tiempos y movimientos de produccién. Al
revisar el proceso logistico, aunque se evidencian algunos registros de inventarios, no tiene
adecuado seguimiento que genere valor al proceso.

Los procesos de gestion humana son primarios, no se cuenta con planeacion para esta
area ni se tienen establecidos procedimientos claros en temas relacionados con la gestion del
recurso. Se da cumplimiento a las exigencias de ley en términos de compensacion y
condiciones saludables de trabajo.

Con el apoyo de un contador externo, la gestion financiera cuenta con estados
financieros a los que se hace seguimiento periédico, aunque esta informacion no es usada en
la toma de decisiones. No se cuenta con aspectos basicos, comodatos para la generacion de
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flujos de efectivo, que permitan establecer la condicion financiera en el momento en que sea
necesario.

Aunque en la visién de la compafiia se establece el objetivo de realizar exportaciones a
paises de Suramérica, no se observa la capacidad instalada para cumplirlo. Dentro de los
procesos de importacién, actualmente se traen algunos insumos Yy maquinaria para
produccion.

En términos de asociatividad, se resalta el conocimiento del sector productivo por parte
del Gerente, que tiene cercanas relaciones con algunos clientes y proveedores, con quienes
realiza acuerdos temporales y convenios.

Dado el tamafio de la empresa, los procesos de comunicacion son efectivos, generando
el impacto esperado. Comparado con los demas, componentes como responsabilidad social e
innovacion y conocimiento presentan resultados superiores, 10 que genera tranquilidad en la
alta direccion de la empresa.

Al revisar esta informacion, se confirma la necesidad de trabajar en aspectos tan
sensibles para la organizacién como la gestion del talento humano y la gestién financiera, que
presentan resultados bajos en comparacion con los demas, y son temas criticos que afectan
directamente la estabilidad de la empresa. Por este motivo este trabajo se centra en ellos,
incluyendo el aspecto de planeacion estratégica, que enmarca todo el proceso de gestion
organizacional.

Teniendo en cuenta que los estadios de desarrollo planteados en este modelo se
estructuran de la siguiente manera:

Estadio 1.0 hasta 25
Estadio 2.>25 hasta 50
Estadio 1.>50 hasta 75
Estadio 1.>75 hasta 100

Con un resultado promedio de 27.44, se evidencia que la empresa se encuentra en el
segundo estadio de desarrollo, coincidiendo con las caracteristicas esbozadas para las
organizaciones de este nivel en el MMGO, presenta una junta de socios poco funcional,
estrategias no documentadas, procesos en fase de construccidbn, con una marcada
orientacion a la produccion, sin instrumentos modernos de gestion, esforzandose por cumplir
las condiciones estrictamente legales.

2.2 Andlisis direccionamiento estratégico.

Para la realizacion de este andlisis, se ha usado la estructura planteada en el MMGO -
Modelo de Modernizacion para la Gestion de las Organizaciones, que de acuerdo con los
autores “pretende constituir una herramienta de diagnostico minucioso donde se identifiquen
las actividades que conformaran la ruta de cambio, mejoramiento y modernizacion en la
organizacion.” (Pérez, y otros, 2009).Con esta informacion se podré identificar los aspectos
prioritarios para estructurar una ruta de mejoramiento, buscando optimizar las condiciones y
competitividad de esta organizacion.

Dentro del proceso de diagndstico al componente de Direccionamiento Estratégico, se
han incluido los siguientes aspectos:

e Principios de planeacion.
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e Sistema de finalidades (mision, vision y objetivos).
e Valores corporativos.
e Estrategias.

La informacién para el diagnostico se obtuvo mediante la revision de documentos
provistos por la administracion de la empresa y trabajo de campo, que incluyd entrevistas a
profundidad con personas de los diferentes niveles organizacionales.

En algunos aspectos claves, se ha usado adicionalmente otros modelos de andlisis, que
oportunamente seran mencionados, buscando dar mayor profundidad y objetividad al
ejercicio.

A continuacion presentamos mediante una breve descripcion, los hallazgos del
diagndstico.

2.2.1 Definicion e identificacion del negocio misional.

Expocristales S.A.es una empresa mipyme®con mas de 10 afios de experiencia en el
sector del vidrio, de origen familiar primera generacion. Cuyo actual Gerente General es uno
de los socios fundadores, quien gracias a su formacién empirica y conocimiento en el proceso
productivo del vidrio, inicié la empresa con una inversion inicial de $10 millones de pesos en
compafiia de un familiar, en la ciudad de Bogota.

Actualmente Expocristales S. A. trabaja con alta tecnologia en el disefio y elaboracion de
productos de cristal claramente diferenciados en las siguientes lineas: trofeos, construccion,
publicidad, hogar y oficina (Ver tabla). Presenta un crecimiento sostenido y en la actualidad
alcanza los 16 colaboradores contratados de manera directa.

Trofeos Hqgar y Publicidad Construccion
oficina
Trofeos Mesas en Reloies Cenefas
Estandar Cristal J cocinas
Trofeo_s Ac_uarlos en Tarjeteros Cepefas
Especiales Cristal bafios
Productos Trofeos con .
Atriles y . o
base en I Porta espejos | Solitarios
pulpitos
madera
Medallas Accesorios A\./'SOS en
cristal

Tabla 3. Portafolio de Productos Expocristales S. A. (Fuente Expocristales S. A.)

Recientemente y gracias a los procesos de innovacion ha incluido dentro de la linea
hogar la fabricacién de acuarios, con lo cual espera fortalecer su portafolio y llegar a nuevos
nichos de mercado que hasta ahora son atendidos por importacion directa.

En este proceso, Expocristales ha realizado una inversién importante en procesos de
actualizacion tecnoldgica, mediante la importacion de equipos de alta tecnologia de forma
directa desde China y Japdn. Estos equipos estan siendo instalados durante 2012 y algunos

®Definicién contemplada en la Ley 590 de 2000
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ya estan en funcionamiento, aportando al mejoramiento de los indicadores de eficiencia y
efectividad en todos los procesos productivos de la empresa.

Expocristales S. A. ha planteado los rasgos generales de su estrategia en los referentes
gue seran analizados a continuacion.

2.2.1.1 Mision

“Somos una empresa especialista en la transformacion de cristal plano, manufacturamos
y comercializamos una amplia gama de articulos de vidrio con calidad y precios competitivos,
estamos comprometidos con la excelencia y la mejora continua en nuestros procesos y para
ello contamos con un equipo de trabajo altamente calificado.”

De acuerdo con la forma de andlisis utilizada’(David, 1989), la misién de una empresa
debe responder a nueve interrogantes:

¢, Quiénes son nuestros clientes?

¢, Cuales son nuestros productos o servicios?

¢En qué sector geografico estamos ubicados?

¢,Cual es nuestra tecnologia basica?

¢,Cuadles son nuestros objetivos econémicos?

¢ Cudles son nuestras creencias basicas, valores, aspiraciones y filosofia?
¢,Cudles son nuestras fortalezas y ventajas competitivas?

¢,Cual es la responsabilidad publica de la empresa y qué imagen desea?
¢,Cual es nuestra actitud hacia los empleados?

©CoNoh,rwNE

En la misién de Expocristales S. A. queda expresada su orientacion al producto y se
encuentran claramente detallados algunos componentes como los productos fabricados y los
niveles de tecnologia, pero hace falta definir claramente aspectos muy importantes como
guienes son los clientes, donde desarrolla sus actividades la empresa, de qué manera plantea
sus objetivos econdmicos y cudl es la actitud frente a sus trabajadores. Es relevante evaluar
la posibilidad de hacer algunos ajustes a la misién planteada, de acuerdo con estos conceptos
alineados con la estrategia de la empresa.

2.2.1.2 Visiotn

“‘En el afio 2014 Expocristales sera una empresa con planta de produccion propia, la
linea de premiaciones estara totalmente posicionada en el mercado nacional y tendra en el
mercado dos nuevas lineas de produccion. Hogar y construccion. Contara con un sistema
administrativo automatizado y serd la primera empresa Colombia en exportar hacia
Suramérica trofeos en cristal.”

Con relacion a la vision correctamente planteada, de acuerdo con la propuesta descrita
en el libro Leading Change de John Kotter, 1996, se espera que esta cuente con siete
caracteristicas:

e GCrafica: Es una clara imagen del tipo de empresa y sus objetivos en el
mercado.

" Se analizé la Misién de Expocristales S. A., contemplando los aspectos que establece Fred David en el
texto “How companies define their mision” 1989.
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Direccional: Tiene orientacion a futuro. Marca la orientacion estratégica definida
y los posibles cambios que permitan ajustarse a las necesidades del cliente.
Centrada: De manera concreta permite orientar la toma de decisiones y
asignacion de recursos.

Flexible: Puede presentar ajustes de acuerdo con los cambios de necesidades
del mercado y sus condiciones.

Viable: Plantea objetivos que realmente pueden ser alcanzados por la empresa
de acuerdo con sus condiciones y recursos.

Deseable: Explica porque la orientacion comercial elegida es congruente con
los objetivos iniciales de los inversionistas y grupos de interés.

Facil de comunicar: Es practicamente un lema, facil de explicar y entender.

De acuerdo con lo anterior, se puede establecer que la visibn de Expocristales S. A.
plantea algunos objetivos y retos a futuro, con una marcada fecha de logro, sin mostrar
claramente la congruencia entre estos y los objetivos econdémicos y de sostenibilidad de la
empresa. Estd expresada en un texto muy largo de dificil comprensién. Por otra parte, sera
necesario establecer nuevos retos, pues esté planteada para cumplirse en 2014.

2.2.1.3 Organigrama General Expocristales.

Expocristales S. A. cuenta con una estructura formal basica conformada por cargos de
nivel directivo, administrativo y operativo, que se encuentra resumido en el siguiente grafico:

|

Gerente
General
Revisoria Fiscal

______ (Externa)

llustracion 2. Organigrama Expocristales S. A. (Fuente: Elaboracién propia)

Dadas las condiciones actuales y teniendo en cuenta los planteamientos estratégicos
definidos, se considera una estructura piramidal adecuada que permite el logro de los
objetivos plasmados.
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2.3 Andlisis gestion de talento humano.

Basados en la observacion durante el trabajo de campo, el resultado de las entrevistas
realizadas y en concordancia con las variables planteadas en el MMGO para los procesos de
gestion humana, este analisis se centré en las siguientes actividades:

e Generalidades modelo de gestion humana

e Reclutamiento y seleccion

e Contratacién y compensacion

e Induccidn, evaluacion, capacitacion y desarrollo

e Bienestar y salud ocupacional

En el informe Dindmica de la empresa familiar PYME, estudio exploratorio en Colombia

(Vélez, De La Hoz, Holguin, Duran, & Gutierrez, 2008)se menciona que en las empresas de
este tipo pertenecientes al sector industrial se hace énfasis en dos tipos de practicas. La
primera es tener definidas actividades y programas de motivacion basados principalmente en
la compensacion de la labor, y la segunda es el conocimiento de las funciones y roles dentro
de la empresa. Estas dos se reflejan en la gestion de Expocristales S. A., aunque la segunda
de manera mucho mas informal.

2.3.1 Generalidades modelo de gestiébn humana

Al analizar las condiciones y politicas de gestion humana, es posible identificar que
Expocristales S. A. muestra el mismo modelo de gestion implementado en la mayoria de
pequefias y medianas empresas familiares, donde se cuenta con una fuerte cultura de
servicio interno pero no se tienen establecidos procesos de capacitacion, medicién y
mejoramiento, y mucho menos se cuenta con procesos de carrera y sucesion para
funcionarios, tal y como se menciona en el informe Dinamica de la empresa familiar PYME,
estudio exploratorio en Colombia (Vélez, De La Hoz, Holguin, Duran, & Gutierrez, 2008). A
corto y mediano plazo sera necesario formalizar estos procesos y estructurar planes
orientados a cualificar el equipo de colaboradores, buscando enfrentar de manera adecuada
los retos planteados los cambios en el mercado, las actividades de los competidores y por el
crecimiento mismo de la compafiia.

2.3.2 Reclutamiento y seleccion

Dentro de los procesos establecidos por Expocristales S.A. para la administracion del
talento humano vinculado a la organizacién, no se encuentran formalmente establecidas las
politicas de reclutamiento y seleccién

Se evidencia la falta de fortalecimiento en los procesos de seleccién de personal idéneo,
lo cual se realiza basicamente acudiendo a los referenciados y familiares que necesitan
vinculacién laboral, sin contar con un proceso que mida sus conocimientos y capacidades, de
acuerdo con las necesidades del cargo a ocupar.

2.3.3 Contratacién y compensacion

En temas de contratacion y compensaciéon se tiene una estructura de cargos
formalmente establecida que permite dar cumplimiento a la normatividad vigente.

En términos de modalidades de contratacion, todos los colaboradores presentan
contratos escritos a término indefinido, con las coberturas de seguridad social y prestaciones
de ley. No se cuenta con beneficios extralegales de ningun tipo.
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Los salarios son pagados quincenalmente, presentando adecuados niveles de
cumplimiento en fechas, lo cual ha generado un buen nivel de confianza y respuesta de los
colaboradores ante las necesidades de la organizacion.

