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RESUMEN

La investigacién titulada Evaluacion del Manual de procedimiento para la gestion de las
cuentas por cobrar de la Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos, se desarroll6é con
el objetivo de aplicar un procedimiento que permitiera conocer qgué efectos tendria la
m odificaciéon de los estandares totales de crédito sobre las utilidades y las cuentas por
cobrar de la empresa referida en el titulo de la investigacion. El trabajo se estructura en
tres capitulos. En ellos se abordan las generalidades teodricas acerca de la
adm inistracion financiera de las cuentas por cobrar, se fundamenta el problema de
investigacion y se aplica el procedimiento para la administracién financiera de las
cuentas por cobrar disefiado por L6pez (2010) en la Empresa Extrahotelera Palmares
Cienfuegos. Se arriban a conclusiones UuUtiles y practicas y en funcién de las mismas se
realizan recomendaciones a la direccién y al personal financiero de la empresa. En la
ejecucion de la investigacion y del informe de esta se trabajoé con el programa Microsoft

O ffice Excel 2010.
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INTRODUCCION
La importancia de tener un sistema de registro adecuado permite el control diario,
sistem atico y uniforme de los hechos econdémicos agrupados por actividades

homogéneas con soporte documental, asi como un sistema de ControllInterno efectivo
permite evaluar la eficiencia y los resultados del trabajo, aplicable en todas las
estructuras organizativas es tarea con prioridad en las em presas cubanas.

A partir de las resoluciones por las cuales se rige el pais y segin lo expresado en los
Lineamientos de la Politica Econdémica y Social, afio 2011, VI Congreso del Partido
Comunista de Cuba, se define que: “La evaluacion de la responsabilidad y facultades
hace imprescindible exigir la actuacion ética de las entidades y sus jefes, asi como
fortalecer su sistema de control interno, para lograr los resultados esperados en cuanto
al cumplimiento de su plan con eficiencia, orden, disciplina y el acatamiento absoluto de
la legalidad”. (VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, 2011).

Para obtener resultados de eficiencia, eficacia y economia en la gestion de la
organizacion, el control debe estar presente en cualquier actividad que se desarrolle,
como un sistema abarcador que incluye todas las esferas y procesos, con especial
énfasis adem as, en la participacién de la alta direccion y el personal que actia en todos
los niveles, proporcionando asi una garantia razonable para la consecucion de los
objetivos.

EIl Grupo Empresarial Palmares, no queda ajeno a este propo6sito y orienta sus esfuerzos
hacia la mejora continua del control como parte del proceso administrativo y de su
gestion, de manera que la haga capaz no solo de salvaguardar y preservar sus bienes,
sino detectar a tiempo cualquier desviacion y adoptar las medidas para lograr los
resultados esperados.

El proceso de realizacion de las mercancias y servicios termina efectivamente en el
cobro de esta, por lo que la produccién mercantil es realizada solo cuando se hace
realidad el cobro de lo vendido y entregado al cliente; por esta razén la administracion
adecuada de las cuentas por cobrar es vital para poder hacerlo efectivo; en la actualidad
muchas empresas no cumplen con los mecanismos establecidos para los cobros vy
pagos por el Ministerio de Finanzas y Precios y el Banco Centralde Cuba, esto hace que

las cuentas por cobrar se incrementen, ademas, de que se pasen de términos y en
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algunos casos se hagan incobrables, desequilibrando el resultado econdémico -
financiero de la entidad.

El inicio del proceso se ve en la tesoreria, quedando reemplazada estas por las
existencias de m aterias primas y mas tarde por la existencia de productos terminados.
Cuando estos son vendidos originan las cuentas por cobrar y finalmente cuando los
clientes pagan las facturas la empresa ve como resultado los beneficios y repone el
saldo de la tesoreria; es en este proceso donde se violan mecanismos necesarios que
dificultan la correcta administracién de las cuentas por cobrar y por consiguiente se
afecta la tesoreria y la situacion econdémica de la empresa. Es en esta direccién que la
autora encamina su investigaciéon tratando de determinar las causas que provocan estas
deficiencias en la gestién econdémica — financiera de la Empresa.

Los mecanismos mas violados en la administracién de las cuentas por cobrar, son la
contratacién y la conciliacién de la deuda; la primera es importantisima pues permite
sustentar legalmente, de acuerdo a las regulaciones mercantiles, las relaciones empresa
— cliente, normando asi el proceso de cobros y pagos; de igual forma la conciliacion es
necesaria, pues entre el periodo de la venta y el cobro, permite dejar evidencia de las
gestiones del suministrador para realizar elcobro y en caso de incumplimiento del cliente
sirve de sustento alproceso de reclamacion.

El enfoque de este concepto consiste, en resguardar los activos contra la situacién que
se considere en peligro de pérdida, es decir, si a menudo se presenta esta situacion
tratar de eliminar o reducirlas al méaximo, su idea es tratar de fomentar la eficiencia en el
manejo de las operaciones que el desempefio realizado por las politicas fijadas de Ila
organizaciéon y por Gltimo procurar que el control interno establecido dé como resultado,
mantener a la administracion informada del manejo operativo y financiero y que dicha
informacién sea confiable y llegue en el momento mas oportuno, para asfi, permitir a la
gerencia tomar decisiones adecuados a la situacion real que estd atravesando la
empresa.

“La violacion de los contratos tiene sus fundamentos en la poca exigencia y eldescontrol
existentes en muchos lugares; cuando estos se firman hay que cumplirlos, y quienes no
lo hagan tendrdan que asumir su responsabilidad”, sentencié el General de Ejército Raul

Castro Ruz. Y en funcién de eso hay que trabajar. (Granma, 2011)
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Los impagos son hijos directos delirrespeto a los contratos y la indolencia. Esas son sus
causas fundamentales y sobre las cuales hay que proyectarse de inmediato para, de una
vez y por todas, desatar los nudos que atan las fuerzas productivas. En tanto, faltan
medidas m as drasticas, tanto para las em presas como para los productores,y asi acabar
de ponerle definitivamente el “cascabel” a los impagos. (Granma, 2011)

La Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos perteneciente al Mintur es una de las
empresas de nuestro territorio que presenta problemas en la adm inistracién y manejo de
las cuentas por cobrar que asciende a $ 103.4 MCUC alcierre de diciembre del 2013,
de las cuales el 0.38 % se encuentran envejecidas. La rotacion de cuentas por cobrar es
baja, y el ciclo de cobro es, por consiguiente, elevado. De ahi que nuestra investigacion
titulada “Evaluacién del manual de Procedimiento para la gestién de las cuentas por
cobrar de la Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos tenga com o
Problem a cientifico:

¢CoOmo contribuir en la gestién de las cuentas por cobrar de la Empresa Extrahotelera
Palmares Cienfuegos para mejorar sus indicadores?

Hipétesis:

Con la evaluacién adecuada del manual de Procedimientos para la gesti6n de las
cuentas por cobrar a través del procedimiento L6pez 2010 se mejoraran los indicadores
del subsistema en aras de fortalecer la politica de créditos y los resultados finales en la
Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos.

O bjetivo general: Aplicar el procedimiento Lépez 2010 para la gestion de las cuentas
por cobrar de la Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos

Objetivos especificos:

1. Realizar una amplia bidsqueda bibliografica que permita conocer acerca del estado del
arte de la tem atica, a saber, la administracién de las cuentas por cobrar.

2. Caracterizar la Politica de Crédito de la Em presa Extrahotelera Palmares Cienfuegos
3. Aplicar el procedimiento para la gestion de las cuentas por cobrar de la Empresa
E xtrahotelera Palm ares Cienfuegos.

En el desarrollo de la investigacion se wutilizaron diferentes métodos de investigacion
cientifica que se conjugaron en la practica.

Del nivel tedrico:
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Analisis - sintesis e induccién - deduccién utilizados para analizar, resum ir, sintetizar e
inferir la inform acién sobre eltema tratado.

Transito de lo abstracto a lo concreto en el disefio del Manual de Procedimientos de
Contabilidad General.

Del nivel em pirico:

Cuestionarios a directivos y wespecialistas del Grupo Empresarial y Sucursales de
Palmares para evaluar el funcionamiento de los procedimientos de contabilidad y control
interno establecidos en cada Sucursal.

Del nivel estadistico:

Paquete de programas SPSS para elcalculo del coeficiente de concordancia de Kendall,
para validar la hipd6tesis estadistica sobre el grado de consenso entre los expertos
consultados.

Hojas de céalculo EXCEL para el procesamiento del método Delphi, para evaluar los
procedimientos de contabilidad y controlinterno establecidos en cada Sucursal.
Capitulo |I: Fundamentacion teodrica de la administracién financiera de las cuentas por
cobrar

En este capitulo se abordan los principales aspectos de dicho tema, apoyandonos en
trabajos de diplom as de cursos anteriores y de autores cubanos e internacionales.
Capitulo Il: Fundamentacion del problema de investigacién en la Empresa Extrahotelera
Palmares Cienfuegos.

En este capitulo se caracteriza la empresa, se realiza un diagndéstico de su situacién
economica financiera, y una caracterizacion de su politica de crédito de manera que se
fundamenta el problema de investigacién.

Capitulo Ill: Aplicacién del procedimiento metodolégico para la gestién de las cuentas

por <cobrar propuesto por Lépez (2010) en la Empresa Extrahotelera Palmares
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CAPITULO |I. FUNDAMENTACION TEORICA

1.1 Introducci6n

Las cuentas y documentos por cobrar forman parte del activo circulante y se generan

producto de las operaciones de ventas a crédito que realiza la empresa. “representan
derechos exigibles originados por ventas, servicios prestados, otorgamiento de
préstamos [¢) cualquier otro concepto analogo” (G arcia, 2007); son derechos

legitimamente adquiridos por la empresa que, llegado el momento de ejecutar o ejercer
ese derecho, recibirda a cambio efectivo o cualguier otra clase de bienes y servicios
(Cordero, 2000).

No es ocioso distinguir que existen varias clasificaciones de estas cuentas-toda vez que
las que representan una inversion en activo circulante son Unicamente las cuentas por
cobrar a corto plazo-, a saber: atendiendo a su fecha de vencimiento, conceptos de
origen, tipo de operaci6on asociada, fase en que se encuentran. Asi las Normas Cubanas
de Contabilidad las enuncia de la siguiente manera:

Cuentas por Cobrar a Corto Plazo: en ellas se registra el importe de las ventas de
productos y mercancias, asi como el valor de Ilos trabajos ejecutados y de las
Certificaciones de Avance de Obras facturados debiéndose analizar por clientes y por
tipos de monedas; considerando cada documento emitido y cobrado. Incluye el
contravalor por cobrar. Se debitan por las Facturas o Certificaciones emitidas y se
acreditan al cobrarse estas, por cancelaciones, las declaradas en proceso de litigio y de
protesto.

Cuentas por cobrar a Largo plazo: Se registra el importe de las ventas de productos vy
mercancias, asi como el valor de los trabajos ejecutados y de las Certificaciones de
Avance de Obras facturados siempre que la fecha de vencimiento exceda el afio,
debiéndose analizar por clientes y por tipos de monedas; considerando cada documento
emitido y cobrado.

Se debitan por las Facturas o Certificaciones emitidas y se acreditan alcobrarse estas o
por las reclasificaciones de las cuentas que <correspondan, al final del ejercicio
econdémico en que se transfieren a cuentas por cobrar a corto plazo.

Cuentas por Cobrar diversa operaciones corrientes: Representan los importes
pendientes de cobro por conceptos no relacionados con las actividades fundamentales

de operaciones corrientes de la entidad. Debe analizarse por deudores. Comprenden
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entre otros, ventas de Activos Fijos Tangibles y de Inventarios, indemnizaciones
aceptadas por incumplimientos de contratos, sanciones a trabajadores, préstamos a
estudiantes, adeudos de los trabajadores por distintos conceptos, reclamaciones a
sum inistradores, operaciones de consignacion de mercancias, etc. Se debitan por las
ventas o adeudos y se acreditan por elimporte de los cobros efectuados.

Cuentas por Cobrar Diversa del Proceso Inversionista: Se registran en estas cuentas
los importes pendientes de cobro por operaciones asociadas al proceso inversionista.
Debe analizarse por deudores. Comprenden entre otras, reclamaciones a contratistas y
sum inistradores de equipos que requieren instalacion y de m ateriales para inversiones,
m ateriales adquiridos, equipos y materiales entregados a los contratistas para ser
posteriormente deducidos del precio de las obras.

Se debitan por las reclamaciones o entregas de equipos y m ateriales y se acreditan al
deducirse estas del precio de las obras o alefectuarse elcobro de las primeras.

Cuentas por cobrar en Litigio: Representan los importes de la cuentas por cobrar que
se encuentran en fase de reclamacién o litigio entre entidades sin que medie tram ite ante
tribunales judiciales. Debe analizarse por clientes. Se debitan por elinicio del proceso de
reclamacion del adeudo y se acreditan por el importe de los cobros efectuados, su
reclamaciéon o su cancelaciéon.

Cuentas por Cobrar en proceso judicial: Representan los importes de la cuentas por
cobrar gque se encuentran en fase de proceso judicial. Debe analizarse por clientes. Se
debitan por el inicio del proceso legal de reclamacién del adeudo y se acreditan por el
importe de los cobros efectuados o su cancelacién.

1.2 Definiciones de Control Interno

Control Interno ha sufrido diversas

=t
o
%]

Con el transcurso de los a e
transform aciones y ha sido definido por diferentes autores com o:

La Federacién de Contadores PuUblicos en Venezuela lo concibe como: “EIl plan de
organizacion y medidas coordinadas adaptada s a | negocio, para proteger sus
activos, verificar la exactitud y confiabilidad de los datos contables y sus operaciones,
promover la eficiencia y productividad en las operaciones y estimular la adhesién a
las practicas ordenadas para cada entidad” (Federacion Colegio de Contadores

PuUblicos de Venezuela, 1994)

Para el Colectivo de Autores de Auditoria M ontgomery el Control Interno:
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“comprende el plan de organizaciéon y todos los métodos y medidas coordinadam ente
adoptados dentro de una empresa para salvaguardar su archivo ,verificar la exactitud y
confiabilidad de sus datos contables ,fomentar la eficiencia de operacién y alentar la
observacion de las politicas administrativas prescritas”(G6mez, Giovanny, E, 2007a).
El Control Interno” comprende el plan de organizacién, asi como los métodos
debidamente clasificados y coordinados, ademas de las medidas adoptadas en una
entidad para proteger sus recursos, propender a la exactitud y confiabilidad de Ia
informacién econdémica, operativa y contable, apoyar y medir la eficiencia de las
operaciones y el cumplimiento de los planes, asi como estimular la observancia de las
normas, procedimientos y regulaciones establecidas”.

El control interno debe establecer previo estudio de las necesidades y condiciones de
cada empresa. El control interno segin las Normas y Procedimientos de Auditoria en
su glosario técnico lo define como: “Estaré presentado por el conjunto de politicas y
procedimientos establecidos para proporcionar una seguridad razonable de poder
lograr los objetivos especificos de la entidad". (“Normas y Procedimientos de
Auditoria,”.)

De manera general, podemos afirmar que la consecuencia del <crecimiento
econdmico de los negocios, implico una mayor complejidad en la organizaciéon y por
tanto en su adm inistracion.

En el sistema de control de gestion: Conceptos basicos para su disefio se define: “E|
Control Interno comprende el plan de organizacién ,asi como los métodos
debidamente clasificados y coordinados, adem s de las medidas adoptadas en una
entidad para proteger sus recursos, propender a la exactitud y confiabilidad de
informacién contable, apoyar vy medir la eficiencia de las operaciones y el
cumplimiento de los planes, asi como estimular la observancia de las normas,
procedimientos y regulaciones establecidas (Pérez Campana, Marisol, 2008).

El control interno como herramienta fundamental “es un proceso y no un conjunto
de pesados mecanismos burocraticos afiadidos a los mismos” (Chacén Paredes,
W ladimir, 2008).

En el Control Interno una responsabilidad de todos, “ha sido disefiado, aplicado vy
considerado como la herramienta mas importante para ello los objetivos, la utilizacion

eficiente de los recursos y para obtener la productividad, ademas de prevenir
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fraudes, errores violacién a principios y normas” (Gémez, Giovanny E, 2007b).

Durante mucho tiempo el alcance del Control Interno estuvo Ilimitado a las areas
economicas, se hablaba de ControllInterno y se tenia la cultura de que era inherente a
las actividades de contabilidad y finanzas; el resto de las &reas operacionales vy
de hecho sus trabajadores no se sentian involucrados. No todos los directivos
vefan el Control Interno un instrumento de gestion capaz de ser utilizado para lograr la
eficiencia y eficacia de las operaciones que se habian propuesto. W alter B.

M ugiesen Principios de Awuditoria plantea: "el sistema de Control Interno consta de
todas las medidas em pleadas por una organizacién para:

- Proteger los activos contra el desperdicio, el fraude y eluso ineficiente.

= Promover la exactitud y la confiabilidad en los registros contables.

. Alentary medir elcumplimiento de las politicas de la compafiia.

= Evaluar la eficiencia de las operaciones". (Meigs, Larsen&Meigs, 2006)

Segln el Dr. Jack Alberto Araujo Ensuncho plantea que: "se entiende por Control
Interno el sistema integrado por el esquema de organizacién y el conjunto de los
planes; métodos, principios, formas, procedimientos y mecanismos de verificacion vy
evaluacién adoptados por una entidad, con el fin de procurar que todas las
actividades, operaciones y actuaciones, asi como la adm inistracién, la
informacién y los recursos, se realicen de acuerdo con las normas constitucionales y
legales vigentes, dentro de las politicas trazadas por la direcciobn y en atencién a
las metas u objetivos previstos" (Araujo Ensuncho, Jack Alberto, 2007).

Emilio G alindo Huamani lo define como: “una expresion que utilizamos con el fin
de describirlas acciones adoptadas por los directores de entidades, gerentes o
adm inistradores, para evaluar y monitorear las operaciones en sus entidades. Por
ello, a fin de lograr una adecuada comprensiéon de su naturaleza y alcance” (G alindo

Huamani, Emilio, 2007)

Integrado por el esquema de organizacion y el conjunto de los planes; métodos,

principios, formas, procedimientos y mecanismos de verificacién y evaluacién
adoptados por una entidad, con el fin de procurar que todas la actividades,
operaciones y actuaciones, asi com o la adm inistraciéon, la informacién y los

recursos, se realicen de acuerdo con las normas constitucionales y legales vigentes,

dentro de las politicas trazadas por la direcciobn y en atencién a las metas u
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objetivos previstos" (Araujo Ensuncho, Jack Alberto, 2007)
Catacora expresa que el Control Interno: “Es la base sobre el cual descansa la
confiabilidad de un sistema contable, el grado de fortaleza determinara si existe
una seguridad razonable de las operaciones reflejadas en los estados financieros.
Una debilidad importante del Control Interno, un Sistema de Control Interno poco
confiable, representa un aspecto negativo dentro del sistema contable” (Catacora,
Fernando, 1996).
Poch, expresa “el control aplicado de la gestiobn tiene por meta la mejora de los
resultados ligados a los objetivos”. (Poch, R, 1992) .Leonard, asegura “el control es en
realidad una tarea de comprobacién para estar seguro qgue todo se encuentra en orden”
(Leonard, W, 1990).
M aria Gonzalez, lo define como: la base donde descansan las actividades vy
operaciones de una empresa, es decir, que las actividades de produccién,
distribucién, financiamiento, administracioén entre otras son regidas por el Control
Interno. (M aria Gonzalez, 2007).
Es notorio manifestar, que el control interno tiene como misi6én ayudar en Ila
consecucién de los objetivos generales trazados por la empresa,y esto a su vez a las
metas especificas planteadas que sin duda alguna mejorarda la conducciéon de la
organizacion, con el fin de optimizar la gestion administrativa.
1.2.1 EIControl Interno en Cuba
El Consejo de Ministros, dentro de las medidas aprobadas para el fortalecimiento del
Control Interno acordé instruir, al Comité de Normas Cubanas de Contabilidad,
establecer y poner en vigor la Resolucién 297 el 23 de septiembre del 2003 del
M inisterio de Finanzas y Precios, se defini6 el concepto de Control Interno acorde
con las condiciones de la economia cubana, adem as se establecieron sus
componentes con su contenido y las normas de los mismo, para su aplicacién en
todas las entidades y que fuese exigido por las autoridades com petentes.
Nuestro pais requerfia cada vez mas, disponer de sistemas y mecanismos eficientes de
control interno para la organizacién y control de las actividades y recursos con los
cuales disponen las entidades, y lograr de estos un medio eficaz para evitar la
corrupcién y la comision de acciones fraudulentas, a tal efecto surge la necesidad

unificar criterios y concepciones de controlinterno y que elcumplimiento de estos a su
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vez fueran de total obligatoriedad su forma de proceder, ademas normar un conjunto
de procedimientos internos de control por cada empresa o entidad, y siempre
tener en cuenta los procedimientos, leyes y norm ativas de nuestro pais por lo que se
pone en vigor la Ley 107 del 2009 ,de la Contraloria de la Republica y aprobada por
Asamblea Nacional del Poder Popular la cual establece en su articulo nimero 11, las
definiciones de términos, el concepto de Sistema de Control Interno sefialando que
“son las acciones establecidas por la legislacién especial en esta materia, que se
disefian y ejecutan por la administracién, para asegurarla consecuciéon de los objetivos
siguientes:

= Proteger y conservar el patrimonio contra cualquier pérdida,

despilfarro, uso indebido, irregularidad o acto ilicito;

. Asegurar confiabilidad y oportunidad en la informacién que se recibe o se
brinda;
= G arantizar la eficiencia y eficacia de las operaciones econdémicas,

mercantiles u otras similares que se realicen, de acuerdo con su objeto social
o encargo estatal;

= Cum plircon elordenamiento juridico.