2.3.4 Induccion, evaluacion, capacitacion y desarrollo

No se cuenta con actividades de induccién, capacitacion y evaluacion del desempenio.
Es necesario estructurar un plan basico de actividades de capacitacion en torno a un claro
plan de mejoramiento que permita pensar en establecer procesos de sucesion de cargos,
incluso a nivel directivo en la organizacion.

Este es un tema que cobra importancia, teniendo en cuenta que Expocristales ya tiene
una trayectoria de 10 afios de actividad y presenta un nivel de crecimiento organizacional que
hace evidente la necesidad de prever el relevo generacional para asegurar la estabilidad de la
organizacion ante posibles cambios a nivel directivo, para lo cual es preponderante el
acompanamiento por parte del sucedido y de esta manera asegurar al sucesor el
conocimiento de los procesos y detalles de la gestion (Vélez, De La Hoz, Holguin, Duran, &
Gutierrez, 2008).

Respecto al nivel de formacion de los colaboradores, se evidencia que del total de
personas contratadas directamente, solo tres de ellas poseen estudios superiores técnicos,
tecnologos o profesionales, aportando a mejorar la gestion de la empresa. Las demas
personas poseen estudios de secundaria, con dos personas que no han finalizado sus
estudios de bachillerato. Esta condicion no ha afectado el desarrollo de las actividades de la
empresa, dadas las labores manuales de los operarios que requieren habilidades muy
especializadas y que generalmente desarrollan durante su ejercicio laboral en Expocristales.

Dentro del equipo directivo y administrativo, dos personas poseen estudios de nivel
superior, especificamente la Administradora y el Jefe de Produccion. Para el caso del Gerente
General presenta GUnicamente educacion secundaria finalizada.

2.3.5 Bienestar y salud ocupacional

Al revisar el Sistema de Gestion de Salud y Seguridad en el Trabajo, se evidencia que
todos los colaboradores estan afiliados a la Administradora de Riesgos Laborales y quienes lo
requieren cuentan con los elementos de proteccion personal requeridos, dando cumplimiento
a lo establecido en la Ley 100 de 1990 y Ley 1562 de 2012. La empresa presenta un nivel
bajo de accidentalidad con bajos niveles de ausentismos por efectos de incidentes laborales.

Estas condiciones y los bajos indices de rotacion de personal han desarrollado altos
niveles de pertenencia entre los colaboradores, aportando asi a la sostenibilidad
organizacional dado el compromiso de sus trabajadores y dando sostenibilidad a la empresa.

El diagnéstico de estas variables se complementa con un andlisis a los procesos de
gestion financiera, que se presenta a continuacion.

2.4 Anadlisis financiero.
2.4.1 Definicion

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 las
relaciones en un solo periodo y los cambios presentados en varios ejercicios contables de una
entidad y que sirvan de comparacion con otras del mismo sector
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Analisis vertical

Muestra la relacion de las partes componentes de un estado financiero con alguna cifra
base un solo periodo, es un analisis estatico pues no tiene en cuenta los cambios ocurridos a
través del tiempo (Villareal, 2008).

Procedimiento:

Se toman todas las cuentas del balance general y se dividen por el total de activos. Se
toman todas las cuentas del estado de resultados y se dividen por el total de las ventas netas.

Analisis Horizontal o Dinamico

El método horizontal es un procedimiento que consiste en comparar estados financieros
homogéneos en dos o mas periodos consecutivos, para determinar los aumentos y
disminuciones de las cuentas, de un periodo a otro, se considera dinamico porque relaciona
los cambios financieros presentados aumentos o disminuciones de un periodo a otro. Muestra
también las variaciones en cifras absolutas, en porcentajes o en razones. (Villareal, 2008).

El procedimiento de analisis por este método es el siguiente:

e Se toman dos Estados Financieros (Balance General o Estado de Resultados) de dos
periodos consecutivos, preparados sobre la misma base de valuacion, uno es el afio
corriente, o sea el afio en curso o el ultimo afio objeto de estudio, y el afio base que es
el aflo anterior al escogido para valorar sus variaciones.

e Se presentan las cuentas correspondientes de los Estados analizados. (Sin incluir las
cuentas de valorizacion cuando se trate del Balance General).

e Se registran los valores de cada cuenta en dos columnas, en las dos fechas que se van
a comparar, registrando en la primera columna las cifras del periodo mas reciente o
afio corriente y en la segunda columna, el periodo anterior o afio base. (Las cuentas
deben ser registradas por su valor neto).

e« Se crea otra columna que indique los aumentos o disminuciones, que indiquen la
diferencia entre las cifras registradas en los dos periodos, restando de los valores del
afio mas reciente los valores del afio anterior. (los aumentos son valores positivos y las
disminuciones son valores negativos).

« En una columna adicional se registran los aumentos y disminuciones del porcentaje.
(Este se obtiene dividiendo el valor del aumento o disminucion entre el valor del
periodo base multiplicado por 100).

« En otra columna se registran las variaciones en términos de razones. (Se obtiene
cuando se toman los datos absolutos de los Estados Financieros comparados y se
dividen los valores del afio mas reciente entre los valores del afio anterior). Al observar
los datos obtenidos, se deduce que cuando la razon es inferior a 1 hubo una
disminucioén, y cuando es superior hubo un aumento.

Analisis Comparativo

Se realiza para diagnosticar si la empresa habia tenido un crecimiento o decrecimiento
de su valor econdmico en el tiempo parte del método horizontal (Moreno, 2005).Para
determinar la variacion sufrida por la empresa respecto a su valor econdmico, desde un afio
base escogido, siempre el dltimo afio del andlisis, hasta varios afios antes que se decidan
escoger para el estudio los cuales no deben ser menos de tres. Para realizar el analisis se
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utilizan los valores obtenidos en la columna de las variaciones de las cuentas del Balance
General y del Estado de Resultado de cada afio analizado por el método horizontal y se
realiza una sumatoria por cada una de estas cuentas obteniendo como resultado un
crecimiento o decrecimiento del valor econémico de la empresa donde se analiza cuales son
las cuentas que mas han afectados y se buscan las causas de estas variaciones para tenerla
en cuenta a la hora de elaborar la estrategia.

Flujo de Efectivo

En este estado se recoge todo lo referente a las salidas y entradas de efectivo por las
diferentes cuentas de ingresos y gastos lo cual permite analizar el comportamiento del dinero
en diferentes momentos del afio (Moreno, 2005).

La revision financiera a Expocristales que se detalla a continuacion comprende: Estudio
del Balance General y Estado de Resultados para los afios 2009, 2010 y 2011, Analisis
Horizontal y Vertical; Aplicacion de razones financieras de: Rentabilidad, Actividad, Estructura
Financiera y de Tesoreria asi como el estado y aplicacion de flujo de fondos: estado de
cambios en la situacion financiera, y andlisis de cambios en el capital de trabajo para los afios
2010y 2011. Conclusiones y recomendaciones.

Estudio Balance General y Estado de Resultados.

BALANCE GENERAL EXPOCRISTALES S.A

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2009, 2010 Y 2011

CIFRAS EN S

2.009

2.010

2.011

ACTIVO

CORRIENTE

Disponible

22.591.449

23.876.845

68.258.069

Deudores

147.541.666

188.049.104

105.035.369

Inventario

39.938.304

30.150.840

87.840.354

TOTAL ACTIVO CORRIENTE

210.071.419

242.076.789

261.133.792

PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO

Maquinaria y Equipo

93.362.560

93.362.560

198.828.435

Muebles y Enseres

11.202.054

11.202.054

18.244.079

(-) Depreciacion Acumulada

-21.150.220

-31.606.681

-34.802.720

TOTAL PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO

83.414.394

72.957.933

182.269.794

OTROS ACTIVOS

Diferidos

7.966.688

5.505.000

7.037.500

TOTAL ACTIVO

301.452.501

320.539.722

450.441.086

PASIVO
Obligaciones Financieras 781.173 25.800.275 99.879.192
Proveedores 24.942.874 38.765.490 196.163.497

Cuentas por pagar

166.121.035

112.849.104

28.725.740

Impuestos por pagar

16.766.000

30.524.331

5.788.137

TOTAL PASIVO

208.611.082

207.939.200

330.556.566

PATRIMONIO

Capital Social

50.000.000

50.000.000

50.000.000

Reserva Legal

4.929.627

9.619.426

9.541.938

Revalorizacion Patrimonio

5.107.824

5.107.824

5.107.824

Utilidades Acumuladas

21.883.905

32.803.968

42.778.188

Utilidad del ejercicio

10.920.063

15.069.304

12.456.570

TOTAL PATRIMONIO

92.841.419

112.600.522

119.884.520

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

301.452.501

320.539.722

450.441.086
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ESTADO DE RESULTADOS EXPOCRISTALES S.A
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2009, 2010 Y 2011
CIFRAS EN $
2009 2010 2011
INGRESOS
INGRESOS OPERACIONALES 392.205.375 440.606.150 462.827.828
TOTAL INGRESOS 392.205.375 | 440.606.150 462.827.828
COSTO DE VENTAS
(-) COSTO DE VENTAS 280.647.455 309.217.396 323.583.405
UTILIDAD BRUTA 111.557.920 131.388.754 139.244.423
(-) GASTOS OPERACIONALES 68.568.514 78.635.824 90.382.311
(-) GASTOS VENTAS 17.223.717 20.863.570 22.150.737
TOTAL GASTOS OPERACIONALES 85.792.231 99.499.394 112.533.048
UTILIDAD OPERACIONAL 25.765.689 31.889.360 26.711.375
(+) INGRESOS NO OPERACIONALES 0 3.314.000 2.100.000
(-) GASTOS NO OPERACIONALES 4.995.988 8.765.984 6.958.519
UTILIDAD LIQUIDA ANTES IMPUESTOS 20.769.701 26.437.376 21.852.856
(-) PROVISION IMPORRENTA 7.571.000 8.724.334 7.211.000
(-) RESERVA LEGAL 2.278.638 2.643.738 2.185.286
UTILIDAD LIQUIDA 10.920.063 15.069.304 12.456.570

Tabla 5. Estado de Resultados Expocristales S. A. (Fuente: Expocristales S. A.)

2.4.1.1 Notas de los Estados Financieros

24111 Notas a los Estados
2009(Expresadas en pesos)

NOTA 1. Entidad y Objeto Social

Expocristales S: A. Es una sociedad legalmente constituida con domicilio en la ciudad de
Santa fe de Bogota; la vigencia segun los estatutos vence el 5 de julio de 2021. Su objeto
social principal es la transformacion de cristal plano y la manufactura y comercializacion de
articulos de vidrio.

Financieros a Diciembre de

NOTA 2. Principales Politicas Contables
1. Politicas Contables Bésicas

Las politicas de contabilidad y preparacion de los estados financieros de la compafia
estdn de acuerdo con las normas de contabilidad generalmente aceptadas en Colombia,
disposiciones de la superintendencia de sociedades y normas legales expresas.

NOTA 3. Inventarios

La compaiiia valoriza sus inventarios al costo por el sistema de promedio ponderado. Su
control se lleva a cabo por el sistema de inventario permanente.
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NOTA 4. Propiedades Planta Y Equipo

Las propiedades planta y equipo son registradas al costo, las erogaciones por concepto
de reparaciones y mantenimiento que aumentan la vida atil del activo se capitalizan, en caso
contrario se cargan a los resultados del ejercicio.

La depreciacion se calcula sobre el costo del bien por el método de linea recta. Los
porcentajes anuales utilizados para aplicar la depreciacion son los expresados en la
normatividad vigente.

NOTA 5. Diferidos
Gastos Pagados Por Anticipado

La amortizacion de los gastos pagados por anticipado se realiza mensualmente
atendiendo su periodo de causacion de acuerdo al concepto de los mismos.

2.4.1.1.2 Notas a los Estados Financieros a Diciembre de
2010(Expresadas en pesos)

Las notas 1, 2, 3y 4 se manejan de la misma manera que el afio anterior (2009).
NOTA 5. Diferidos
Gastos Pagados Por Anticipado

La amortizacion de los gastos pagados por anticipado se realiza mensualmente
atendiendo su periodo de causacion de acuerdo al concepto de los mismos.