. Cum plir con el ordenamiento técnico establecido por los organismos rectores,
para el empleo de herramientas, equipos, instrumentos y otros medios
de caracter similar, en la realizacion de los distintos procesos a su cargo.

Estos objetivos se llevaran a cabo acorde con las condiciones de la economia
cubana sera de aplicacion en todas las entidades y sera exigido por las
autoridades competentes” (Asamblea Nacionaldel Poder Popular, 2009).

M ediante la Resolucién No. 60, de fecha 1 de marzo de 2011, aprobada por la
Contraloria General de la ReplUblica de Cuba fueron modificados los Componentes vy
las Normas del Sistema de Control Interno, y se define un nuevo concepto de
control interno, este es enunciado en dicha resolucién com o sistema integrado, a su
vez se deja sin efecto legalla Resolucién No .297 de 2003 emitida por el Ministerio de
Finanzas y Precios a través de las Resolucion 117 del 2011 emitida por el propio
m inisterio.

Para el disefio e implementaciéon del Sistem a de Control Interno por los
6rganos, organismos, organizaciones y entidades, en el marco de la resolucion
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60/2011, se enuncian los siguientes Principios Basicos:
. Legalidad.
. O bjetividad.
] Probidad adm inistrativa
. Division de funciones
L] Fijacion de responsabilidades.
L] Cargo y descargo.
. Autocontrol.
EIl Sistem a de Control Interno gque se disefie por los O6rganos, organismos,
organizaciones Yy entidades, tiene las siguientes caracteristicas generales:
Integral. Considera la totalidad de los procesos, actividades y
operaciones con un enfoque sistémico y participativo de todos los

trabajadores.

Flexible. Responde a sus caracteristicas y condiciones propias,
perm itiendo su adecuacién, armonizacién y actualizacién perié6dica. En
entidades que cuenten con reducido personal, establecimientos y

unidades de base, debe ser sencillo, previendo que la maxima autoridad o

alguien designado por él, se responsabilice con la revision y supervision de

las operaciones.

Razonable. Disefiado para lograr los objetivos del Sistem a de

Control Interno con seguridad razonable y satisfacer, con la calidad

requerida, sus necesidades.
El control interno es el proceso integrado a las operaciones con un enfoque de
m ejoramiento continuo, extendido a todas las actividades inherentes a la gestién,
efectuado por la direccion y el resto del personal; se implementa mediante un
sistem a integrado de normas y procedimientos, que contribuyen a prever y limitar los
riesgos internos y externos, proporciona una seguridad razonable al cada o6rgano,
organismo, organizacién y entidad disefia, armoniza, implementa y autocontrol de
form a sistematica de acuerdo con su m isién, vision, objetivos,
estrategias fundamentales, caracteristicas, competencias y atribuciones, en
correspondencia con lo establecido en la Ley No. 107 y validan el Sistema de
Control Interno de las dependencias que le estansubordinadas, de acuerdo con su

11
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estructura.
Conforme a lo establecido en los articulos 15 y 16 de la Ley No. 107, respecto a la
responsabilidad de la maxima autoridad, le corresponde a esta la aprobacion del
Sistema de Control Interno que se disefie y se decida implementar en su 6érgano,
organismo, organizacién y entidad.
El Sistema de Control Interno en una organizacién cubana se disefila a través
de cinco(5) componentes interrelacionados entre si, en el marco de los principios
basicos y las caracteristicas generales; estos son los siguientes:

] Ambiente de Control.

L] G estiobn y Prevencién de Riesgos.

] Actividades de Control.

. Informacién y Comunicacién.

. Supervisiobn y Monitoreo.
Los que se encuentran estructurados en diecinueve normas bien definidas para
poder establecerlos y evaluarlos.
Es necesario comprender la interrelacion que existe entre los com ponentes que de
ocurrirun cambio en alguno, se deriven transformaciones en el resto lo que le da al
control interno un caracter de sistem a.
La estructura de Control Interno y todas las transacciones y hechos
significativos, deben estar claramente documentados, y la documentacion debe estar
disponible para su verificacién, por lo que toda entidad debe <contar con la
documentacién referente a su sistema de Control Interno. Lograr comprobar que
estén debidamente segregadas y diferenciadas en la medida de lo racionalm ente
posible la responsabilidad de autorizar, ejecutar, registrar y comprobar una
transaccién, y tener en cuenta la necesaria coordinacién entre las distintas areas de
responsabilidad definidas en la Entidad. Los Manuales de Procedimientos deben
confeccionarse con los criterios establecidos en las normas generales de Control
Interno y dependen de las actividades y funciones que realiza una entidad para el
cumplimiento de su objetivo social. (Naranjo Alicia, 2008).
Sistem aticamente debe procederse a la revisién de los Manuales de Procedimientos,
encaminar las acciones a comprobar y actualizar el mismo, para que tengan
correspondencia con la legislacion vigente.
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La informacién sobre el sistema de Control Interno puede figurar en su formulacién
de politicas y, basicamente, en el referido manual, incluira datos sobre objetivos,
estructura y procedimientos de control.
La Resolucion 60/2011 de la Contraloria de Republica dispone de un conjunto de
normas dentro del componente Actividades de Control que se consideran
importantes, a incluir en un Manual de Procedimientos de Control Interno que se
elabore en cualquier entidad si se tiene en cuenta las caracteristicas especificas de
las mismas.
1.2.2 Vinculacién objetivos de Control Interno-Manualde Procedimientos
Para el disefio, implementacion y elaboracién de procedimientos, manuales vy
norm ativas asociados a los procesos, subprocesos, actividades y operaciones que
realizan los 6rganos, organismos, organizaciones y entidades, se requiere siempre
gue sea posible contar al menos, con una persona que auxilie a la adm inistracién en el
desarrollo de esta labor.
E xiste una estrecha vinculacién entre los objetivos del control interno-manual de
procedimientos, segln lo que se establece en la Resolucion 60/2011 de la Contraloria
de Republica a través de estos se basa la razonabilidad de implementar un sistema de
control que se establezca en la entidad para beneficio de la misma, al tener en cuenta
eltema que se investiga en cuestiéon.
A continuacién se hard un breve comentario de los objetivos de ControllInterno, segun
se seflalan en la Leyl107 de la Contraloria Generalde la Republica.
Proteger y conservar el patrimonio contra cualguier pérdida, despilfarro, uso
indebido, irregularidad o acto ilicito.
Asegurar confiabilidad y oportunidad en la informacién que se recibe o se brinda.
G arantizar la eficiencia y eficacia de las operaciones econdémicas, mercantiles
u otras similares que se realicen, de acuerdo con su objeto social o encargo
estatal.
Cumplir con elordenamiento juridico.
Cumplir con el ordenamiento técnico establecido por los organismos rectores,
para el empleo de herramientas, equipos, instrumentos y otros medios de
caradcter similar, en la realizacién de los distintos procesos a su cargo”.

La elaboracioén de manuales estd sujeta al desarrollo de un gran numero de técnicas
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gue intervienen en el logro de una adecuada sistem atizacion en el ambito
estratégico, administrativo y operativo, convirtiéndose en herramienta de la direccién

moderna.

Los manuales de procedimientos han de tener detalladas las tareas
responsabilidades relativas al tratamiento, autorizacién, registro y revision en las
operaciones y hechos, las que deben ser asignadas a personas diferentes.

La direccién velard porque en cada caso exista una delimitacion de funciones vy
responsabilidad directa de cada uno de los trabajadores asicomo de los funcionarios de

la entidad.

Disefiar un sistem a de indicadores que les permitan a los directivos vy
trabajadores evaluar el comportamiento de su gestién, estos indicadores pueden
ser cuantitativos y cualitativos; los indicadores cuantitativos se expresan de

manera que posibiliten su aplicacioén objetiva razonable. (Gonzalez, M aria, 2007)
La resolucién 54/05 del Ministerio de Finanzas y Precios puesta en vigor a partir del 24
de marzo del 2005 establece los elementos generales que deben <contener |los
documentos inform ativos sobre contabilidad en las entidades, como parte del Sistem a
de Control Interno, vy segun el acuerdo No. 092, con fecha 4 de Junio del 2002 de
dicha resolucion donde se instituye la obligatoriedad, de que las entidades cuenten
con el Manual de Normas y Procedimientos Contables Financieros, acorde a las
caracteristicas propias de cada entidad, como instrumento metodolégico para su
funcionamiento (M inisterio de Finanzas y Precios, 2005)
1.3 Administracion financiera de cuentas por cobrar
Las Cuentas por Cobrar representan derechos exigibles originados por ventas, servicios
prestados y otorgamiento de préstamos, son créditos a cargo de clientes y otros
deudores, que continuamente se convierten o pueden convertirse en bienes o valores
m as liguidos disponibles tales como efectivo, aceptaciones, etc., y que por lo tanto
pueden ser cobrados.
El objetivo perseguido con la administracién de las cuentas por cobrar no debe ser sélo
el de cobrarlas con prontitud, sino también debe prestarse atencién a las alternativas
costo — beneficio que se presentan en los diferentes campos de su administracién. Las
clasificaciones mas comunes de las cuentas por cobrar son:

Cuentas por Cobrar Provenientes de ventas de bienes o servicios: Este grupo de
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cuentas por cobrar estd formado por aquellas cuyo origen es la venta a
crédito de bienes o0 servicios y que, generalmente estan respaldadas por la
aceptacion de una "factura" por parte del cliente.

Cuentas por Cobrar No Provenientes de ventas a crédito: Como el titulo indica, se
refiere a derechos por cobrar que la empresa posee originados por
transacciones diferentes a ventas de bienes y servicios a crédito.

Cuentas por cobrar no provenientes de ventas que serdan cobradas en bienes
diferentes de efectivos: Pertenecen a este grupo aquellos derechos por cobrar
gue al ejecutar su cobro, éste se producira por medio de cualquier bien o servicio

diferente a efectivo.

Riesgos inherentes y Actividades de Control para minimizarlos vinculados con

las Cuentas por Cobrar.

Activ

Falta de documentacién o documentacién incorrecta (ausencia de numeracién de
facturas, conciliaciéon de facturas y mercancias enviadas, confirmacion de
saldos, condiciones de envio o contratos).

Devoluciones no autorizadas o cancelaciones.

Acceso restringido y datos de Cuentas por Cobrar.

Envios a clientes ficticios.

Inform acién sobre créditos incom pleta.

Informes sobre inventarios inexactos.

Pedidos de clientes no autorizados.

Pérdidas de documentaciéon.

Partidas incobrables.

idades de Control tendientes a minimizar los riesgos.

Los modelos en blanco de facturas de 6rdenes de compras o] de
servicios, deben controlarse en el 4rea econd6mica por persona ajena a la
gue los confecciona, estar pre enumerados y controlarse por dicha &area las
numeraciones de los emitidos y de los no utilizados.

Es preciso que exista separacion de funciones entre el empleado del almacén
gue efectie la entrega de productos o mercancias, el que <condiciona la

facturacion y el que contabilice la operacion, asicomo delque efectie elcobro.
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Deben conciliarse periédicamente las facturas emitidas y los cobros efectuados
segun los datos contables con los de los clientes.
El registro contable de las facturas debe =efectuarse en orden numérico,
manteniéndose actualizados los submayores de los clientes y no presentar
saldos envejecidos.
Deben m antenerse actualizados los submayores de Cuentas por Cobrar
diversas y no presentar saldos envejecidos.
No deben existir saldos por pagos anticipados, fuera de términos pactados
para su liguidacién y en caso de corresponder a importes que permanezcan
en poder de los proveedores, trasladarlos a la cuenta de depdsitos y finanzas.
Deben elaborarse expedientes por la cancelacion de las Cuentas por Cobrar y
aprobarse y registrarse correctamente.
Las Cuentas por Cobrar a clientes, las diversas y los pagos anticipados
tienen gue analizarse por clientes, asi como por cada factura y <cobro
realizado y por edades y ser analizados por el Consejo de Direccion.
La provisién de Cuentas Incobrables debe estar autorizada 'y operarse
correctamente.
Los Efectos por Cobrar pendientes y los descontados deben controlarse
contablemente por sus vencimientos.
Deben habilitarse expedientes de cobros por clientes con emitida y del cheque

cobrado, asi como de las reclamaciones aceptadas contentivos de cada factura.

Los adm inistradores financieros prestan especial atencién a tres aspectos fundam entales

con

respecto a las cuentas por cobrar y el monto de recursos monetarios

comprometidos en ellas; estos son:

1) politica de crédito,

2) condiciones de crédito, y

3) politica de cobro.

Por el primero, se refieren alestablecimiento de los Estandares y los Analisis del crédito,

a saber la definicién de los criterios minimos para conceder crédito a un cliente, y los

procedimientos que deben ser establecidos para evaluar a los solicitantes del crédito;

respectivamente. Por el segundo, al estudio acerca de la conveniencia de otorgar

descuentos por pronto pago, el estudio del periodo para el mismo en el caso de
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establecerlo; vy el periodo de crédito. Y por el tercero, al estudio de los procedimientos
adecuados que debe seguir la empresa para cobrar las cuentas a su vencimiento,
incluido el andalisis de las alternativas entre costo y utilidades relacionadas con la politica
de cobros.

1.3.1 Politica de créditos

Es el conjunto de medidas que, originadas por los principios que rigen los créditos en
una empresa, determinan lo qgue se ha de aplicar ante un caso concreto para obtener
resultados favorables para la misma. Como por ejemplo: periodo de crédito de una
empresa, las normas de crédito, los procedimientos de cobranza y los documentos
ofrecidos.

Los procesos adm inistrativos deben estar regidos por un criterio que sea compartido por
todos y cada uno de los agentes que participan en las diferentes fases que lo componen.
Dicho criterio, en términos de colocaciéon de las producciones, es lo que se conoce com o
politica de crédito, la cual formalmente se puede definir como el conjunto de norm as
im plicitas y explicitas que rigen para cada una de las etapas delproceso de créditos.

Al definir la politica crediticia de una empresa se logra que todo el proceso que requiere
esta gestion sea llevado a cabo en forma lo mas eficiente y efectiva posible. Esto se
debe a que la definicion de la politica implica que todos los agentes participantes en
dicho proceso tengan claramente acotado el dm bito de su decisién por tomar y, adem as,
conozcan cuales son las exigencias que deben cumplir tanto ellos mismos como elresto
de los comprometidos en la gestacién del crédito. De tal manera, si se desarrolla el
proceso de crédito conforme a lo estipulado por la politica, el resultado final de una
operacién sera elesperado.

O tra definicién que aborda la misma nocién antes enunciada es la que la define como “el
conjunto de medidas que, originadas por los principios que rigen los créditos en una
empresa, determinan lo que se ha de aplicar ante un caso concreto para obtener
resultados favorables para la misma. Como por ejemplo: periodo de crédito de una
empresa, las normas de crédito, los procedimientos de cobranza y los documentos
ofrecidos” (VanHorne, 2005).

La definicion de politica de crédito es amplia, compuesta tanto por consideraciones

explicitas como im plicitas. Son estas Ultimas las que adquieren mayor importancia en la

medida en que el mercado en que operan las organizaciones evoluciona
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vertiginosamente. La agilidad en la toma de decisiones en un mercado asi caracterizado
es alta, en relacion con situaciones m as estables; por talrazén, la necesidad de realizar
nuevos negocios en forma réapida obliga a que el ejecutivo deba tener totalmente
asimiladas dichas medidas de politica. Es mas, la resolucion que tome algin empleado
deberia ser la misma que adoptarian sus compafieros de trabajo. De darse dicha
situacion, se estaria logrando una total coherencia en la gestién del crédito en un
ambiente dindmico y cam biante.

También, en virtud del cumplimiento de la politica de crédito, se puede determinar el
grado de compromiso existente entre los agentes participantes en el proceso de crédito
con la organizacion. En la medida en que se dé un mayor cumplimiento de la politica,
mayor serd el compromiso de los ejecutivos con la entidad, aspecto de suma
importancia, en razén del alto nivel de confianza que debe existir entre los subordinados
y subalternos de toda organizacién. La politica de crédito de una empresa da la pauta
para determinar si debe concederse crédito a un cliente y elmonto de este. La empresa
no debe solo ocuparse de los estandares de crédito que establecen, sino también de la
utilizacion correcta de estos estandares al tomar decisiones de <crédito. Deben
desarrollarse fuentes adecuadas de informacién y métodos de analisis del crédito Cada
uno de estos aspectos de la politica de crédito es importante para la administracion
exitosa de las cuentas por cobrar de la empresa. La ejecucién inadecuada de una buena
politica de créditos o la ejecucion exitosa de una politica de créditos deficiente no
producen resultados éptimos (Gitman, 2006)

1.3.2 Estandares de crédito

Los estandares de crédito de la em presa definen el criterio minim o para conceder crédito
a un cliente. Asuntos tales como evaluaciones de crédito, referencias, periodos promedio
de pago y ciertos indices financieros ofrecen una base cuantitativa para establecer y
hacer cum plir los estandares de crédito.

La implementacion de estandares de crédito en la empresa es necesaria para la salida
de sus productos o servicios. La incorrecta implementacién de estos estandares puede
convertirse en una barrera para la obtencién de ingresos a corto plazo.

Al realizar el anélisis de los estdndares se deben tener en cuenta una serie de variables
(fundamentales) como: los gastos de oficina, la inversiébn en cuentas por cobrar, la

estimacion de cuentas incobrables y elvolumen de ventas de la em presa.
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Los efectos sobre estas variables los relacionamos a continuacién:

G astos de oficina:

Si los estandares de crédito se hacen mas flexibles, mas crédito se concede. Los
estandares de crédito flexibles aumentan los costos de oficina, por el contrario, si los
estadndares de crédito son mas rigurosos se concede menos crédito y por ende los
costos disminuyen. Los costos mas importantes relacionados con esta variable son los
relacionados con el personal del departamento de crédito. Tedricamente se plantea que
a medida que crece eldepartamento de crédito se llega a ciertos puntos en los que debe
contratarse maéas personal, pero en Ilos intervalos que transcurren entre los nuevos

contratos, los costos permanecen fijo. En cuanto a que que a medida que crece el

»

departamento. ,elautor de esta investigacion no comparte deltodo este criterio dado
gue el uso de las nuevas tecnologias de la informacién y las comunicaciones, la
dindmica y eficacia de los nuevos sistemas de transporte permite cada vez atender un
mayor nimero de clientes con mayor celeridad.

Inversion en Cuentas por Cobrar:

La inversién en cuentas por cobrar tiene un costo relacionado con su manejo. Mientras
mas alto sea el promedio de cuentas por cobrar de la empresa, es mas costoso su
manejo y viceversa. Sila empresa hace mas flexibles sus estadndares de crédito, debe
elevarse el nivel promedio de cuentas por cobrar, en tanto que las restricciones en los
estdndares deben disminuirlo.

Los estandares de crédito mas flexibles dan como resultado costos de manejos mas
altos y las restricciones en los estandares dan como resultado costos m enores de
manejo. Los cambios en el nivel de cuentas por cobrar relacionados con modificaciones
en los estandares de <crédito provienen de dos factores. Principalmente, en las
variaciones respecto a las ventas y otra respecto a los cobros gqgue estan intimamente
ligados, ya que se espera que aumenten las ventas a medida que la empresa haga maéas
flexibles sus estandares de crédito teniendo como resultado un mayor nimero de
cuentas por cobrar, pero si por el contrario las condiciones de crédito se hacen menos
flexibles, se da crédito a pocos individuos realizando un estudio exhaustivo de su
capacidad de pago, por ende el promedio de cuentas por cobrar se disminuye por efecto

de la disminucién en elnimero de ventas.
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En conclusion se tiene que los cambios de ventas y cobros operan simultaneamente
para producir costos altos de manejo de cuentas por cobrar cuando los estandares de
crédito se hacen mas flexibles y se reducen cuando estos estandares de crédito se
hacen mas rigurosos.

Costo de la inversion marginal en cuentas por cobrar, esto es la cantidad adicional de
dinero que debe comprometerse en cuentas por cobrar por la flexibilizacién de los
estandares de crédito. Significa la diferencia que existe entre la inversién promedio en
cuentas por cobrar (costo total entre rotacién de cuentas por cobrar), con los estandares
actuales y el plan o los estandares propuesto. A su vez esta cantidad adicionalde dinero
gue debe comprometerse al flexibilizar los estandares de crédito tiene un costo im plicito
el cual se debe a lo que la empresa deja de ganar alrenunciar invertir en titulos valores
comparables, o, alrenunciar a la oportunidad de adquirir determinados recursos (activos)
con esa cantidad adicional comprometida en cuentas por cobrar; esto es: un costo de
oportunidad.

El costo de oportunidad tiene varias interpretaciones segun el area en que se trabaje el
concepto, pero la nocién béasica es la siguiente:

Es el valor maximo sacrificado alternativo al realizar alguna decisiobn econdémica. Valor
gue representa eldesaprovechar una oportunidad. EIl costo alternativo de oportunidad de
producir una unidad del bien X, es la cantidad el bien Y que se debe sacrificar para el
efecto. Tasa de interés o retorno esperado m as alto alternativo aldel activo en cuestion.
Beneficio maximo obtenido que podria haberse obtenido si el bien productivo, servicio o
capacidad se hubiese aplicado a algin uso alternativo (EAC, 1991)

Estimaciéon de Cuentas Incobrables:

O tra variable que se afecta por los cambios en los estandares de crédito es la estim acién
de cuentas incobrables. La probabilidad o riesgo de adquirir una cuenta de dificil cobro
aumenta a medida que los estandares de crédito se hacen mas flexibles y viceversa,
esta dado también por el estudio que se hace de los clientes y su capacidad de pago en
elcorto y en largo plazo.