2.4.1.1.3 Notas a los Estados Financieros a Diciembre de
2009(Expresadas en pesos)

Las notas 1, 2, 3 y 4 se manejan de la misma manera que el afio anterior (2010).
NOTA 5. DIFERIDOS
GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO

La amortizacion de los gastos pagados por anticipado se realiza mensualmente
atendiendo su periodo de causacion de acuerdo al concepto de los mismos.
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BALANCE GENERAL RECLASIFICADO EXPOCRISTALES S.A

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2009, 2010 Y 2011

CIFRASEN $

2.009 2.010 2.011
ACTIVO
CORRIENTE
Disponible 22.591.449 23.876.845 68.258.069
Deudores 147.541.666 188.049.104 105.035.369
Inventario 39.938.304 30.150.840 87.840.354
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 210.071.419 242.076.789 261.133.792
FUO
Propiedad Planta y Equipo 104.564.614 104.564.614 217.072.514
(-) Depreciacion Acumulada -21.150.220 -31.606.681 -34.802.720
TOTAL PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO 83.414.394 72.957.933 182.269.794
OTROS ACTIVOS
Diferidos 7.966.688 5.505.000 7.037.500
TOTAL OTROS ACTIVOS 7.966.688 5.505.000 7.037.500
TOTAL ACTIVO 301.452.501 320.539.722 450.441.086
PASIVO
CORRIENTE
Obligaciones Financieras 781.173 25.800.275 99.879.192
Proveedores 24.942.874 38.765.490 196.163.497
Cuentas por pagar 166.121.035 112.849.104 28.725.740
Impuestos por pagar 16.766.000 30.524.331 5.788.137
TOTAL PASIVO CORRIENTE 208.611.082 207.939.200 330.556.566
TOTAL PASIVO 208.611.082 207.939.200 330.556.566
PATRIMONIO
Capital Social 50.000.000 50.000.000 50.000.000
Reserva Legal 4.929.627 9.619.426 9.541.938
Revalorizacion Patrimonio 5.107.824 5.107.824 5.107.824
Utilidades Acumuladas 21.883.905 32.803.968 42.778.188
Utilidad del ejercicio 10.920.063 15.069.304 12.456.570
TOTAL PATRIMONIO 92.841.419 112.600.522 119.884.520
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 301.452.501 320.539.722 450.441.086

Tabla 6. Balance General Reclasificado Expocristales S. A. (Fuente: Elaboracion propia)
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2.4.1.2 Andlisis Vertical al Balance General

ANALISIS VERTICAL AL BALANCE GENERAL EXPOCRISTALES S.A
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2009, 2010 Y 2011
CIFRASEN $
2.009 2.010 2.011
ACTIVO
CORRIENTE
Disponible 7,49% 7,45% 15,15%
Deudores 48,94% 58,67% 23,32%
Inventario 13,25% 9,41% 19,50%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 69,69% 75,52% 57,97%
FJO
Propiedad Planta y Equipo 34,69% 32,62% 48,19%
(-) Depreciacion Acumulada -7,02% -9,86% -7,73%
TOTAL PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO 27,67% 22,76% 40,46%
OTROS ACTIVOS
Diferidos 2,64% 1,72% 1,56%
TOTAL OTROS ACTIVOS 2,64% 1,72% 1,56%
TOTAL ACTIVO 100,00% 100,00% 100,00%
PASIVO
CORRIENTE
Obligaciones Financieras 0,26% 8,05% 22,17%
Proveedores 8,27% 12,09% 43,55%
Cuentas por pagar 55,11% 35,21% 6,38%
Impuestos por pagar 5,56% 9,52% 1,28%
TOTAL PASIVO CORRIENTE 69,20% 64,87% 73,39%
TOTAL PASIVO 69,20% 64,87% 73,39%
PATRIMONIO
Capital Social 16,59% 15,60% 11,10%
Reserva Legal 1,64% 3,00% 2,12%
Revalorizacion Patrimonio 1,69% 1,59% 1,13%
Utilidades Acumuladas 7,26% 10,23% 9,50%
Utilidad del ejercicio 3,62% 4,70% 2,77%
TOTAL PATRIMONIO 30,80% 35,13% 26,61%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 100,00% 100,00% 100,00%

Tabla 7. Andlisis vertical al Balance General Expocristales S. A. (Fuente: Elaboracién propia)

2.4.1.2.1 Afo 2009

Para efectos de este analisis se debe tener en cuenta que Expocristales S. A. es una
empresa que realiza procesos de manufactura y comercializacion.

La partida mas representativa en la estructura del activo es la de Deudores con un
porcentaje de participacion del 48.94%, notdndose una cantidad importante de recursos de
trabajo externos a la organizacion lo que puede impactar en su nivel de liquidez, convendria
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revisar la politica implementada para la recuperacion de cartera. El segundo rubro en
importancia es la propiedad Planta y Equipo con un porcentaje del 34.69% del total de los
activos, representada en maquinaria y equipos de ultima tecnologia. La tercera y cuarta
cantidad representativas son Inventarios con una participacion del 13.25 y Caja y Bancos con
un 7.49 % del total de activos, lo anterior indica buena disponibilidad de efectivo. Los
porcentajes de participacion del activo corriente y fijo, salvo la cartera, denotan una estructura
de activos acorde con el tipo de empresa.

A. Estructura de la financiacion

La empresa en el pasivo corriente concentra totalmente su financiacion con bancos,
proveedores y terceros, situacidbn que puede comprometer la estabilidad de la misma y la
generacion de k trabajo, sobresalen el rubro de las obligaciones contraidas por el ente
econOmico a favor de terceros (cuentas por pagar) con un 55.11% del total del pasivo y
patrimonio, seguida por proveedores con un 8.27%; cabe anotar que el endeudamiento con la
banca comercial es muy bajo y solo representa el 0.26% del total de las obligaciones. No
presenta informacién en relacion con endeudamiento a largo plazo.

Detallando la estructura del patrimonio, que es un 30% del total del pasivo y patrimonio,
se observa que el porcentaje mayor de concentracion se encuentra en el capital social con
una participacion del 16.59% seguida por las utilidades acumuladas con un 7.26% y la utilidad
en el ejercicio la cual es de un 3.62%. Finalmente la revalorizacion del patrimonio ocupa el
1.69% lo cual indica el mayor valor para esta vigencia.

B. Correlacion entre la estructura del activo y la financiacion

La empresa cuenta con un 69.69% de activos corrientes, enfrentado a una distribucion
de la financiacion del 69.20% de pasivos corrientes, un 0% de pasivos a largo plazo y un
30.80% de patrimonio con lo cual se observa que al momento de enfrentarse en un plazo
menor a un afio a situaciones de exigibilidad de las obligaciones contraidas no se encuentra
en total capacidad de cubrir dicho evento, esta situacion es critica y debe revisarse el modelo
y/o las politicas de apalancamiento financiero pues en caso de materializarse la firma limitaria
Su permanencia en el tiempo.

Finalmente se encuentra una relacion de 1 a 6 entre la cartera comercial y la
financiacion con los proveedores.

C. Concentracion de la deuda con terceros

Las cuentas por pagar y las obligaciones financieras de la empresa se concentran en el
corto plazo, lo cual es una situacion altamente riesgosa ante una exigibilidad de la deuda. Los
proveedores es una cuenta sin intereses la cual no se utiliza como forma de apalancamiento
financiero ya que solo representa un 8.27% del total del pasivo y patrimonio.

2.4.1.2.2 Ano 2010

Para el afio 2010 el activo presenta un distribucion en corriente del 75.52%, fijo 22.76%
y otros activos el 1.72%. En el activo corriente la cuenta mas representativa fue cartera con
una participacion del 58.67% aumentando en 10 puntos porcentuales situacion que sigue
siendo riesgosa Yy limita la utilizacion del capital de trabajo, el efectivo mantuvo su tendencia
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con un 7.45% y los inventarios se redujeron en 4 puntos porcentuales pasando al 9.41% del
total de activos.

El activo fijo mantiene su participacion lo cual indica no inversion en este rubro, por su
parte en los otros activos (Diferidos) la variacion es minima menos de un 1% respecto al afio
anterior y su impacto total en los activos es del 1.72%.

A. Estructura de la financiacion

La financiacion de la empresa esta compuesta por deudas a terceros el 64.87% y un
35.13% del patrimonio. Los pasivos siguen concentrados en el corto plazo por las cuentas por
pagar con un 35.21% y los proveedores con un 12.09%, este ultimo rubro aumento un 4%, las
obligaciones financieras aumentaron 8 puntos para ubicarse en 8.05% del total del pasivo y
patrimonio, situacion que indica cambios en las politicas de financiamiento disminuyendo las
obligaciéon con terceros y utilizando formas de apalancamiento con proveedores y banca
comercial pero que aun representan riesgos para la estabilidad de la firma. Al observar el
estado de resultados se ve un aumento en las ventas de 12 puntos porcentuales lo que indica
tasa de mayor crecimiento acorde con la forma de estructurar la financiacién, finalmente el
rubro impuestos paso a 9.52% de participacion

La participacion del patrimonio, aumento cinco puntos porcentuales y se situé en un
35.13%, su composicion se mantuvo en linea generales, la realiza principalmente el capital
social que bajo levemente (1%) y las utilidades acumuladas que pasaron al 10.23% lo que
indica un mejoramiento en el desarrollo de su actividad principal.

B. Correlacién entre el activo y la financiaciéon

La empresa tiene la capacidad de cancelar sus obligaciones a corto plazo, ya que sus
activos corrientes son el 75.52% ligeramente mayor que sus obligaciones a corto plazo que
son el 64.87 del total del pasivo y patrimonio. No obstante lo anterior la empresa se encuentra
en una situacion dificil al corto plazo, pues tendria capital de trabajo limitado para desarrollar
su actividad. La empresa acrecentd su patrimonio llegando al 35.13% cinco puntos
porcentuales mayor que la anterior vigencia.

C. Concentracion de la deuda con terceros

El valor de los pasivos corrientes disminuyo 4.5%, la estructura se modifico de la
siguiente manera, las obligaciones financieras pasaron de 0.26% aun 8.05%, las cuentas por
pagar se redujeron y pasaron a un 35.21%, 20 puntos porcentuales menos, y las deudas con
el fisco aumentaron en 4 puntos situandose en 9.52%.

2.4.1.2.3 Afo 2011

En este periodo el activo corriente corresponde al 57.97% del total del activo
disminuyendo en 19 puntos porcentuales respecto del afio anterior, el fijjo corresponde al
40.46% del total del activo lo que indica un aumento de 16 puntos porcentuales y el diferido
disminuyo levemente y representa un 1.56% del total.
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En el activo corriente la cuenta mas representativa fue cartera con un 23.32%,
reduciéndose en 25 puntos lo que implica un mejoramiento en sus politicas de recaudo de
cartera, le sigue inventarios con un porcentaje de 19.50%, aumentando 10 puntos respecto al
afio anterior explicado por la compra de maquinaria de Ultima tecnologia que aumenta el
volumen de produccién a la vez que reduce los tiempos de operacion esfuerzo que no se vio
compensado en el aumento de las ventas que solo fue de un 5%.

El activo fijo aumenta su participacion (ya explicada) en 16 puntos pasando a 48.19% lo
cual indica inversion en este rubro, por su parte en los otros activos (Diferidos) la variacion es
minima menos de un 1% respecto al afio anterior y su impacto total en los activos es del
1.56%.

La anterior situacion representa un cambio en la estructura del activo, el corriente
disminuyo en la misma proporcién que aumento el fijo, el diferido no sufri6 mayor variacion; en
el corriente aumentaron el disponible y los inventarios y disminuyo los deudores politicas
acertadas en cuanto al mejoramiento del recaudo de cartera y los mejores procesos
productivos fruto de la renovacion tecnolégica.

A. Estructura de la financiacion

Del total de pasivos y patrimonio el 73.39% corresponde a la parte corriente y un 26.61%
del patrimonio. Los pasivos siguen concentrados en el corto plazo por los proveedores con un
43.55% y las obligaciones financieras con un 22.17%. Este Gltimo rubro aumento un 14%, las
cuentas por pagar disminuyeron y se ubicaron en un 6.38% del total de pasivo y patrimonio,
situacion que indica cambios en las politicas de financiamiento disminuyendo las obligacion
con terceros y utilizando formas de apalancamiento con proveedores y banca comercial pero
gue aun representan riesgos para la estabilidad de la firma. El rubro impuestos bajo a 1.28%
de participacion.

La participacion del patrimonio, disminuyo 9 puntos porcentuales y se situé en un 26.61,
Su composicidn se mantuvo en lineas generales, la realiza principalmente el capital social que
bajo (4%) y las utilidades acumuladas que pasaron al 9.50 lo que indica un desmejoramiento
en el desarrollo de su actividad principal. La utilidad en el ejercicio bajo 2 puntos y se ubic6 en
2.77%.

B. Correlacién entre el activo y la financiacion

En esta vigencia la relacion cambio, sus activos llegaron al 57.97% en la parte corriente
y los pasivos el 73.39%, situacion en extremo dificil pues las obligaciones al momento de
hacerse exigibles harian inviable la continuidad de la firma.

C. Concentracion de la deuda con terceros

Los pasivos se encuentran concentrados principalmente en proveedores y obligaciones
financieras. Los pasivos financieros cubren el 22.17% de la financiacién de la empresa,
encontrandose recargados en el corto plazo.