Volumen de ventas:

Como se denoté en parrafos anteriores, a medida que los estandares de crédito se

hacen mas flexibles se espera que aumenten las ventas Yy las restricciones las
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disminuyen, se tiene entonces que los efectos de estos cam bios tienen incidencia directa
con los costos e ingresos de la em presa.

Para decidir siuna empresa debe hacer mas flexible sus estandares de créditos, deben
compararse las Utilidades M arginales sobre las ventas con el costo de la Inversion
M arginal en cuentas por cobrar. Silas Utilidades M arginales son mayores que los costos
m arginales, deben hacerse mas flexibles estos estandares; de otro modo deben
permanecer de igual form a.

También se debe tener en cuenta el aspecto de las cuentas por cobrar que no se
recuperan en el tiempo estipulado y las que por una u otra causa ya no se pueden
recaudar, el andlisis de estas variables pueden cambiar considerablemente la decision
gque se tome alrespecto.

Cambios basicos y efectos que se esperan

Tabla Ne 1.1: Cambios basicos en las utilidades por hacer mas flexibles los

estdandares de créditos

Regldén Tendencia del cambio Efecto sobre
(incremento o] utilidades (positivo o
disminucién) negativo)

Volumen de Ventas | P

Periodo Promedio de Cobro | N

Estimacién de cuentas malas | N

Fuente: (Brearly, Stewart, & Alan., 1990)

1.3.3 Analisis del crédito

Un vez que la empresa ha fijado sus estdndares de <crédito, deben establecerse
procedimientos para evaluar a los solicitantes de crédito. A menudo debe determinar no
s6lo los m éritos que tenga elcliente para el crédito, sino también calcular el monto por el
cual este puede responder. Una vez que esto se ha hecho, la empresa puede establecer
una linea de crédito, estipulando el monto maximo que el cliente puede deber a la
empresa en un momento cualquiera. Las lineas de crédito se establecen para eliminar la
necesidad de verificar el crédito de un cliente importante cada vez que se haga una
compra a crédito (Gitman, 2006).

Los estados financieros de un solicitante de crédito y el mayor de cuentas por pagar se

pueden wutilizar para calcular su plazo promedio de cuentas por pagar, asi como las
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razones que brinden informacién acerca del corto plazo, a saber de liguidez y de
rentabilidad; asi como es uatil también calcular las razones de endeudamiento. Una
evaluacién de la tendencia en el comportamiento de estas razones debe indicar
tendencias en el desempefio financiero de la em presa.

En la bibliografia consultada diversos autores comparten el criterio de que para evaluar
si el solicitante de crédito es digno o no de este, y en consecuencia cuan riesgoso es, se
deben considerar las llamadas cinco C del mismo: caracter, capacidad, capital, colateral
y condiciones. Asi, W eston (2006) define:

« Caracter: se refiere a la probabilidad de que los clientes traten de pagar sus
obligaciones. EIl historial de pagos anteriores, asi como cualquier juicio legal resuelto o
pendiente contra el solicitante se utilizan para evaluar su reputacion.

*« Capacidad: es la posibilidad del solicitante para pagar sus deudas. EIl analisis de los
estados financieros, destacando sobre todo la liquidez y la razén de endeudamiento, se
lleva a cabo para evaluar la capacidad del solicitante. También puede complementarse
este por la observacion fisica de sus activos.

*» Capital: viene dado por la solidez financiera del solicitante, que se refleja por su
posicibn de propietario, a menudo se realizan analisis de la deuda del solicitante, en
relacion con elcapitalcontable sus razones de rentabilidad para evaluar su capital.

*» Colateral: consiste en la cantidad de tiempo que el solicitante tiene disponible como la
garantia para asegurar el crédito. Cuanto mayor sea la cantidad de tiempo disponible,
mayor serd la oportunidad de que una empresa no recupere sus fondos y el solicitante
no cumpla con los pagos, una revision del balance general del solicitante asi como el
calculo delvalor de sus activos ayudan a evaluar su garantia colateral.

» Condiciones: esta relacionado con el impacto que ejercen las tendencias econdémicas
generales sobre la empresa o sobre desarrollos especiales en cierta &area de la
economia y pueden influir en la capacidad delcliente para cum plir con sus obligaciones.

El analista de crédito centra su atenciéon, sobre todo en las dos primeras C (caréacter y
capacidad), porque representan los requisitos basicos para la concesiéon del crédito. Las
tres ultimas (capital, colateral y condiciones) son importantes para elaborar el contrato
del cliente y tomar la decisién final, que depende de la experiencia del analista de

crédito.
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Un ejemplo interesante de analisis para la concesiéon de crédito a una empresa, en este
caso de crédito simple, lineas de crédito, préstamos, y otras formas de financiamiento; o
sea de unidades monetarias no de crédito comercial, es el caso del que realizan los
bancos comerciales en nuestro pais.

El andlisis se hace sobre los ingresos para el periodo; esto es, analizar los flujos de caja
del solicitante para el periodo; se hace, ademas, una evaluaciéon utilizando un método
param étrico de evaluacion, que consiste en valorar los conceptos Comportamiento de los
pagos y Situacién financiera y aplicar la M atriz de Calificacion de Activos Crediticios.

Este procedimiento estd muy bien explicado en la investigacién de L6pez (2010).

1.3.4 Condiciones de crédito

Las Condiciones de crédito de una empresa especifican los términos de pago para todos
los sujetos de créditos. Las condiciones de crédito ayudan a la empresa a obtener
mayores clientes, pero se debe tener mucho cuidado ya que se pueden ofrecer
descuentos que en ocasiones podrian resultar nocivos para la empresa. Se pueden
indicar como 2=10 / n=30 lo que quiere decir que el comprador recibe un descuento del
2% sipaga dentro de los 10 dias siguientes a la operacion, sielcliente no aprovecha el
descuento entonces pagaréa la suma totaldentro de de los Ultimos 20 dias del periodo de
crédito.

Los cambios en cualquier aspecto de las condiciones de crédito de la empresa, pueden
tener efectos en su rentabilidad total. Los factores positivos y negativos relacionados con
tales cambios y los procedimientos cuantitativos para evaluarlos se presentan a
continuacion.

Descuentos por pronto pago.

La determinacion del por ciento (% ) a establecer como descuento es una tarea que no se
puede descuidar o improvisar. La empresa no debe conceder descuentos que no
representen ahorros con respecto a lo qgue le costaria financiarse por el periodo de
aplazamiento a través de préstamos bancarios a corto plazo.

Cuando una empresa establece o aumenta un descuento por pronto pago pueden
esperarse los siguientes cambios y efectos en las utilidades.

Tabla Ne 1.2: Cambios en las utilidades producto de establecer un descuento por

pronto pago
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Renglén Tendencia del cambio Efecto sobre utilidades
(incremento o] (positivo o negativo)

disminucién)

Volumen de Ventas | P
Periodo Promedio de D P
Cobros
Estimacion de cuentas D P
m alas
Utilidades por unidad D N

Fuente:( (Brearly, Stewart, & Alan, 1990).

El volumen de ventas debe aumentar ya que siuna empresa esta dispuesta a pagar el
dia diez, el precio por unidad disminuye. Si la demanda es elastica, las ventas deben
aumentar como resultado de la disminucién del precio unitario. EIl periodo de cobro
promedio debe disminuir, reduciendo asi el costo del manejo por cuentas por cobrar. La
disminucién en cobranzas proviene que algunos clientes que antes no tomaban el
descuento por pronto pago, ahora lo hacen. La estimaciéon de cuentas incobrables debe
disminuir, pues como los clientes pagan mas pronto, debe disminuir la probabilidad de
una cuenta mala. Tanto la disminucién en el periodo promedio de cobros como la
disminucién en la estimacién de cuentas incobrables deben dar como resultado un
aumento en las utilidades totales.

El aspecto negativo en la aplicacion del descuento por pronto pago es una disminucién
en el margen de utilidad por unidad ya que hay m s clientes que toman el descuento y
pagan un precio menor por unidad. La disminucién o eliminacién del descuento por
pronto pago tendria efectos contrarios. Los efectos cuantitativos de los cambios en este
procedimiento se pueden evaluar por un método similar al de la evaluacién de cambios
en las condiciones de crédito.

Periodo de descuento por pronto pago.

El efecto neto de los cambios en el periodo de descuento por pronto pago es bastante
dificil de analizar debido a los problemas para determinar los resultados exactos de los
cambios en el periodo de descuento que son atribuibles a dos fuerzas que tienen

relacion con elperiodo promedio de cobro.
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Cuando se aumenta un perfiodo de descuento por pronto pago hay un efecto positivo
sobre las utilidades porque muchos clientes que en el pasado no tomaron el descuento
por pronto pago ahora lo hacen, reduciendo asi el periodo medio de cobros. Sien el
momento de otorgar un crédito el cliente decide pagar su cuenta en un periodo menor al
estipulado, este accederia a un descuento.

Sin embargo hay también un efecto negativo sobre las utilidades cuando se aumenta el
periodo del descuento porque muchos de los clientes que ya estaban tomando el
descuento por pronto pago pueden aun tomarloy pagar mas tarde, retardando el periodo
medio de cobros. El efecto neto de estas dos fuerzas en el periodo medio de cobros es
dificil de cuantificar.

Tabla Ne 1.3: Cambios resueltos de un aumento en el periodo de descuento por

pronto pago

Renglén Tendencia del cambio Efecto sobre utilidades

(incremento o] (positivo o negativo)

disminucién)

Volumen de Ventas | P
Periodo Promedio de D P
Cobros
Estimacion de cuentas | D P
m alas
Utilidades por unidad D N

Fuente :( (Brearly, Stewart, & Alan, 1990).

a Debido a que quienes no toman descuento pagan ahora con mayor prontitud.

b Debido a que los que toman el descuento alun obtienen descuento por pronto pago,
pero pagan mas tarde.

Los cambios en el periodo de crédito también afectan la rentabilidad de la empresa.
Pueden esperarse efectos en las utilidades por un aumento en el periodo de crédito
como un aumento en las ventas, pero es probable que tanto el periodo de cobros como

la estimacion de cuentas incobrables también aumenten, asi el efecto neto en las

utilidades puede ser negativo.

25



PALMARES

Grupo Empresarial
Extrahotelero

Evaluacién del Manualde Procedimiento para la gestion de las cuentas por cobrar de la Empresa Extrahotelera Palmares

Clenfuegos.