En el afio la empresa presento un aumento en érdenes de compra llegando a financiarse
en el 43.55% con los proveedores, lo cual es una forma valida de apalancamiento (no se
pagan intereses) pero con el riesgo de limitar el crédito en insumos si no se cumplen con las
obligaciones pactadas. Los pasivos fiscales han disminuido producto de una mayor provision
para el impuesto de renta generado en el afio.
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2.4.1.3 Andlisis Vertical al Estado de Resultados

ESTADO DE RESULTADOS EXPOCRISTALES S.A
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2009, 2010 Y 2011
CIFRAS EN $
2009 | 2010 | 2011
INGRESOS OPERACIONALES 100% | 100,00% | 100,00%
(-) COSTO DE VENTAS 71,56% | 70,18% | 69,91%
UTILIDAD BRUTA 28,44% | 29,82% | 30,00%
(-) GASTOS OPERACIONALES 17,48% | 17,85% | 19,53%
(-) GASTOS VENTAS 439% | 4,74% | 4,79%
TOTAL GASTOS OPERACIONALES 21,87% | 22,58% | 24,31%
UTILIDAD OPERACIONAL 6,57% | 7,24% | 5,77%
(+) INGRESOS NO OPERACIONALES 0,00% | 0,75% | 0,45%
(-) GASTOS NO OPERACIONALES 1,27% | 1,99% | 1,50%
UTILIDAD LIQUIDA ANTES IMPUESTOS 530% | 6,00% | 4,72%
(-) PROVISION IMPORRENTA 1,93% | 1,98% | 1,56%
(-) RESERVA LEGAL 0,58% | 0,60% | 0,47%
UTILIDAD LIQUIDA 2,78% | 3,42% | 2,69%

Tabla 8. Andlisis vertical Estado de Resultados Expocristales S. A. (Fuente: Elaboracién propia)

2.4.1.3.1 Afio 2009

El analisis realizado se basa en los rubros de mayor participacion sobre las ventas netas
Se observa gue el costo de ventas ocupa el primer lugar esto se debe a que la compaiiia
invierte una parte de sus ingresos operacionales en lograr mayor participacién y
posicionamiento en el mercado mediante la calidad de sus productos. El segundo rubro en
importancia es la utilidad bruta, con una participacién del 28.44%, indicando que la compafiia
busca un nivel de utilidad mayor mediante la inversion en tecnologia y capacitacion
apuntandole al mejoramiento dela eficacia en los procesos. Los gastos operacionales son
relativamente altos, estos ocupan un 21.87%, destacandose el porcentaje de participacion de
los gastos operacionales los cuales alcanzan el 17.48%. Los otros rubros denotan menor
participacion destacando la utilidad operacional y la liquida antes de impuestos con un 6.57%
y 5.30% respectivamente.

2.4.1.3.2 Afo 2010

Presenta un estructura similar al ejercicio del afio anterior, de nuevo se observa que el
costo de ventas ocupa el primer lugar con un porcentaje de participacién en los ingresos
operacionales del 70.18% seguido por la utilidad bruta, que ocupa un 29.82%, indicando que
Expocristales busca mejorar el nivel de utilidad mediante la inversibn en tecnologia y
capacitacion. Los gastos operacionales siguen siendo relativamente altos, con un 22.58%,
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destacandose el porcentaje de participacién de los gastos operacionales los cuales alcanzan
el 17.85%. La utilidad operacional y la liquida antes de impuestos aumentaron a 7.24% y
6.00% respectivamente.

2.4.1.3.3 Afo 2011

En esta vigencia los ingresos operacionales aumentaron un 5% en relacion con el 2010
el costo de ventas se situé en el 69.91% seguido por la utilidad bruta con un 30.09% de
participacion y los gastos operaciones subieron 2 puntos porcentuales para situarse en un
24.31% La utilidad operacional disminuyd en el mismo porcentaje en que aumentaron los
gastos de operacion, esto indica que la eficiencia en el mejoramiento de los procesos
presentada en los anterior afios esta llegando a su techo y se mantiene la misma estructura
de costos.

2.4.1.4 Andlisis Horizontal Balance General

BALANCE GENERAL EXPOCRISTALES S.A
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2009, 2010 Y 2011
CIFRAS EN $ |
2009-2010 2010-2011
Vir Absoluto | VIr Relativo | Vir Absoluto Vir Relativo
ACTIVO
CORRIENTE
Disponible 1.285.396 5,7% 44.381.224 186%
Deudores 40.507.438 27,5% -83.013.735 -44%
Inventario -9.787.464 -24,5% 57.689.514 191%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 32.005.370 15,2% 19.057.003 8%
FUO
Propiedad Planta y Equipo 0 0,0% 112.507.900 108%
(-) Depreciacion Acumulada -10.456.461 49,4% -3.196.039 10%
TOTAL PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO -10.456.461 -12,5% 109.311.861 150%
OTROS ACTIVOS 0
Diferidos -2.461.688 -30,9% 1.532.500 28%
TOTAL OTROS ACTIVOS -2.461.688 -30,9% 1.532.500 28%
TOTAL ACTIVO 19.087.221 6,3% 129.901.364 41%
PASIVO
CORRIENTE
Obligaciones Financieras 25.019.102 3202,8% 74.078.917 287%
Proveedores 13.822.616 55,4% 157.398.007 406%
Cuentas por pagar -53.271.931 -32,1% -84.123.364 -75%
Impuestos por pagar 13.758.331 82,1% -24.736.194 -81%
TOTAL PASIVO CORRIENTE -671.882 -0,3% 122.617.366 59%
TOTAL PASIVO -671.882 -0,3% 122.617.366 59%
PATRIMONIO
Capital Social 0 0,0% 0 0%
Reserva Legal 4.689.799 95,1% -77.488 -1%
Revalorizacion Patrimonio 0 0,0% 0 0%
Utilidades Acumuladas 10.920.063 49,9% 9.974.220 30%
Utilidad del ejercicio 4.149.241 38,0% -2.612.734 -17%
TOTAL PATRIMONIO 19.759.103 21,3% 7.283.998 6%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 19.087.221 6,3% 129.901.364 41%

Tabla 9. Andlisis horizontal del Balance General Expocristales S. A. (Fuente: Elaboracion propia)
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2.4.1.4.1 Anélisis Horizontal de los Balances de 2009-2010

Se analizaron los cambios representativos en la estructura del balance general de
Expocristales, tanto en sus valores absolutos como relativos para la realizacion de este
ejercicio.

DISPONIBLE

La variacion de este rubro en el periodo objeto de analisis fue 5.7%($1.2 millones)
explicado por el aumento de las ventas en la misma proporcion, con lo cual la organizacion
consiguié mayor liquidez.

CLIENTES

Se incrementaron en $ 40.5 millones, un 27% mayor respecto al afio anterior debido al
incremento de las ventas y el no cambio de politicas en el recaudo de la cartera.

INVENTARIOS

Los inventarios presentaron una reduccion de 34.5%, ($10.4) millones, mejorando en el
stock final de esto debido a una mayor rotacion del producto.

PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO
No sufrid ninguna modificacion en el periodo analizado.
DEPRECIACION ACUMULADA

Se incrementé en 49.4%,—($10.4 millones), debido al calculo en el menor valor de los
activos fijos producto dela obsolescencia de los mismos.

ACTIVOS DIFERIDOS

Se redujeron en un 30.9% ($2.4 millones) debido a que no se percibieron mas ingresos
por este concepto.

OBLIGACIONES FINANCIERAS

Se incrementaron en un 3.200% ($25. millones) debido a que se tomé un préstamo en
una entidad bancaria para la compra de maquinaria y equipo.

PROVEEDORES

Mostro una variacion positiva en un 55.4% ($13.8 millones) debido a cambios en la
politica financiera, se buscé un apalancamiento en este rubro.

CUENTAS POR PAGAR

Se redujeron en un 32.1% ($13.75 millones) explicado a que se prefiero el
financiamiento bancario.

IMPUESTOS POR PAGAR
Se incremento6 en un 82.1% ($13.75 millones) producto de las deudas con el fisco.
UTILIDAD ACUMULADAS

Aumentaron en un 49.9% ($10.92 millones) debido a la politica y marco legal en este
campo.
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UTILIDAD DEL EJERCICIO

Aumento en un 38% ($4.1 millones) debido al incremento en las ventas y la reduccion de
costos debido a la eficiencia en los procesos y reconversion del pasivo corriente.

2.4.1.4.2 Anélisis Horizontal de los Balances de 2010-2011
DISPONIBLE

Aumento en un 186% ($44.38 millones) debido al aumento en las ventas y cambios en la
politica de recaudo de cartera.

DEUDORES

Disminuyeron en un 44% ($83 millones) debido a la implementacion de una politica
adecuada en el manejo de cartera.

INVENTARIOS

Aumentaron en un 191% ($57.68 millones), no se implement6 una politica adecuada de
ventas, las proyecciones fueron mucho mayores que el resultado final lo que llevd a un stock
de mercancia elevado.

PROPIEDAD PLANTA'Y EQUIPO

Se incrementd en un 108% (112.5 millones) debido a la compra de activos fijos durante
el afio de 2011.

CARGOS DIFERIDOS

Los cargos diferidos en éste periodo sufrieron un incremento del 28.62% debido a la
adecuacion de las instalaciones donde funciona la parte operativa y administrativa.

OBLIGACIONES FINANCIERAS

Aumentaron debido al empréstito que se llevd a cabo con el fin de adecuar
tecnoldgicamente su proceso productivo. Otro factor es la redistribucion de todo el pasivo
corriente buscando apalancamiento financiero en bancos y proveedores disminuyendo las
cuentas y los impuestos por pagar

PROVEEDORES

Aumento en un 406% ($74 millones) debido a cambios en su politica de financiacion sin
embargo esto causo el incremento de los inventarios y la baja rotaciéon del mismo debido a la
sobreestimacion en las proyecciones del departamento comercial.

RESULTADO DEL EJERCICIO

Fue negativo en relacion con el afio 2010, si bien hubo cambio en la politica de recaudo
de cartera, apalancamiento financiero con proveedores y banca comercial y se realiz
inversibn en magquinaria y equipo se sobrestimo la proyeccion en ventas afectando el
resultado del ejercicio con una reduccién del 17% ($2) millones.
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2.4.1.5 Andlisis Horizontal del Estado de Resultados

ESTADO DE RESULTADOS EXPOCRISTALES S.A

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2009, 2010Y 2011

CIFRASEN $
2009-2010 2010-2011

VIr Absoluto | VIr Relativo | VIr Absoluto | Vir Relativo
INGRESOS
INGRESOS OPERACIONALES 48.400.775 12,34% 22.221.678 5,04%
(-) COSTO DE VENTAS 28.569.941 10,18% 14.366.009 4,65%
UTILIDAD BRUTA 19.830.834 17,78% 7.855.669 5,98%
(-) GASTOS OPERACIONALES 10.067.310 14,68% 11.746.487 14,94%
(-) GASTOS VENTAS 3.639.853 21,13% 1.287.167 6,17%
TOTAL GASTOS OPERACIONALES 13.707.163 15,98% 13.033.654 13,10%
UTILIDAD OPERACIONAL 6.123.671 23,77% (5.177.985)| -16,24%
(+) INGRESOS NO OPERACIONALES 3.314.000 NA (1.214.000)] -36,63%
(-) GASTOS NO OPERACIONALES 3.769.996 75,46% (1.807.465)] -20,62%
UTILIDAD LIQUIDA ANTES IMPUESTOS 5.667.675 27,29% (4.584.520)] -17,34%
(-) PROVISION IMPORRENTA 1.153.334 15,23% (1.513.334)] -17,35%
(-) RESERVA LEGAL 365.100 16,02% (458.452)| -17,34%
UTILIDAD LIQUIDA 4.149.241 38,00% (2.612.734)] -17,34%

Tabla 10. Andlisis horizontal Estado de Resultados Expocristales S. A. (Fuente: Elaboracién propia)

2.4.1.5.1 Ano 2009-2010

INGRESOS OPERACIONALES

Se incrementaron para el periodo de analisis en un 12.34% (448.4 millones) debido a un

crecimiento en las ventas

COSTO DE VENTAS

Aumento en un 10.18% menos que el de los ingresos operacionales lo que implica unos

GASTOS OPERACIONALES

costos asociadas a las ventas mas eficientes.

Aumento un 15.98% ($10 millones) debido a la publicidad utilizada por la gerencia

comercial para aumentar las ventas.

UTILIDAD OPERACIONAL

Aumento en un 23.77% ($6.12 millones) lo que indica que su actividad principal la esta

desarrollando de buena forma.

UTILIDAD LIQUIDA ANTES DE IMPUESTOS
Aumento en un 27.29% ($5.6 millones)

UTILIDAD DEL EJERCICIO

Aumento en un 38 lo que indica que se esta cumpliendo con los objetivos de la

sociedad.
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2.4.1.5.2 Afo 2010-2011
INGRESOS OPERACIONALES

Aumentaron en un 5.04% ($ 22.2 millones) lo que indica un freno en el crecimiento que
venia presentando, denota un estancamiento real en el valor de sus ingresos.

COSTO DE VENTAS

Similar crecimiento 4.65% ($14 millones) al de las ventas lo que indica al igual que las
ventas un estancamiento en sus procesos.

UTILIDAD BRUTA

Aumento en un 5.98%($7.8 millones) situacion explicada por la tasa de crecimiento de
los ingresos operacionales y el costo de ventas.

GASTOS OPERACIONALES

Se incrementaron en un 14.94% debido a la contratacion de mas empleados para la
parte operativa.

GASTOS VENTAS
Se incrementaron 6.17% se continuo en menor medida con inversion en publicidad
INGRESOS NO OPERACIONALES

Disminuyeron en un 36.63% ($1.2 millones) debido a que la empresa se concentra en su
actividad principal.

GASTOS NO OPERACIONALES
Disminuyeron en un 20.62% ($1.8 millones) y volvieron a sus indicadores historicos.
UTILIDAD NETA ANTES DE IMPUESTOS

Disminuyé en un 17.34% ($4.5 millones) debido a la baja en los ingresos no
operacionales y a que los gastos operacionales si bien se redujeron no lo hicieron en la
misma proporcion que los ingresos no operacionales.

UTILIDAD DEL EJERCICIO

Se redujo en un 17.34% ($2.6 millones) explicado por el no crecimiento esperado en las
ventas y la reduccion de los ingresos no operacionales.

2.4.2 Razones Financieras

Una razon es la comparacion de dos cantidades, para indicar cuantas veces una de ellas
contiene a la otra. En términos del Andlisis Financiero es un indicador que se obtiene de la
relacion matematica entre los saldos de dos cuentas o grupos de cuentas de los Estados
Financieros de una empresa, que guardan una referencia significativa entre ellos y es el
resultado de dividir una cantidad entre otra. (Rodriguez & Acanda, 2009)

El objetivo de utilizar indicadores financieros es determinar las fortalezas y debilidades
de un negocio estableciendo probabilidades y tendencias.
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Las razones financieras mas significativas que se emplearan en el desarrollo de este

analisis son:
e Razones de Liquidez Financiera.
e Razones de Endeudamiento.
e Razones de Rentabilidad.
e Razones de Rotacion.

Apalancamiento Financiero.

2.4.2.1 Razones de Liquidez Financiera
Los indicadores de liquidez mas utilizados son: Capital de trabajo, la Razén corriente y la

prueba é&cida.

1. Capital de Trabajo: Expresa en términos de valor lo que la razon corriente presenta

como una relacién. Indica el valor que le quedaria a la empresa, representando en
efectivo u otros pasivos corrientes, después de pagar todos sus pasivos de corto plazo,
en el caso en que tuvieran que ser cancelados de inmediato.(Rodriguez & Acanda,
2009)

Capital de trabajo = Activo corriente - Pasivo corriente (Unidades Monetarias)

2. Razdén Corriente: También denominado relacion corriente, este tiene como objeto

verificar las posibilidades de la empresa afrontar compromiso; hay que tener en cuenta
gue es de corto plazo.
Razén Corriente = Activo Corriente / Pasivo Corriente

Prueba Acida: (prueba de &cido o liquidez seca) Esta es mas rigurosa, Revela la

capacidad de la empresa para cancelar sus obligaciones corrientes, pero sin contar con

la venta de sus existencias, es decir, basicamente con los saldos de efectivo, el

producido de sus cuentas por cobrar, sus inversiones temporales y algin otro activo de

facil liquidacion que pueda haber, diferente a los inventarios. Es una relacion similar a

la anterior pero sin tener en cuenta a los inventarios (Rodriguez & Acanda, 2009)
Prueba Acida = (Activos Corriente - Inventarios)/ Pasivo Corriente

2.4.2.1.1 Aplicacion de Indicadores de Liquidez a Expocristales
Se debe tener en cuenta que Expocristales es una empresa manufacturera y el

comportamiento de los indicadores de liquidez varian respecto de organizaciones en el sector
servicios 0 netamente comerciales; las empresas en el sector manufacturero utilizan un
periodo de tiempo més largo, se tiene en cuenta los inventarios pero no son tan significativos,
las cuentas por cobrar es un aspecto importante para estas, y la inversion se consideran en
un horizonte de tiempo largo.

Los factores en tener en cuenta para el estudio de la liquidez son: la calidad de los

activos corrientes, esto quiere decir el termino de convertibilidad en efectivo; el siguiente
aspecto es la flexibilidad de los pasivos corrientes, este tiene que ver la comparacion de los
activos corrientes con los pasivos corrientes; y por ultimo la estacionalidad de las ventas que
se refiere al impacto en el nivel de cartera.
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RAZONES DE LIQUIDEZ FINANCIERA PARA EXPOCRISTALES S.A
2.009 2.010 2.011

Capital de Trabajo 1.460.337 | 34.137.589 | -69.422.774
Razon corriente 1,01 1,16 0,79
Prueba acida 0,82 1,02 0,52

Tabla 11. Razones de liquidez Expocristales S. A. (Fuente: Elaboracién propia)

Se observa que Expocristales en el capital de trabajo, que es la expresion cuantitativa de
la razén corriente, presenta un valor positivo para los dos primeros afios (2009 y 2010),
mostrando para este ultimo un crecimiento del 341% respecto del anterior, situacion que no
fue sostenible en el tiempo y para el tercer afio (2011) refleja un indicador negativo. Lo
anterior como consecuencia en una disminucion del activo corriente (deudores que no se
reflejaron en el disponible) y el aumento del pasivo corriente (proveedores y obligaciones
financieras), esta situacion tiene una incidencia directa en la capacidad de la empresa para
generar valor (no garantiza el pago de sus acreencias) y pone en riesgo su viabilidad.

La razon corriente para los primeros 2 afios (2009 y 2010) estaria en capacidad de
responder por esas obligaciones (1.01 y 1.16) sin embargo para el tercer aifio (2011) esa
relacion se sitta por debajo de 1, (0.79) siendo critico este nivel pues no esta en capacidad de
garantizar el pago de las obligaciones contraidas en el corto plazo poniendo en riesgo la
permanencia de la firma en el mercado.

El indicador de prueba acida muestra la capacidad de hacer frente a las obligaciones
corrientes descontando el valor de los inventarios, estos en la estructura del activo corriente
pesan la tercera parte, para el caso de Expocristales estos son de 0.82, 1.02 y 0.52 para los
afios 2009-2011 respectivamente. Lo anterior indica que por cada peso que se debe en el
corto plazo no estaria en capacidad de responder (salvo el segundo afio) sin acudir a la venta
de sus existencias.

Se concluye que en los dos primeros afios del periodo analizado Expocristales podia
hacer frente a las obligaciones y contaba con capital de trabajo para desarrollar su actividad
principal, sin embargo para el afio 2011 esta situacion cambio draméticamente y sus
indicadores se tornaron negativos, situacion explicada por cambios en las politicas de
apalancamiento financiero y recaudo de cartera que comprometen la estabilidad y continuidad
de la firma en el tiempo.

2.4.2.2 Razones de Endeudamiento

Las razones de endeudamiento indican el monto de dinero de terceros que se utiliza
para generar utilidades, lo cual es de gran importancia, ya que estas deudas comprometen a
la empresa en el transcurso del tiempo.(Gerencie.com, 2010)

Los indicadores de endeudamiento tienen por objeto medir en qué grado y de qué forma
participan los acreedores dentro del financiamiento de la empresa. De la misma manera se
trata de establecer el riesgo que corren tales acreedores, el riesgo de los duefios y la
conveniencia 0 inconveniencia de un determinado nivel de endeudamiento para la
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empresa(Ortiz, 2011). Altos indices de endeudamiento sélo pueden ser admitidos cuando la
tasa de rendimiento de los activos totales es superior al costo promedio de la financiacion.

Entre las principales razones de endeudamiento se encuentran: Endeudamiento,
Endeudamiento Financiero y Concentracion del Pasivo en el corto plazo.

1. Endeudamiento: Establece el porcentaje de participacién de los acreedores en la
empresa.

Endeudamiento (porcentaje) = Pasivo Total / Activo Total

2. Endeudamiento financiero (porcentaje) = Porcentaje que la empresa tiene como deuda
con el sistema financiero sobre el nivel de ventas ya sea a corto o largo
plazo.(Bancoldex, 2005).

Endeudamiento financiero: Obligaciones Financieras / Ventas

3. Concentracion del pasivo a corto plazo (pesos) = este indicador establece qué
porcentaje total de pasivos con terceros tienen vencimiento corriente, es decir, a menos
de un afio (Bancoldex, 2005).

Concentracion de PC: Pasivo Corriente / Pasivo Total
2.4.2.2.1 Aplicacion de Indicadores de Endeudamiento a Expocristales

S.A.
RAZONES DE ENDEUDAMIENTO PARA EXPOCRISTALES S.A
2.009 2.010 2.011
Endeudamiento 69% 65% 73%
Endeud. financiero 0,20% 5,86% 21,58%
Concentracion del pasivo 100% 100% 100%

Tabla 12. Razones de endeudamiento Expocristales S. A. (Fuente: Elaboracion propia)

Los indicadores del nivel de endeudamiento de Expocristales muestran la participacion
de los acreedores en la empresa para los afios 2009-2011 69%, 65% y 73%, el complemento
corresponde a los accionistas 31%, 35% y 27% respectivamente. Se observa una tendencia
creciente en el periodo analizado y por encima del porcentaje promedio para una empresa de
este tipo (60%) situacién que pone en riesgo la participacién de los accionistas en el destino
de la organizacion.

Las obligaciones financieras son el segundo mayor rubro en los pasivos corrientes y en
el total de los activos para el tercer afio, en los anteriores era el menor y tercero
respectivamente (2009,2010). Esto indica un tendencia creciente lineal para el 2009-2010 y
casi exponencial para el 2011.

La concentracion del endeudamiento en el corto plazo es total ya que para los tres afios
se sitda en el 100%, indicando que su financiacién es en el corto plazo que si bien en el sector
esa formar de financiacion es mas frecuente su nivel es muy alto e impacta en el capital de
trabajo y la liquidez.

45



2.4.2.3 Razones de Rentabilidad

Miden la efectividad de la administracion de la empresa para controlar costos y gastos,
transformando asi las ventas en utilidades. Estos indicadores son un instrumento que permite
al inversionista analizar la forma como se generan los retornos de los valores invertidos en la
empresa, mediante la rentabilidad del patrimonio y la rentabilidad del activo. (Rodriguez &
Acanda, 2009)

Entre los principales ratios de rentabilidad se encuentran: Rentabilidad de los Ingresos.
Rentabilidad Econdémica y la Rentabilidad Financiera.

1. Margen bruto de utilidad expresa el porcentaje determinado de utilidad bruta (Ventas
Netas- Costos de Ventas) que se esta generando por cada peso vendido. Hay que
tener en cuenta que el margen bruto de utilidad significa que las ventas de la empresa
generaron un X% de utilidad en el aio; en otras palabras, cada peso vendido en el afio
gener6 $X de utilidad bruta en el afio.(Rodriguez & Acanda, 2009)

En las empresas comerciales, este costo de ventas es sencillamente el costo de las
mercancias vendidas. Pero en el caso de las empresas industriales, el costo de ventas
corresponde al costo de produccion mas el juego de inventarios de productos
terminados. Por consiguiente el método que se utilice para valorar los diferentes
inventarios, puede incidir significativamente sobre el costo de ventas, y, por lo tanto,
sobre el margen bruto de utilidad (Rodriguez & Acanda, 2009).

Margen Bruto=Ultilidad Bruta Ingresos / Operacionales x 100

2. Utilidad neta sobre las ventas netas. La utilidad neta es igual a las ventas netas menos
el costo de ventas, menos los gastos operacionales, menos la provision para impuesto
de Renta, mas otros ingresos menos otros gastos. Esta razon por si sola no refleja la
rentabilidad del negocio(Rodriguez & Acanda, 2009).

Margen Neto= Ganancias y Pérdidas /Ingresos Operacionales x 100

3. Rendimiento del Patrimonio. El rendimiento del patrimonio promedio determina la
eficiencia de la administracion para generar utilidades con el capital de la organizacion,
es decir mide la tasa de rendimiento de los asociados del patrimonio promedio
determina(Rodriguez & Acanda, 2009).

Rendimiento del Patrimonio: Utilidades Neta / Patrimonio

4. Rentabilidad de los Ingresos: Determina el porcentaje que queda de cada peso de
venta después de deducir todos los gastos.

Rentabilidad de los Ingresos = Utilidad Neta del Periodo / Ventas
5. Rentabilidad Econdmica: Muestra el nivel de eficacia de la gestion econémica.

Rentabilidad Econdmica = Utilidad antes de Impuestos/ Activo Total
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6. Rentabilidad Financiera: Determina cuanto ha generado en ganancia cada peso de

capital aportado por los duefios de la entidad

Rentabilidad Financiera = Utilidad Neta del Periodo/ (Capital + Reservas)

2.4.2.3.1 Andlisis de las razones de rentabilidad para Expocristales S.A.

Razones Rentabilidad Expocristales S.A
2009 2010 2011
Margen Bruto 28% 30% 30%
Rend. Patrimonio 11,8% 13,4% 10,4%
Rentabilidad ingresos 2,78% 3,42% 2,69%
Rentabilidad economica 3,62% 4,70% 2,77%
Rentabilidad financiera 19,88% 25,28% 20,92%

Tabla 13. Razones de Rentabilidad Expocristales S. A. (Fuente: Elaboracién propia)

Estas razones financieras proporcionan la medida de la eficiencia operativa total de la
empresa, al medir el rendimiento o rentabilidad de los activos utilizados, el control de los
costos y gastos con independencia de la forma de financiamiento y del efecto fiscal sobre el
resultado de la empresa, para convertirlos en beneficios.