Tabla N 1.4: Cambios en las utilidades por un aumento en el periodo de crédito

Renglén Tendencia del cambio E fecto sobre utilidades
(incremento o] (positivo o negativo)
disminucion)

Volumen de Ventas | P

Periodo Promedio de Cobros [ N

Estimaciéon de cuentas malas | N

Fuente:( (Brearly, Stewart, & Alan, 1990).
1.3.5 Politicas de cobros

Los procedimientos que siguen las empresas para cobrar sus cuentas a su vencimiento,

gue son los que, como dijéramos antes, definen la Politica de Cobro, pueden evaluarse

parcialmente examinando el nivel de estimacién en cuentas incobrables; aunque éstas

no dependan UGnicamente de esta politica sino también de la de crédito en la cual se

basan su aprobacion. Si se supone que el nivel de cuentas malas atribuibles a las

politicas de <crédito de la empresa es relativamente constante, puede esperarse un

aumento en los gastos de cobro para reducir las cuentas malas de la entidad.

Las empresas deben determinar cual es el nivel 6ptimo de gastos de cobro desde el

punto de vista costo-beneficio, toda vez que, mas alla de un punto, los gastos de cobros

adicionales no reducen suficientemente las pérdidas por cuentas malas para justificar la

erogacion de fondos.
Tabla Ne 1.5:

Alternativas béasicas resultantes al agilizar las gestiones de cobro

Renglén Tendencia del cambio Efecto sobre utilidades
(increm ento o] (positivo o negativo)
disminucién)

Estimaciéon de cuentas malas D P

Periodo Promedio de Cobros D P

Volumen de Ventas l oD P o N

G astos de Cobranza | N

Fuente:( (Brearly, Stewart, & Alan, 1990).

El aumento en los gastos de cobro hasta un punto é6ptimo debe reducir la estimacién de

cuentas incobrables y el periodo medio de cobros, aumentando asi las utilidades. Las
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empresas deben tener cuidado con estrategias de aumentos de gastos de cobro, pues
pueden provocar la pérdida de ventas adem s de niveles gastos de cobros por encim a
del 6ptimo si no se determina cientificamente mediante métodos matem aticos este
punto; provocando gestiones de cobranza dem asiada intensas.

Los adm inistradores financieros sialvencimiento de las cuentas no se reciben los pagos,
deben esperar u periodo razonable antes de iniciar los procedimientos de cobro.

1.4 La Cadena de impagos en Cuba. Pasos de avances respecto a su solucién

En el caso de nuestra economia, la tem atica del manejo y adm inistracion de las cuentas
por cobrar y por pagar es un tema todavia pendiente, al punto que se ha llegado a
denominar alproblema como “la cadena de impago”.

A pesar de persistir el problema a nivel de pais, de organismos y de empresas, se van
tomando medidas que si bien no resuelven el problema constituyen pasos de avance.
Entre las medidas adoptadas en los Ultimos afilos se pueden sefialar la introducciéon de la
Letra de Cambio, la ampliacioén de las opciones de pagos que ofrece la Carta de Crédito,
las transferencias electrénicas, la compensacién de las deudas entre las empresas
cubanas, los acuerdos de trabajo de los tribunales populares y el sistema bancario para
la reducciéon de las sentencias pendientes de pago, la compra de las deudas vencidas, el
otorgamiento de créditos forzados, entre otras.

1.4.1 Contratacién Econdémica

Con fecha 8 de junio de 2005, el Ministerio de Economia y Planificacion dicté Ia
Resolucion No0.2253/2005 que tiene como finalidad establecer las Indicaciones para
la Contratacién Econdmica. Como wuna respuesta positiva a los cambios tanto
econdomicos, tecnolégicos como institucionales que se han venido operando en
nuestra economia durante los UGltimos afios. EIl objetivo esencial de esta nueva
norm ativa es contribuir a la eficacia de las relaciones econdémicas contractuales
dentro del territorio nacional, por parte de todas las personas naturales y/o juridicas
sujetos de los contratos econdémicos.

En las Indicaciones se hace referencia a los aspectos mas importantes que deben
tomarse en cuenta durante el proceso de negociacién y contratacion econdémica por
parte de los sujetos que participan del mismo.

“Indicaciones para la contratacion econ6mica”

Los sujetos de estas Indicaciones, para dejar protegidas sus relaciones
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econodomicas y comerciales en la economia nacional, deben establecerlas vy
ejecutarlas mediante contratos, conforme con la legislacién vigente aplicable y lo que
por la presente se establece.

Las partes en un contrato econdmico estan obligadas a actuar de buena fe y a
prestarse la debida cooperacién en su concertacién, interpretacién y ejecucion.

El contrato debe <constar por escrito y en idioma espafol, sin sujeciébn a otro
tipo de formalidad, a menos que las partes asfi lo acuerden o la ley lo exija. Como
parte del contrato, al momento de su otorgamiento, se pueden adjuntar anexos que
precisen y complementen sus clausulas.

Para llegar a la concertacién de un contrato, los sujetos deben establecer
previamente negociaciones o0 tratos preliminares, cuidando, si no es su voluntad, que
ello llegue a constituir una promesa de contrato.

Para la negociacion y concertacion de contratos, las partes se exigen
reciprocamente la exhibicion de los documentos que acreditan su capacidad legal y la
de sus representantes.

Ilgualm ente las partes vienen obligadas a acreditar su aptitud para la prestacion
objeto delcontrato y susolvencia.

Las ofertas de <contratos deben ser claras y precisas e indicar la intencién del
oferente de quedar vinculado en caso de aceptacion en el plazo de vigencia
que sefale, en correspondencia con la naturaleza del objeto del contrato y el tipo
de prestacion de que se trate.

El destinatario de la oferta, una vez que la ha recibido, estd en el deber de dar
respuesta a ésta mediante su representante legal, aceptandola o rechazandola, en
el plazo y lugar establecido por el oferente, o, en su defecto, en el domicilio del
oferente, si tiene interés en ella.

El silencio o la inaccién constituyen un rechazo a la oferta. En el documento que
constituye el contrato debe constar en primer lugar la identificacién de las partes, en
correspondencia con los documentos exhibidos por ellas.

Los <contratos deben ser lo suficientem ente precisos com o para gque no se
entiendan comprendidos en él cosas distintas y casos diferentes a aquellos respecto
a los cuales las partes se propusieron contratar. Las partes deben pactar todas las

clAusulas necesarias que garanticen e mejor cum plimiento de la prestacion objeto
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del contrato, atendiendo a su naturaleza y tipo.

El objeto del contrato debe describirse de forma tal que aparezcan <claramente
formuladas las prestaciones que lo conforman y los requisitos que deben reunir éstas
para su cumplimiento, entendiendo por ello, la descripcién com pleta de los
productos o servicios especificos contratados, sus cantidades, unidades de medidas,
precios y tarifas conforme a lo indicado en el numeral 6.5, valor total, entre
otros. Dichas prestaciones tienen que estar en correspondencia con el objeto
social, em presarial o finalidad econdémica del sujeto que las presta.

Las partes deben acordar los plazos para el cumplimiento total o parcial de sus
respectivas obligaciones. En tal sentido, pueden <convenir expresamente plazos,
transcurridos los cuales cesa la obligacion de aceptar la prestacion contratada, sin
perjuicio de la responsabilidad que se derive delincum plimiento.

En el contrato se pacta de forma expresa los parametros de calidad requeridos, asi
como los métodos y procedimientos a em plear en la comprobaciéon de aquélla.

En el contrato deben acordarse los términos de la garantia comercial y en su caso,
de los servicios post venta, atendiendo a la naturaleza de la prestacion que constituye
el objeto delcontrato y de acuerdo con las norm as vigentes.

Cuando el contrato no responda a las nuevas circunstancias o a los nuevos
intereses legitimos de las partes, éstas deben oportunamente modificarlo de mutuo
acuerdo. La parte interesada en la modificacion debe comunicarlo a la otra en un
plazo suficiente, que permita ser analizada por ambas y formalizarla por medio de
suplemento, conforme se regula en elnumeral

Ante la posibilidad de incumplimiento del contrato, las partes deben comunicarse de
inmediato y, conforme con el principio de buena fe contractual, adoptar medidas
efectivas que tiendan a disminuir el efecto delincum plimiento.

Las partes del contrato deben prever la conservaciéon de la documentacién necesaria
referida a éste por un tiempo minimo de 5 afios, con vistas a las supervisiones vy
controles que resulten, segun lo establecido en la ley y lo dispuesto por los organismos
rectores alefecto y a otros efectos pertinentes.

1.4 La investigacion respecto a la administracién de cuentas por cobrar en Cuba
La tem atica de la administracion financiera en cuentas por cobrar ha sido abordada de

manera sistem atica desde 2006 al menos en uno de los centros de educacién superior
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del pais, a saber, la Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez”. Desde el
departamento de Ciencias Contables del citado centro, el profesor Andrés Ramos
Alvarez ha disefiado y aplicado una metodologia para la adm inistracién financiera de las
cuentas por cobrar que, toma del Sistema ABC de control de inventario, la clasificacion
de las partidas de este grupo de activos circulantes en una de las tres primeras letras del
abecedario espafiol.

La metodologia disefiada por Ramos clasifica las partidas por cobrar como clase A, B y
C segun monto de facturacion en el periodo analizado. Dentro de la primera clasificacion
agrupa aquellos clientes que acumulan alrededor del 85 % de facturaciéon del total de la
inversién en cuentas por cobrar. En el segundo y tercer grupos se recogen a los clientes
correspondientes a la inversiones siguientes en términos de monto de facturaciéon, de
mayor a menor volumen respectivamente.

La metodologia consta de tres grandes pasos a los que les llama procedimientos A, B y
C, esto es: Cancelacion de crédito a los clientes pocos serios, Prolongar el periodo de
crédito actualy Aplicacion del Descuento por pronto pago, respectivamente. En estos el
autor evalia la conveniencia de modificar los estandares totales de crédito de una
empresa-en la que se desarrolle la investigacion-, a través de una serie de pasos que,
una vez clasificados los clientes, comienzan por la determinacién de los clientes clase A
gue incumplen sus compromisos de pagos, asi como elperiodo promedio de pago de los
mismos, o sea cuanto tardan como promedio en cancelar las obligaciones que contraen
con la empresa; para luego calcular la wutilidad marginal, resultante de comparar los
ingresos por ventas con los costos en las condiciones actuales y con el plan propuesto.
Con la que, al finaly luego de una serie de pasos, compara elcosto(o el ahorro) de Ia
inversién para arribar a la conclusién respecto a la toma de decisiéon de si cancelar el
crédito a los clientes pocos serios, establecer el descuento por pronto pago o aplazar el
periodo de crédito, segln sea.

Esta metodologia tiene como aspectos positivos primero todos los resultados explicitos
declarados como objetivos generales de la misma en la formulacién de los nombres de
sus pasos (procedimientos), y segundo, los resultados parciales-declarados como
objetivos especificos- que obtiene en la biusqueda de aquellos. Esto es, la certeza de la
conveniencia de modificar los estdandares totales de crédito y, la clasificacion de los

clientes segun el monto de facturacién, en consecuencia, la cantidad total para un
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periodo determinado de compras por estos de los productos de la empresa en cuestion;
asi como el periodo de pago que como promedio se toman cada uno de ellos,
determinado con precisién matem atica.