El margen Bruto de utilidad significa que las ventas de la empresa generaron un X% de
utilidad en el afio; en otras palabras, cada peso vendido en el afio generd $X de utilidad bruta
en el afo, para el caso que nos ocupase observa el indicador alrededor del 30% para el
periodo de analisis (2009-2011),un aumento de 2 puntos entre el primer y segundo afio (28%
y 30%) este no se presentd para el tercero (30%) evidenciando el mantenimiento de una
estructura operativa, administrativa y financiera estatica. Los ingresos y los costos
aumentaron proporcionalmente.

El rendimiento del patrimonio presenta una tendencia creciente en los dos primeros afnos
(11.8% y 13.4%) pero para el tercero cae a un nivel mas bajo que el 2009 (10.4%) situacion
gue indica que las politicas financieras y administrativas adoptadas en el dltimo afio no fueron
las mas adecuadas.

La rentabilidad de los ingresos se sitla entre el 2.78% y 3.42% para el periodo de
analisis, logro su mayor valor en el segundo afio (3.42%) lo que indica que si bien se presento
un aumento este no fue sostenido debido a la estructuraciéon financiera, operativa no muy
dinamica.

La rentabilidad economica calculada antes de impuestos y en relacion con los activos
totales presenta indicadores de 3.62% para el ailo 2009, 4.70% para el 2010 y para el 2011
un 2.77%, mostrando la tendencia general un crecimiento para el segundo afio y un descenso
en el tercero obteniendo indices menores a los del primero afio (2009) fruto de no adecuarse
a las circunstancias cambiantes del mercado, estructura de la deuda y politicas
administrativas. La utilidad bruta con respecto al activo total evidencia la capacidad de este
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para generar utilidades sin tener en cuenta la forma como haya sido financiada en este caso
Expocristales acudi6é al apalancamiento con la banca comercial nacional.

La rentabilidad financiera es la que mejores indicadores presenta alrededor del 20%
presentando la tendencia expresada anteriormente (19.88%, 25.28% y 20.92%)

En general los indicadores de rentabilidad de Expocristales presentan un tendencia
constante con un pico en el segundo afo del periodo de analisis (2010) pero después vuelve
a registros similares al afio 2009 indicando esto, que si bien se han realizado modificaciones
en relacion con la estructura del activo y pasivo corriente que han influido en el aumento de
los ingresos, estos no se han podido consolidar debido al no cambio total en politicas
financieras y estructura operacional y administrativa rigida.

2.4.2.4 Razones de Rotacion o Actividad

Los indicadores de actividad también llamados indicadores de rotacién tratan de medir la
eficiencia con la cual una empresa utiliza sus activos, segun la velocidad de recuperacion de
los valores aplicados en ellos.

En otras palabras, cualquier compafia debe tener como propésito producir los mas altos
resultados con el minimo de inversion, y una de las formas de controlar dicha minimizacién de
la inversiobn es mediante el célculo periddico de la rotacion de los diversos activos(Ortiz,
2011).

Entre los principales indicadores de actividad se encuentran: Rotacion de cartera,
Periodo promedio de cobro, Rotacion de inventarios, Rotacion de activos totales, y Rotacion
de proveedores

1. Rotacion de cartera:(veces): Este indicador establece el niumero de veces que las
cuentas por cobrar giran, en promedio, en un periodo determinado de tiempo,
generalmente un afio.

Rotacién de cartera = ventas a crédito en el periodo/cuentas por cobrar promedio

2. Periodo promedio de cobro (dias): Es otra forma de analizar la rotacion de las cuentas
por cobrar a través del calculo del periodo promedio de cobro. Se interpreta que en
promedio, la empresa tarda X dias en recuperar su cartera.

Periodo promedio de cobro = cuentas por cobrar promedio x 365 dias/ventas a
créedito.

3. Rotacién de inventarios: Muestra las veces que rota el inventario en el afio. Para la
empresa industrial, los inventarios presentan el valor de las materias primas, materiales
y costos asociados de manufactura, en cada una de las etapas del ciclo productivo.

Rot. Inventarios (# veces)= costo de ventas/inventario total promedio.

4. Rotacion de los activos totales: Muestra la rotacién del activo en un periodo de tiempo
determinado.

Rotacion de los activos totales=ventas / activo total.

5. Rotacién de proveedores (# veces): Muestra la rotacién de los proveedores en un
periodo de tiempo o expresado de otro modo el nUmero de veces en que tales cuentas
por pagar se cancelan usando recursos liquidos de la empresa.

Rotacion de proveedores (# veces): compras a crédito/cuentas por pagar promedio.
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2.4.2.4.1 Analisis de las razones de rotacion para Expocristales S.A.

RAZONES DE ROTACION PARA EXPOCRISTALES S.A

2.009 2.010 2.011
Cartera (v) 4,43 3,90 7,34
Periodo prom de cobro (d) 82,38 93,47 49,70
Rotacion inventarios total (v) 7,03 10,26 3,68
Rotacion de proveedores (d) 290,98 211,63 42,31
Rotacion de proveedores (v) 1,25 1,72 8,63
Rotacion activos total (v) 1,30 1,37 1,03

V: NUmero de veces D: NUmero de dias

Tabla 14. Razones de rotacién Expocristales S. A. (Fuente: Elaboracion propia)

Estos indicadores de rotacion buscan medirla eficiencia al utilizar los activos teniendo en
cuenta el tiempo de recuperacion de los valores aplicados. En la rotacion de cartera (nUmero
de veces) de Expocristales se aprecia que en los afios 2009 y 2010 el valor es 4.43 y 3.9
veces respectivamente, para el afio 2011 el valor pasa a 7.34; la situacion enunciada
anteriormente convertida en dias indica 82 para el primer afio, 93 para el segundo y 49 para el
tercero, esto son periodos largos para que la cuenta deudores se convierta en flujo de
efectivo, esto impacta directamente el proceso productivo (capital de trabajo y cumplimiento
de las obligaciones financieras y laborales), en este punto es importante revisar la politica de
crédito a clientes y la recuperacion de cartera pues en estos plazos el ciclo de produccion
tarda tiempo en cerrarse.

La rotacion de inventarios presenta un comportamiento aceptable para los afios 2009 (7
veces) y 2010 (10 veces), en el 2011 desmejora cayendo a una rotacioén anual de 3 veces lo
que indica un stock de mercancia originando dificultades en su almacenaje y/o distribucion
entre los diferentes canales de ventas con los que cuenta la organizacion.

Relacionando las razones expresadas sobre el tiempo de rotacion de la cartera y la de
proveedores se encuentra que el tiempo promedio para hacer exigibles las obligaciones con
terceros (c x ¢) es mayor frente a la de proveedores lo que indica (salvo el tercer afio) que la
empresa se esta apalancando con los proveedores de manera efectiva, lo que se debe
analizar es el volumen de transacciones que se negocia con ellos.

2.4.2.5 Razones de Apalancamiento Financiero

El Apalancamiento Financiero en una empresa permite evaluar la relacion entre la deuda
y los capitales propios de la empresa.(Bancoldex, 2005).

El indice de apalancamiento o indicador de Leverage, muestra la participacion de

terceros en el capital de la empresa; es decir compara el financiamiento originado por terceros
con los recursos de los accionistas, socios o duefios(Rodriguez & Acanda, 2009).
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Los principales indicadores de apalancamiento son: Apalancamiento total, a corto plazo
y financiero total.

1. Apalancamiento total Indica la participacion que tiene el pasivo externo con respecto al
patrimonio de la empresa.

Apalancamiento Total =Pasivo Total/Patrimonio Total

2. Apalancamiento a corto plazo: Indica la participacion que tienen los pasivos corrientes
dentro del patrimonio.

Apalancamiento a corto plazo = Total Pasivo Corriente/ Patrimonio

3. Apalancamiento Financiero Total: Indica la concentracion que tienen los pasivos totales
con entidades financieras sobre el patrimonio.

Apalancamiento Financiero Total =Pasivo Con Entidades Financieras / Patrimonio.

2.4.2.5.1 Andlisis de las razones de Apalancamiento para Expocristales

S.A.
RAZONES DE APALANCAMIENTO PARA EXPOCRISTALES S.A
2.009 2.010 2.011
Apalancamiento total 2,25 1,85 2,76
Apalancamiento corto plazo 2,25 1,85 2,76
Apalancamiento financiero total 0,01 0,23 0,83

Tabla 15. Razones de apalancamiento Expocristales S. A. (Fuente: Elaboracion propia)

El apalancamiento total de Expocristales es igual al del corto plazo debido a que las
obligaciones las esta cancelando en un horizonte de tiempo corto (un afio); se evidencia que
utiliza la banca comercial solo en el tercer afio donde el indicador varia positivamente en
mayor medida que los afios anteriores (4 veces) situacion que tiene dos Opticas: En los dos
primeros afios sus obligaciones no las financiaba con crédito de la banca y eran al corto
plazo, para el 2011 utiliz6 la banca pero mantuvo el horizonte de tiempo situacion que le
puede traer problemas de liquidez.

2.4.3 Estado de Flujo de Fondos

Los flujos de fondos se preparan para efectos de presentacién de estado financiero con
base en estados histdricos depurados o no, es decir tomados directamente de las variaciones
de las cuentas de balance.

Asi mismo, para efectos de analisis prospectivos para toma de decisiones consecucion
de inversores o préstamos bancarios y otros y de acuerdo a las perspectivas de un ente
econdémico se preparan flujos de fondos proyectados.
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Los flujos de fondos de caréacter histéricos se estableceran de las variaciones de saldos
de cuentas de balance de dos periodos comparables, las cuales representan Fuentes o Usos
(Aplicaciones), formuladas en el siguiente modelo universal (Estupifian, 2010):

e Son fuentes de fondos las disminuciones de las cuentas de activo y los aumentos de
las cuentas pasivas y Patrimoniales.

e Son aplicaciones o uso de fondos los aumentos de las cuentas de activo y
disminuciones de las cuentas pasivas y patrimoniales.

2.4.3.1 Aplicacion Flujo de Fondos Expocristales Afio 2010

2009 2010 Variacion Situacion Finaciera Cambios k de trabajo
CUENTAS
Fuente Uso Ac. Cte Pas. Cte

ACTIVO
Disponible 22.591.449 | 23.876.845 | 1.285.396 1.285.396
Deudores 147.541.666 | 188.049.104 | 40.507.438 40.507.438
Inventario 39.938.304 | 30.150.840 | -9.787.464 -9.787.464
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 210.071.419 | 242.076.789
Propiedad Planta y Equipo Neto 83.414.394 | 72.957.933 |-10.456.461 | -10.456.461
Diferidos 7.966.688 5.505.000 | -2.461.688 | -2.461.688
TOTAL ACTIVO 301.452.501 | 320.539.722

PASIVO
Obligaciones Financieras -781.173 -25.800.275 | -25.019.102 -25.019.102
Proveedores -24.942.874 | -38.765.490 | -13.822.616 -13.822.616
Cuentas por pagar -166.121.035 | -112.849.104 | 53.271.931 53.271.931
Impuestos por pagar -16.766.000 | -30.524.331 | -13.758.331 -13.758.331
TOTAL PASIVO CORRIENTE -208.611.082 | -207.939.200
TOTAL PASIVO -208.611.082 | -207.939.200

PATRIMONIO

Capital Social -50.000.000 | -50.000.000 0
Reserva Legal -4.929.627 -9.619.426 | -4.689.799 | -4.689.799
Revalorizacion Patrimonio -5.107.824 -5.107.824 0
Utilidades Acumuladas -21.883.905 | -32.803.968 | -10.920.063 | -10.920.063
Utilidad del ejercicio -10.920.063 | -15.069.304 | -4.149.241 | -4.149.241
TOTAL PATRIMONIO -92.841.419 | -112.600.522
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO -301.452,501 | -320.539.722
Cuadre de variaciones 0 -32.677.252 0 32.005.370 671.882
Aumento o disminucion K de trabajo 32.677.252 -32.677.252
Sumas Iguales -32.677.252] 32.677.252| 32.005.370{ -32.005.370

Tabla 16. Aplicacion Flujo de Fondos Expocristales S.A. Afio 2010(Fuente: Elaboracion propia)
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Tabla 17. Estado de Cambios en la Situacién Financiera Afio 2010 (Fuente: Elaboracion propia)

EXPOCRISTALES S.A
ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA
ANO 2010
FUENTES Sub-total Totales
Utilidad del ejercicio 4.149.241
Reserva Legal 4.689.799
Utilidades Acumuladas 10.920.063
Por efectos al patrimonio 19.759.103
Otras Fuentes

Propiedad Planta y Equipo Neto 10.456.461
Diferidos 2.461.688
Total otras fuentes 12.918.149
TOTAL FUENTES 32.677.252

USOS O APLICACIONES Sub-total Totales
TOTAL USOS O APLICACIONES 0
Aumento o disminucion K de trabajo 32.677.252