Como aspectos negativos o mas bien como limitaciobn, encontramos que no llega a
proponer acciones, lineas a seguir o un procedimiento para la evaluaciéon o anéalisis del
sujeto de crédito, o sea un procedimiento para cuando un cliente-nuevo o histérico- se
presenta con el deseo de efectuarle compras a la empresa; lo que tampoco declara
dentro del alcance de la investigacion en la que propone la metodologia para Ila
administracién de cuentas por cobrar, lo que nos hace plantearlo no como un aspecto
negativo sino com o una limitacién.

Otro de los resultados de investigacion de interés acerca de la tem atica que abordamos
es el procedimiento para la adm inistraciéon financiera de las cuentas porcobrar propuesto
por L6pez (2010). En este, la autora parte de la metodologia de Ramos (2006), y afiade
lo que a aquella le sefialAbamos como limitacién, a saber: el andlisis del crédito. Este
nuevo <componente lo construye a partir del procedimiento establecido por las
instituciones financieras bancarias cubanas para el otorgamiento de crédito a las
personas juridicas nacionales, del cual hace una adecuacién. EIl analisis de crédito lo
hace a través de cuatro pasos en los que analiza el comportamiento de los pagos en el
pasado por el cliente de ser este histérico y la situacién econdémica financiera-elemento
al que le da mayor peso dentro del andalisis-; evalia la administracién de la entidad; las
condiciones del mercado en que opera el cliente y, por Gltimo, otros factores relevantes,
como afectaciones por fendmenos naturales, incendios, y si sus producciones estan
cubiertas o no por seguros. EIl procedimiento de Lépez (2010) constituye un paso de
avance respecto alde Ramos (2006).

Brito (2011) introduce en su investigacion una modificacién al procedimiento de Ramos
(2006) en lo que respecta alcalculo delpromedio de las cuentas por cobrar promedio del
plan propuesto. Los cambios introducidos constituyen en opinién de este autor un paso

de avance respecto a este punto del procedimiento modificado.
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CAPITULO II: DIANOSTICO DE LA EMPRESA EXTRAHOTELERA PALMARES
CIENFUEG O S.

2.1 Caracterizacion de la Em presa Extrahotelera Palm ares Cienfuegos

El presente trabajo se realizé en la Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos que
pertenece al Ministerio de Turismo Cubano, constituida mediante Resolucién nimero 9
de fecha 10 de diciembre del 2004 emitida por el Presidente del Grupo Empresarial
Extrahotelero Palmares SA, se cre6 la SUCURSAL EXTRAHOTELERA PALMARES
CIENFUEGO S

La empresa brinda tres tipos de servicios turisticos: recreacion, gastronomia vy
alojamiento. A partir de estas operaciones, se establece procedimientos para garantizar
un controlinterno razonable. Los cuales se recogen en el Procedimiento de la empresa.
Para el disefio de los procedimientos se tuvo en cuenta la experiencia de todas las
sucursales del Grupo Empresarial Palmares, con el objetivo de estandarizar los
procedimientos establecidos en el grupo. Se revisaron todos los procesos claves y la
forma en que se ejecutan en cada sucursal. Con la informacién obtenida se realizé un
trabajo en grupo con todos los directores econdémicos de las sucursales y como resultado
del mismo se disefié un Procedimientos propuesto alGrupo Empresarial.

Declaracion de Misién y Visién

Mision

La Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos estd dedicada a satisfacer las
necesidades de recreacién y ocio del turismo internacional m ediante opcionales vy
actividades extra hoteleras y de alojamiento, de tipo deportivas, ecolégicas, anim ativo -
recreativas y culturales en general asi como brinda ofertas al turismo nacional, con

calidad, profesionalidad, fiabilidad y eficiencia.

Visién
La Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos que lidera en el mercado del Territorio
Centro por su variedad de actividades en modalidades como naturaleza, deportivas,

culturales, playa, cabalgatas, coches y brinda adem s servicios de hospedaje y

gastrondémicos con una alta profesionalidad de los especialistas, fiabilidad y satisfaccion

plena de las expectativas de los Clientes, preservando el Medio Am biente.
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La Sucursal Extrahotelera Palmares Cienfuegos tiene realizado un diagndstico que se
enriquece por periodos de 1 afio sobre la situacion delturismo en elpais y en elterritorio
y teniendo en cuenta la competencia de otros territorios. Las acciones emprendidas de
este diagnéstico incluyen wun proceso inversionista para incrementar los atractivos
extrahoteleros e insertar los productos gastrondmicos y recreativos que satisfagan las
expectativas del visitante, para esto se establece un Plan de marketing y operan los
Comité de G estion de la Calidad entre otros mecanismos existentes.
Se trabaja en la distincién de las Unidades y en diferenciacion de cada una de ellas a
partir de su producto.
En la Operaciéon Turistica se comercializa a través de las AAVV con las diferentes
modalidades:

Grupos de Circuitos

Grupos Opcionales

Grupos Incentivos

Grupos FAM

Visita de prospeccién
EIl turismo que frecuentemente visita las instalaciones de Palmares es el Turismo
Organizado de Grupos, de Empresas y el Turismo Libre.
2.1.1 Caracterizacion de la Sucursal Palm ares Cienfuegos
Uno de los fendémenos mas significativos de nuestros tiempos es el turismo, con toda
certeza se conoce que esta industria representa para muchos paises eltren de arrastres
de sus economias y la de mayor dinamismo y crecimiento en el desarrollo econémico.
Desde mediados del siglo XX, este movimiento ha ido adquiriendo un volumen colosalde
proporciones y hoy no es posible ignorar ni su importancia nisus problemas. Millones de
personas se desplazan de sus lugares de residencia, influyéndose o influyendo en
modas y costum bres.
El producto turistico cubano caracterizado por su historia e identidad, refleja
inequivocamente la cubania, la naturaleza y las expresiones mas genuinas de la cultura
y las tradiciones nacionales.
EIl Grupo Empresarial Extrahotelera Palm ares tiene como objeto social:

Establecer y operar restaurantes, cafeterias, bares, centros nocturnos, cabaret, sala

de fiestas, discotecas, centros de entretenimiento, recreativos y de ocio, en locales
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propios o arrendados, tanto en Cuba operando en pesos convertibles como en el
extranjero operando en divisas en asociaciones, franquicias y otras modalidades.
Establecer y operar tiendas especializadas en la venta de bebidas, licores, confituras,
tabacos y café en pesos convertibles.

Establecer y operar tiendas para la venta de panes y dulces en pesos convertibles.
Efectuar el cobro en pesos cubanos por la entrada y/o los servicios en las
instalaciones o actividades que por su naturaleza se autoricen.

Desarrollar lineas especializadas de comida criolla e internacional, asi como brindar
servicios rapidos de alimentacién y servicios a dom icilio, en pesos convertibles.

Dar aseguramiento a eventos de toda clase, asi como brindar servicios
gastrondmicos a representaciones extranjeras, entidades nacionales y personas
naturales fundamentalmente extranjeras en pesos convertibles.

Efectuar la comercializacion minorista en pesos convertibles de articulos de
artesania, productos musicales y otros productos complementarios al servicio
principal que se brinda en las instalaciones que opera, de acuerdo <con la
nomenclatura que autorice el Ministerio del Com ercio Interior.

Comercializar y administrar servicios de alojamiento tanto propios como de otras
entidades, asociados con las instalaciones multipropo6sitos que por sus caracteristicas
asilo requieran, en pesos convertibles.

Comercializar actividades recreativas en pesos convertibles, acorde con la politica
establecida por el pais al respecto, operando instalaciones tales como acuarios y
delfinarios, con juegos de mesa y electrénicos, clubes de golf, para jugar tenis,
parques acudaticos, recreativos y tem Aticos, para actividades wecuestres, para
actividades de ecoturismo, para actividades néauticas en aguas interiores y para las
actividades socioculturales.

Prestar servicios de renta de motocicletas y bicicletas a turistas y visitantes
extranjeros, en pesos convertibles.

O frecer servicios de renta de articulos de playa s y equipos acudaticos con o sin motor
para su uso en aguas interiores a personas naturales nacionales y extranjeras en
pesos convertibles.

Brindar servicios de transportacion especializada que asegure la recreacién de los

turistas y/o la comercializacion de los productos turisticos, en pesos convertibles.

35



PALMARES

Grupo Empresarial
Extrahotelero

Evaluacién del Manualde Procedimiento para la gestion de las cuentas por cobrar de la Empresa Extrahotelera Palmares

Clenfuegos.

Prestar servicios de fotografias, impresiones, videos y efectuar la comercializacion
minorista de articulos afines a estos servicios, en pesos convertibles.

Brindar servicios de adiestramiento y practica de paracaidismo, vuelos de delta
planos y otras actividades deportivas similares, asi como entrenamientos afines a
estos servicios, en pesos convertibles.

Im portar, segin la nomenclatura aprobada por el Ministerio del Com ercio Exterior.
Arrendar locales dentro de sus instalaciones para el desarrollo de actividades
complementarias, en pesos cubanos y pesos convertibles.

Prestar servicios de comedor obrero para sus trabajadores y actividades
gastrondémicas a los mismos en pesos cubanos y para los trabajadores de em presas,
entidades y organizaciones gue prestan servicios en sus instalaciones y otras que se
autoricen por el Ministerio de Turismo, en pesos convertibles.

Cienfuegos como sub.-regién Turistica de la Regién Costa Sur Central, tiene previsto su
desarrollo sobre la base de sus potencialidades y su situacion geografica.
Distinguiéndose entre sus atractivos, la bahia de Jagua y sus tradiciones nauticas.

La Empresa E xtrahotelera Palmares de Cienfuegos, cuenta con un grupo de
instalaciones que estadn ubicadas en diferentes municipios de la Provincia los mismos
estan destinados a la atencién de los clientes nacionales y extranjeros.

Analizando las caracteristicas y necesidades de la empresa en correspondencia con las
exigencias del mercado, vy buscando ademas mayor especializacién, un uso mas
racional de la fuerza de trabajo, mejor explotacion y optimizacién de los recursos estan
organizadas todas las estructuras de direccién y productivas de la Empresa. (Ver Anexo
No.l)

E xisten cuatro direcciones funcionales, las cuales seran Ilas Direcciones de Contabilidad
y Finanzas, Recursos Humanos - Perfeccionamiento Empresarial, Operaciones y
Comercial - Desarrollo adem &s del grupo de Supervision y Control.

La Direccion de Contabilidad y Finanzas atendiendo a la necesidad de registrar los
hechos contables, emitiendo los balances correspondientes, garantizando adem s una
eficiente gestioén de cobros y pagos y una correcta planificacién de la gestioén econdmica
y financiera de la em presa.