EXPOCRISTALES S.A
ANALISIS DE LOS CAMBIOS EN EL K DE TRABAJO
ANO 2010

VARIACIONES ACTIVO CORRIENTE Sub-total Totales
Disponible 1.285.396
Deudores 40.507.438
Inventario -9.787.464
TOTAL VARIACIONES ACTIVO CORRIENTE 32.005.370

VARIACIONES PASIVO CORRIENTE Sub-total Totales
Obligaciones Financieras 25.019.102
Proveedores 13.822.616
Cuentas por pagar (53.271.931)
Impuestos por pagar 13.758.331
TOTAL VARIACIONES PASIVO CORRIENTE (671.882)

Aumento o disminucion K de trabajo (32.677.252)

Tabla 18. Andlisis de los cambios en el capital de trabajo Afio 2010 (Fuente: Elaboracién propia)

2.4.3.2 Aplicacion Flujo de Fondos Expocristales Ao 2011
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. Situacion Finaciera Cambios k de trabajo
CUENTAS 2010 2011 Variacion
Fuente Uso Ac. Cte Pas. Cte
ACTIVO
CORRIENTE
Disponible 23876845 | 68.258.069 | 4438124 44.381.24
Deudores 183.049.104 | 105.035.369 | -83.013.735 (83.013.735)
Inventario 30.150.840 | 87.840354 | 57.689.514 57.689.514
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 242,076,789 | 261.133.792 | 19.057.003
Flo
Propiedad Planta y Equipo Neto 72.9571.933 | 182.269.794 | 109.311.861 109.311.861
OTROS ACTIVOS
Diferidos 5505000 | 7.037500 | 1532.500 1532500
TOTALACTIVO 320.539.722 | 450.441.086 | 129.901.364
PASIVO
CORRIENTE
Obligaciones Financieras -25800.275 | -99.879.192 | -74.078.917
Proveedores -38.765490 | -196.163.497 | -157.398.007
Cuentas por pagar -112.849.104 | -28.725.740 | 84.123.364
Impuestos por pagar -30524331 | -5.788.137 | 24.736.194
TOTAL PASIVO CORRIENTE -207.939.200 | -330.556.566 | -122.617.366
TOTAL PASIVO -207.939.200 | -330.556.566 | -122.617.366
PATRIMONIO
Capital Social -50.000.000 | -50.000.000 0
Reserva Legal 9619426 | 9541938 77.488 77.488
Revalorizacion Patrimonio -5.107.824 | -5.107.824 0
Utilidades Acumuladas -32.803.968 | -42.778.188 | -9.974.220 | (9.974.220)
Utilidad del ejercicio -15.069.304 | -12.456570 | 2612734 | 2612734
TOTAL PATRIMONIO -112.600.522 | -119.884.520 | -7.283.998
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO -320539.722 | -450.441.086 | -129.901.364
Cuadre de variaciones (7.283.998)|  110.844.361 19.057.003 | (122.617.366)
Aumento o disminucion K de trabajo 103.560.363 103.560.363
Sumas Iguales (7.283.998)]  7.283.998 19.057.003 | (19.057.003)

Tabla 19. Aplicacién Flujo de Fondos Expocristales S.A. Afio 2011 (Fuente: Elaboracién propia)
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EXPOCRISTALES S.A
ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA
ANO 2011
FUENTES Sub-total Totales
Utilidad del ejercicio 2.612.734
Reserva Legal 77.488
Utilidades Acumuladas -9.974.220
Por efectos al patrimonio -7.283.998
Otras Fuentes

Propiedad Planta y Equipo Neto 109.311.861
Diferidos 1.532.500
Total otras fuentes 110.844.361
TOTAL FUENTES 103.560.363

USOS O APLICACIONES I Sub-total Totales
TOTAL USOS O APLICACIONES 0
Aumento o disminucion K de trabajo 7.283.998

Tabla 20. Estado de cambios en la situacion financiera Afio 2011 (Fuente: Elaboracion propia)

EXPOCRISTALES S.A
ANALISIS DE LOS CAMBIOS EN EL K DE TRABAJO
ANO 2011

VARIACIONES ACTIVO CORRIENTE Sub-total Totales
Disponible 44.381.224
Deudores (83.013.735)
Inventario 57.689.514
TOTAL VARIACIONES ACTIVO CORRIENTE 19.057.003

VARIACIONES PASIVO CORRIENTE Sub-total Totales
Obligaciones Financieras (74.078.917)
Proveedores (157.398.007)
Cuentas por pagar 84.123.364
Impuestos por pagar 24.736.194
TOTAL VARIACIONES PASIVO CORRIENTE (122.617.366)

Aumento o disminucion K de trabajo (103.560.363)

Tabla 21. Andlisis de los cambios en el capital de trabajo. Afio 2011 (Fuente: Elaboracion propia)

2.4.4 Concepto General del Analisis Financiero

Después de aplicar las herramientas de diagnostico en el estudio del Balance General y
Estado de Resultados para los afios 2009, 2010 y 2011, realizar el Andlisis Horizontal y
Vertical; aplicar las razones financieras de rentabilidad, actividad, estructura financiera y de
tesoreria asi como realizar el estado de cambios en la situacion financiera y analisis de
cambios en el capital de trabajo para los afios 2010 y 2011 para Expocristales, el siguiente es
el andlisis de lo esbozado en el desarrollo del capitulo.
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En los dos primeros afios el disponible era limitado, los deudores no cancelaban con
oportunidad sus obligaciones y las existencias de mercancia tendian a la baja, la planta y
equipo de la organizacion no sufrian mayor inversion. Las deudas que se tenian eran con
terceros y con el fisco, la banca y los proveedores no se utilizaban, el patrimonio no sufria
mayores modificaciones y la utilidad si bien crecia su tasa es menor a la inflacién y a los
rendimientos promedios en otros sectores (ejemplo financiero y bursatil).

El valor de los activos aumento en los tres afios que son el periodo objeto de andlisis al
igual que el corriente, para este ultimo en el tercer afio el disponible y los inventarios
aumentaron mientras que los deudores bajaron, la anterior situacion indica cambios en las
politicas de recaudo sin embargo el stock de mercancia aumento lo que puede traer
problemas de almacenamiento y/o distribucion).

Porcentualmente en el activo corriente la cuenta deudores es la mas representativa en
los tres afos, sin embargo para el Ultimo afio su participacion baja aunque se mantiene
significativa a la vez que los inventarios y disponible aumenta. El activo fijo aumenta su
participacion en el total del activo para el tercer afio debido a la compra de maquinaria que es
financiada con un préstamo bancario.

El valor del pasivo aumento, para el tercer afo el pasivo corriente muestra un cambio en
su estructura aunque el peso porcentual del pasivo y patrimonio fue el mismo; hay un
crecimiento en las obligaciones financieras y proveedores y una disminucion en las cuentas
por pagar y los impuestos. Lo anterior se explica por un aumento en las érdenes de compra lo
que indica cambios favorables en las politicas de apalancamiento financiero, se prefiere el
crédito bancario, se buscé apalancamiento con los proveedores con buenos resultados
aunque el riesgo es el limitar el crédito en insumos si no se cumplen con las obligaciones
pactadas. Las cuentas por pagar y los pasivos fiscales disminuyeron producto de una mayor
provision para el impuesto de renta generado en el afio.

El costo de ventas porcentualmente es el mayor valor para el periodo analizado seguido
por los gastos operacionales. Los ingresos y el costo de ventas para el Ultimo afio aumentaron
en la misma proporcion a la vez que la utilidad liquida decreci6, lo anterior implica que la
estructura operativa y de ventas no es muy flexible y se percibe como rigida.

El capital de trabajo presenta un indicador negativo para el 2011 asi como la razén
corriente y la prueba acida con valores menores a 1. El endeudamiento es superior al
promedio para una empresa de este tipo, el endeudamiento financiero va al aumento y la
concentracion del pasivo es en el corto plazo. Lo anterior indica problemas para generacion
de valor, la no capacidad para atender sus obligaciones si se hacen exigibles en el corto plazo
sin tener que acudir a la venta de sus existencias.

El periodo promedio de cobro en dias (recuperacion de cartera) se redujo sin embargo el
de proveedores es mayor y la rotaciébn del inventario aumentd, lo cual indica que las
obligaciones contraidas con los proveedores se deben cancelar antes de que los deudores
hagan lo propio con la organizacion y el inventario de mercancia tarda mas tiempo en
convertirse en efectivo. El apalancamiento financiero se concentra totalmente en el corto
plazo lo que puede traer problemas de liquidez aunado a que si bien ahora la organizacion
busca financiamiento con sus proveedores el pago que se le exige es en menor tiempo que
en afnos anteriores.
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3. CAPITULO lIl. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La tercera fase incluye conclusiones y recomendaciones de la situacion encontrada; al
realizar comparaciones con afos anteriores se obtiene un tendencia de lo que ha pasado en
la organizacién, las acciones y decisiones tomadas que condujeron a la empresa al estado
actual, y que sirven como punto de partida para indagar como se puede cambiar o consolidar
la organizacion llevandola a estadios superiores modificando positivamente su situacion
financiera actual. En el desarrollo de estas etapas la retroalimentacion es clave para
garantizar el cumplimiento del objetivo propuesto.

Del resultado del andlisis realizado a Expocristales S. A., expuesto en los capitulos
anteriores, enfocado en 3 grandes componentes de la organizacion: el direccionamiento
estratégico, la gestiéon de talento humano y la gestion financiera, y teniendo en cuenta la
incidencia directa de estos en la operacion de la firma ademas del interés en la junta de
socios para la consolidacion y desarrollo de la organizacion en el tiempo y mercado,
podemos establecer las siguientes conclusiones que serdn presentadas a la Gerencia
General de la compafiia, para que pueda establecer una hoja de ruta de mejoramiento
organizacional, buscando optimizar los elementos clave de la empresa y ofreciendo mejores
condiciones de competitividad a la misma.

3.1 Direccionamiento estratégico

Posterior al diagndstico realizado al direccionamiento estratégico de Expocristales,
presentamos las conclusiones y recomendaciones, que esperamos sean contempladas como
insumo para establecer los planes de mejoramiento organizacional.

3.1.1 Estructura Organizacional.

La organizacion cuenta con un Gerente General (Nivel estratégico) y trabajadores en el
nacleo de operaciones (Nivel operativo). Posee poco personal de apoyo debido a que estas
funciones las realiza la Administracion (nivel estratégico/tactico). Se denota division y
especializacion del trabajo en la parte operativa, sin embargo en el area administrativa es
limitada.

El Gerente es fundador y miembro de la junta de socios, tiene el poder y desarrolla el
clima y cultura organizacional. El staff (contador y revisor fiscal tiene vinculos familiares con el
nivel estratégico). Seria recomendable contar con un revisor fiscal externo para evitar
conflictos de intereses y proteger asi los objetivos de la junta de socios.

Aunque Expocristales tiene una declaracion formal de mision y vision, no se ha
divulgado a todos los niveles de la empresa ni operacionalizado, condicion que dificulta su
puesta en practica. En la misidn se expresa la mejora continua en los procesos y en la vision
la adquisicion de una sede propia y el acceso a mercados internacionales situaciones que en
la realizacion de este trabajo no se evidenciaron. Teniendo esto en cuenta, sera necesario
ajustar la declaracion de misién y vision de la empresa alineandolas con los objetivos
estratégicos de la organizacion, donde se detallen claramente aspectos como quienes son los
clientes, donde desarrolla sus actividades, de qué manera plantea sus objetivos econémicos y
cudl es su actitud frente a sus trabajadores. Adicionalmente, la visibn debe ser mas concreta,
buscando facilitar su comprension, para que se difunda en todos los niveles de la
organizacién y oriente la toma de decisiones.
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Para ingresar a mercados internacionales, como es la aspiraciéon de Expocristales, es
importante a mediano plazo contar con certificaciones de calidad en los procesos que
desarrollen confianza a los futuros proveedores y consumidores respecto de las bondades del
producto exportado; en el momento no hay instaurado ninguna actividad que conlleve a la
certificacion de calidad en alguno de los procesos desplegados al interior de la organizacion,
pero con de un trabajo basico de planeacion estratégica se puede plantear la consecucion de
este objetivo.

3.1.2 Planeacion Estratégica

En el analisis estratégico no se cuenta formalmente con la expresion de los objetivos
empresariales, nunca se ha empleado una metodologia para diagnosticar externa e
internamente la organizacion, no hay analisis de las oportunidades ni amenazas asi como
tampoco las fortalezas y debilidades. (Andlisis DOFA).

En el plano de formulacion de estrategias no se evidencia el disefio de opciones
estratégicas, ni corporativas ni competitivas; no hay un plan estratégico concebido como tal.
Existe una idea informal de aumentar el nivel de ventas mediante la incorporacién de
maquinaria y equipo de ultima tecnologia sin embargo esta no se apoya en ningdn concepto
técnico que demuestre su viabilidad financiera.

En el nivel de implantacion de estrategias no se encuentra una evaluacion y seleccion
técnica de estas, en la puesta en practica se verifican limitaciones en el proceso productivo
aunado a que el de control es minimo, no existe un plan de accion formalizado; existe la idea
de automatizar actividades con el fin de aumentar el nivel de produccion pero sin la
adecuacion de los procesos, el establecimiento de nuevos canales de distribucion y sin
cambios en la parte administrativa. Se sugiere estructurar un plan estratégico basico, donde
se articulen estas actividades y se materialice en planes de accion, con indicadores que
permitan medir su nivel de ejecucién y efectividad, ademas de establecer periodos de revision
y control con el fin de retroalimentar y redirigir esfuerzos, si es el caso.

Este plan debe contener como minimo la siguiente estructura.

Objetivo Metas Presupuesto Indicador de Fecha de
general especificas Asignado cumplimiento | Responsables seguimiento

Tabla 22. Estructura plan estratégico (Fuente. Elaboracion propia)

Con esta estructura se puede observar articuladamente el plan, estableciendo
presupuestos especificos y responsables permitiendo realizar un adecuado proceso de
seguimiento para alcanzar los objetivos plasmados.

3.2 Gestion de talento humano

En el diagnostico realizado a la gestion financiera de Expocristales S. A., se ha
demostrado su viabilidad econémica, pero este éxito se cimenta en la gestién de las personas
gue aportan su capacidad de trabajo a la empresa. Por esto se hace importante estructurar un
modelo de gestion de talento humano que trace de forma clara las actividades orientadas a
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generar condiciones que permitan a cada colaborador desempefiar correctamente sus labores
y aportar asi al logro de los objetivos organizacionales esbozados en los planes estratégicos.

En este sentido, se sugiere un plan de accion detallado que incluya procedimientos y
lineamientos claros para los procesos operativos de Gestion Humana, incluso es necesario
definir en qué momento del desarrollo organizacional ser4 necesario contar con una unidad
encargada exclusivamente de esta importante labor.

Las actividades propuestas para ser desarrolladas en Expocristales S. A. se detallan por
cada uno de los procesos de gestion a continuacion enumerados.

3.2.1 Reclutamiento y Seleccién

Si bien no existe formalmente un manual de procesos ni funciones donde se indique las
actividades que debe realizar cada trabajador, ni los perfiles requeridos, este proceso se
cumple de manera esporadica, dependiendo de las necesidades de contratacion. Es
necesario establecer los perfiles de cargos con que cuenta Expocristales, definiendo la mision
de cada uno, el nivel y area de estudios, la experiencia especifica y las habilidades requeridas
para el desempefio de los procesos (levantamiento de perfiles de cargos). Al revisar el
organigrama se identifican ocho cargos basicos, es decir que inicialmente se debe contar con
el mismo namero de descripciones de cargos, de manera general.

Con esta informacién, se podré establecer un proceso de busqueda de hojas de vida, de
acorde con las necesidades del momento y asi mismo, estructurar un proceso de seleccion
que permita contar con personas calificadas para cada cargo. Alli se podra definir qué tipo de
pruebas se aplican en cada proceso especifico, pus tal vez las pruebas necesarias para
seleccionar un Contador serén diferentes para seleccionar un Operario, segun su propio perfil.

El proceso de reclutamiento, debe incluir candidatos internos y externos, lo cual aportara
adicionalmente a los procesos de promocion y crecimiento de los colaboradores. Para
aplicacién de pruebas técnicas y psicolégicas se cuenta con opciones diferentes como la
subcontratacién, que en algunos casos tiene bajos costos y genera buenos resultados. El
proceso de seleccion finalizaria con una entrevista con el jefe directo para definir
conjuntamente con el gerente el candidato a ser vinculado al cargo vacante.

En este sentido es importante contar con un banco de hojas de vida y fuentes de
reclutamiento externas, como bases de datos del SENA, de donde se pueda seleccionar a
personal con niveles de formacion técnica para desarrollar oficios operativos.

3.2.2 Induccién, capacitacion y entrenamiento

Los procesos de induccion, capacitacién y entrenamiento, se desarrollan de manera
esporadica y no cubren al total de personas vinculadas con Expocristales. Para formalizar
este proceso se pueden estructurar actividades de induccion y re induccion, donde se
divulguen las politicas y referentes estratégicos de la compaiiia (mision, vision, valores,
planes estratégicos), de esta forma todas las personas vinculadas podran orientar su gestion
en cumplir estos referentes, lo cual generara mejores resultados organizacionales.

Dado el alto nivel de especializacién de las actividades operativas en Expocristales S.A.,
se hace necesario estructurar manuales donde se consignen detalladamente todos los
procesos y procedimientos de produccion, con el fin de asegurar que el conocimiento
adquirido y desarrollado a lo largo de la experiencia de la empresa no se pierda con el cambio
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de una persona al finalizar su vinculo laboral o al ser promovido a otras actividades. Por este
motivo, anteriormente se han presentado inconvenientes ante ausencias laborales que han
conducido al incumplimiento en entregas a clientes.

En caso de considerarlo necesario, se sugiere iniciar un proceso de asesorias y
consultorias para el nivel directivo, con el objeto de mejorar su desempefio y vision
empresarial en donde se tengan en cuenta aspectos relacionados con el liderazgo en las
organizaciones y la toma de decisiones asertivas asi como el fortalecimiento de competencias
para los diferentes roles en el desempefio del cargo.

3.2.3 Contratacion y compensacion

Los tiempos, condiciones y modalidades de contratacion en Expocristales S. A., son una
de las fortalezas y causan un positivo impacto dentro de su clima organizacional, por tanto es
recomendable sostener esta practica en todos los niveles de la empresa.

Por otra parte, es conveniente revisar la estructura salarial para evaluar la pertinencia de
establecer planes de compensacion flexible, ante todo dentro de los ejecutivos comerciales, lo
cual lleve a motivar el cumplimiento de metas y apropiados manejos en términos de créditos y
descuentos a clientes en todos los canales de Expocristales S. A., incluso podria evaluarse la
posibilidad de involucrar al personal de produccién en incentivos por cumplimiento de metas
en términos de eficiencia y eficacia, reduciendo los desperdicios y cumpliendo los tiempos
programados para optimizar asi el uso de los recursos de la operacion.

Informalmente existe una estructura adecuada de remuneracion que para el momento
actual de la empresa esta supliendo sus necesidades, pero es necesario formalizarla y darle
una orientacion ligada a los principios estratégicos de la empresa.

3.2.4 Bienestar y Salud Ocupacional

No existen politicas para mejorar el nivel académico de los colaboradores de
Expocristales, por lo cual se sugiere plantear programas para el apoyo a colaboradores que
requieran fortalecer su nivel educativo, otorgando auxilios econdmicos o turnos adecuados
gue permitan la asistencia a actividades educativas formales.

De la misma forma, se puede revisar la posibilidad de ofrecer actividades de
capacitaciéon, que pueden ser cofinanciadas con entidades como las ARL, Cajas de
Compensacion, Fondos de Pensiones y Cesantias. Con estas entidades se pueden coordinar
actividades sin costo, orientadas a mejorar las condiciones de trabajo, crecimiento personal,
manejo del estrés, entre otros diversos temas. De esta forma se ofrece la posibilidad a los
colaboradores de capacitarse en temas de su interés y se fortalecen los niveles de clima
laboral en la organizacion.

En términos de salud ocupacional, se evidencia que la empresa da cumplimiento a las
exigencias minimas de ley en relacion con el Sistema de Gestion de Salud y Seguridad en el
Trabajo. Se sugiere coordinar con la administradora de Riesgos Laborales con que se esta
vinculado, actividades periddicas para los trabajadores, orientadas a potenciar el autocuidado
y la prevencion de accidentes de trabajo. Estas actividades no generan costos para la
empresa y ayudan a mejorar las condiciones de trabajo y el desempeiio de los trabajadores.

3.2.5 Evaluacion, Promocion y planes de sucesion
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No existen politicas para el crecimiento dentro de la organizacion ni se tienen
contemplados mecanismos para el relevo generacional en la parte directiva de la misma. No
se ha establecido un proceso formal para el desarrollo y evaluacion de competencias, asi
como su desarrollo en los diferentes niveles de la organizacién aunado a la no existencia de
politicas de incentivos econdémicos.

Una vez definido el perfil de cada colaborador y las competencias que Expocristales
espera encontrar en su gestion laboral, se debe estructurar un sistema que permita evaluar el
cumplimiento de las mismas. Para esto se requiere un modelo muy sencillo con una o dos
herramientas de medicion periddica (semestral o anual) que permita evidenciar el nivel de
desarrollo y mejoramiento de competencias. Sobre estos resultados puede estructurarse
adicionalmente un sistema de remuneracion variable e incentivos, del cual se hizo mencion
anteriormente. Este proceso también es la base para estructurar un ciclo de crecimiento
dentro de la empresa, buscando promover a mejores cargos a quienes tengan los mejores
desempefios y se ajusten a los perfiles requeridos.

Es importante establecer un adecuado plan de sucesion, no solamente dentro de los
cargos operativos y administrativos, sino llevar la propuesta hasta los cargos directivos. Esto
aseguraria hacer sostenible la organizacion en el largo plazo y asegurar retorno a la inversion
familiar por vias adicionales a los salarios de los familiares empleados. En términos
generales, un adecuado plan de sucesién, le permitirhd a Expocristales S. A. dejar de ser una
Empresa Familiar y convertirse en una Empresa de Familia, que provea los ingresos
suficientes a quienes inicialmente han sido sus inversionistas.

Por udltimo incluiremos las conclusiones y recomendaciones en relacion con los hallazgos
durante el diagndstico a la gestidn financiera de Expocristales S. A.

3.3 Gestion financiera
3.3.1 Politicas Financieras

Si bien en los afios objeto de estudio se evidencié un cambio en la estructura del activo y
pasivo corriente estos no obedecieron al cumplimiento de un objetivo, se buscé establecer los
pasivos en el corto plazo pero con incidencia negativa en la liquidez de igual manera se
cambio la estructura del activo corriente pero impactando el uso del capital de trabajo. De lo
anterior no se evidencia un planeacion financiera articulada con politicas estratégicas en el
mediano y largo plazo. Se debe buscar opciones de apalancamiento financiero con la banca
estatal y mantener la politica de financiamiento con los proveedores.

3.3.2 Informacién contable y financiera

Si bien las acciones de la organizacién cuentan con la perspectiva financiera, debido a
gue la prioridad son las ventas, poco se tiene en cuenta otros indicadores de este tipo como
son: estados de liquidez, flujo de caja y/o rotaciébn de activos, lo anterior debido a las
limitaciones en la produccion y andlisis de la informacion contable y financiera.

3.3.3 Sistemas de informacion
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No se utilizan ni desarrollan metodologias adecuadas para calcular el costo de los
productos y servicios y no se tiene un sistema de informacion para toda la organizacion. La
experiencia global ha mostrado que con la implementacion de las TIC’s a nivel corporativo se
logran avances significativos en el desarrollo de los procesos y son un factor complementario
en el cumplimiento de objetivos.

3.3.4 Toma de decisiones gerenciales

No es frecuente la generacion de informacion de tipo financiera y cuando se cuenta con
esta no sirve de soporte para la toma de decisiones a nivel gerencial; el no levantamiento de
informacion para los procesos dificulta el desarrollo de los mismos.

3.3.5 Recomendaciones gestion financiera

3.3.5.1 Paoliticas Financieras Informacién Contable y Financiera y Sistemas de
Informacién

Es importante establecer politicas financieras alineadas con los intereses de los
accionistas y articulas con las posibilidades de las otras areas de la organizacién teniendo en
cuenta un horizonte de planeacion en el corto y mediano plazo. Se debe buscar las opciones
gue brinda la banca estatal como forma de apalancamiento incluyendo la banca de segundo
piso cuando se alcance el estadio de internacionalizacion de mercados, se deber continuar
con las politicas de recuperacion de cartera y manejo de proveedores sin embargo en este
ultimo item se debe buscar el aumentar el tiempo de pago a los proveedores y disminuir el de
las cuentas por cobrar para no incurrir en situacion de iliquidez. Las obligaciones que se
adquieran con terceros deben tener un plazo mayor a un afo.

De igual manera al definir esta politica se debe tener en cuenta los resultados de analisis
financieros y contables como elementos en la toma de decisiones, informacién respecto a los
flujos de caja, rotacion de inventarios, de activos, de cartera, indicadores de rentabilidad etc.
es valiosa y permite establecer con mayor certeza la situacion real de la organizacion.

Si a lo anterior se le suma la implementacion de un sistema de informacion donde se
adopten herramientas de informaciones y comunicaciones en todos los niveles de la
organizacion, adecuado a la estructura empresarial, que incluya el procesar y generar
informacion contable y financiera en tiempo real se agilizara el desempefio organizacional
incidiendo positivamente en los niveles de productividad.

Estas herramientas tecnolégicas deben servir de insumo en la toma de decisiones
gerenciales con mayores elementos de juicio y con un costo de oportunidad efectivo.

De tener en cuenta lo aqui expuesto por parte de la Alta Gerencia y llevar a cabo un plan
de accion orientado al cambio se aumenta la probabilidad de garantizar no solo la
sobrevivencia de la firma en el tiempo sino la posibilidad de alcanzar nuevos mercados tanto
en el plano local como internacional lo que repercute en mayores beneficios vy retribuciones
para los accionistas, proveedores, clientes y colaboradores.
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