La Direccion de Recursos Humanos para asesorar al Director General en el

cum plimiento de la legislacion laboral vigente, aplicando una correcta politica de
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utilizacién de estos recursos asumiendo adem as la fiscalizacién y control del proceso de
aplicacion del expediente de perfeccionamiento em presarial y las modificaciones que a
este deberadn hacerse en el dicho proceso de aplicacion.

La Direccion de Comercial — Desarrollo para garantizar el proceso de organizacion,
coordinacion y evaluacion de la politica comercial de la empresa asi como asesorar al
director en la realizacién de estudios de mercado, promoci6on, calidad, publicidad,
turismo de naturaleza y otros gue faciliten la adecuaciéon rapida del servicio a las
exigencias delturismo asi como rectorar la aplicacién de la politica de precios aprobada.
La Direccibn de O peraciones para garantizar la organizacién, orientacion, desarrollo y
evaluacion de los servicios y la logistica de la Empresa y una alta disponibilidad vy
conservacion de los mismos.

EIl Grupo de Supervisién y Control para determinar la el cumplimiento de las
disposiciones legales vigentes de los distintos organismos que norman la actividad del
turismo, la confiabilidad de los sistemas de controlinterno y verificar su cum plimiento.
La empresa brinda tres tipos de servicios turisticos: recreaci6on, gastronomia vy
alojamiento. Los mismos se ofertan en la mayoria de las Unidades Empresariales de
Base partiendo de las lineas de negocios establecidas por el GEE Palmares y las
caracteristicas de nuestro territorio, como se muestra en el Anexo No.2.

La organizacién empresarial se constituye con las Unidades Empresariales de Base
siguientes:

] UEB Gastronomia Ligeras: Integrada por los Puntos de Venta de 37 y 52, Boulevard,

La Plaza, Jardin Botanico, Ditd Hospital, Ditd Ferrocarril y En Familia, Punto de

Venta de Circunvalacion y Punto de Venta Ave. 5 de Sep.

UEB Cruces-Ranchén Te Quedards: Integrada Centro Nocturno Cosmopolita, el

Punto de Venta Los Almendros y el Ranchdén Te Quedaras, el Punto de Ventas de

Palmira.

UEB Ranchoén La Aguada: EIl Ranchoén La Aguada ofrecera servicios de parador de

carretera, incluido servicio de alojamiento.

UEB Cafeterias: EI Palatino, Dinos Pizza, Dinos Luisa, la Cafeteria San Carlos y la

Hacienda La Vega.

UEB Bolera- DE Prisa: Formado por el Centro Recreativo La Bolera, el Punto de

venta de Foto Club y la unidad EI De Prisa.
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.
UEB Delfinario.
. . .
UEB Nicho - Cumanayagua: Formada por el Restaurante el Nicho y el Centro

Recreativo Cumanayagua adem s del Punto de Venta de la Plaza en Cumanayagua.

UEB Recreaciéon: Conformada por las actividades de Restaurante, Cafeteria, Centro

Nocturno, Parque Recreativo vy Renta de Motos desarrolladas en el Club

Cienfuegos.

UEB Costasur — Club EIl Benny: Formado por el Costasur y el Club EIl Benny

dedicados fundamentalmente a las actividades recreativas de <cabaret, centro

nocturno y sala de fiestas con servicio adicional de restaurante.
La Direccién de Comercializacién garantiza las coordinaciones para el flujo de turistas
necesario a todas las Unidades Empresariales de Base. También vinculada con otras
areas y las Unidades Empresariales de Base, realiza estudios de mercado que facilite la
evaluacién y adecuaciéon rapida del servicio a las exigencias del turismo asi como
disefiar y evaluar la efectividad de la politica de imagen, promociébn y comunicaciéon,
calidad de la empresa. Adem as fiscaliza la aplicacion de la politica de precios de la
empresa. Garantiza una correcta Politica de Conservacién y Protecciéon del Medio
Ambiente de la entidad.
Los clientes podran visitar unidades de dos formas: Por crédito, en grupos organizados,
los que llamamos por paquetes contratados o individuales sin previo contrato o reserva
gue se atenderan a la carta.

Carpeta de Productos que oferta la Empresa Palmares Cienfuegos.

A continuacién relacionamos los productos o servicios que se incluyen en los diferentes
aspectos que contem pla el objeto socialde la Em presa:

Cartera de Productos o Servicios

Opcionales
EI Nicho, incluye visita a senderos, bafios en posetas y servicios de
restaurante, ubicado a 50 Km . de la ciudad de Cienfuegos.
Hacienda la Vega, incluye visita a senderos, cabalgatas, bafios en playa virgen y
servicios de restaurante, ubicado a 45 Km . de la ciudad de Cienfuegos.
Delfinario, incluye espectaculo de delfines y lobas, nado con delfines y servicios
de cafeteria, ubicado a 17 Km . de la ciudad de Cienfuegos.

Paseo en barco por la bahia, incluye almuerzo a bordo.
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Restaurantes:

Club Cienfuegos, servicios de restaurante, snack bar.

Dinos Pizza, servicios de restaurante, cafeteria y bar.

ElI Nicho, con servicios de restaurante y bar.

La Vega, con servicios de restaurante y bar.

Costa sur, con servicios de restaurante y bar.

Paradores de Carretera.

- Ranchdén La Aguada, incluye restaurante amenizado con mdusica viva. , bar, comidas
ligeras, tiendas de souveniry alojamiento.

- Ranchén Te Quedaras, incluye restaurante amenizado con musica viva, comidas
ligeras y tienda de souvenir.

Puntos de Venta de Bebidas y Alimentos ligeros.

. Los Almendros.

= 37y 52

. Ditd Hospital, incluye comidas rapidas

. Dite Ferrocarril, incluye comidas rapidas
- En Familia, cafeteria con comidas rapidas
. Jardin Botanico, incluye cafeteria y bar.
. Plaza

. Boulevard

. Circunvalacién

. Ave. 5 de septiembre

. Cumanayagua.

. Palmira

Servicios de Recreaciéon.

. Bolera, incluye adreas de juegos, servicios de bar y cafeteria

] Club EI Benny, incluye actividades nocturnas con espectaculos variados, bar,
varillada.

- Centro Recreativo Costa sur, con espectaculos variados, incluye servicios de bar,
restaurant.

. Terraza del Club Cienfuegos, incluye bar.y espectaculos variados

L] Renta de motos
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. Parque Recreativo

. Centro recreativo Cosmopolita Cruces, incluye espectaculos variados, bar, cafeteria.
] Centro Recreativo Cumanayagua, incluye Karaoke y servicios de cafeteria.

. Hacienda La Vega. Con visita a Senderos y cabalgatas.

Cafeterias.

. Cafeteria “San Carlos”.

. Dinos Luisa

. El Palatino.

La mayor cantidad de clientes que reciben las instalaciones de Palmares en Cienfuegos
provienen del turismo individual, los que representan el 86% y el 14 % restante proviene
de las AAVYV Principales, siendo la mas representativa Cubanacéan Viajes con un 8% .
(Ver Anexo No.3)

Al realizar el anélisis de las variaciones con respecto a igual periodo del afio anterior se
puede apreciar que ha habido un incremento de un 4,1% . El cual esta dado

fundamentalmente por elincremento de turistas individuales y de la AAVV Gaviota Tour.

TOTAL
AGENCIAS 2012 2013 Variacién
CUBATUR 7.075 6.083 85,98 %
GAVIOTA TOUR 4.338 7.450 171,74%
HABANATOUR 4.789 4.566 95,34 %
CUBANACAN VIAJES 33.723 30.279 89,79%
PARADISO 276 287 103,99%
UNIVERSITUR 344 320 93,02%
AAVV PRINCIPALES 50.545 48.985 96,91%
SAN CRISTOBAL 214 205 95,79%
AMISTUR 120 31 25,83%
ECOTUR 61 18 29,51%
CUBAMAR 722 1.014 140,44%
OTRAS AAVYV 1.117 1.268 113,52%
TURISMO INDIVIDUAL 291.873 |307.246 |105,27%
TOTAL GENERAL 343.535 357.499 |104,1%
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Anéalisis de la Matriz DAFO

Esta matriz, constituye una herramienta Uutil para la determinacion de los O bjetivos
Estratégicos de la Empresa. Su esencia se basa en identificar las amenazas vy
oportunidades claves que se derivan del anélisis del entorno general y com petitivo, asi
como las fortalezas y debilidades que resultan del andalisis del diagnéstico de las
capacidades distintivas delnegocio.

Como procedimiento es util primeramente listar todas las Amenazas y Oportunidades,
asi como todas las Debilidades y Fortalezas, para posteriormente reducir el listado a
aquellas que son claves. En el caso de las externas (amenazas y oportunidades) son
consideradas claves por la probabilidad de ocurrencia como parte de la evoluciéon del
entorno y por la fuerza de impacto sobre nuestro negocio; en el caso de las internas
(fortalezas y debilidades) son consideradas claves en la medida que sean un factor
esencial a favor o en contra de la finalidad delnegocio.

Después de analizar el inventario de Fortalezas, Debilidades, Oportunidades vy
Amenazas, se seleccionaron aquellas que se debian llevar a la M atriz, realizandose el
proceso de votacion de incidencias, adem as del andlisis cuantitativo y los resultados se
muestran en la grafica 3.1

Grafico 2.1 Matriz DAFO de la Empresa Extrahotelera Palm ares Cienfuegos

Ofensiva Defensiva

F+0 26% F+A 25%
Adaptativa Supervivencia
D+0 26,2% D+A 22,7%

Como puede observarse Palmares Cienfuegos, se encuentra en el Cuadrante de
Adaptabilidad donde deben minimizarse las debilidades, apoyandose en las principales
fortalezas, para poder aprovechar al maximo las Oportunidades del Entorno. En este
caso se recomiendan Estrategias de Penetracién y Desarrollo en los mercados del
territorio y en los polos cercanos via especializacién, donde se deben encaminar los

esfuerzos hacia la diferenciacion de los productos y servicios, incorporando en los
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mismos valores agregados que sean asimilados por el mercado como garantia vy
confiabilidad.

Se hace necesario una atencién especial hacia el cumplimiento de las acciones
estratégicas propuestas ya que de cumplimentarse oportunamente la Entidad puede
transitar hacia el Cuadrante de ofensiva, propio de una empresa en fase de Crecimiento.
La empresa esta en proceso de adaptacion, con grandes posibilidades de pasar al
cuadrante O fensivo para lo que deberad aprovechar alm aximo sus Fortalezas principales
gue son su infraestructura, su liderazgo en la red Extrahotelera del territorio, ser una
empresa en Perfeccionamiento Empresarial y un sistem a eficaz de capacitacion de sus
cuadros y trabajadores. De igual forma debera wutilizar las O portunidades que la
favorecen siendo las principales el prestigio alcanzado en el territorio, el crecimiento del
arribo de turistas al territorio que demanda de servicios extrahoteleros, la remodelacién
de la planta hotelera que posibilita elincremento de turistas dias, la estabilidad politica
del pais que brinda seguridad al turismo y el potencial de atractivos naturales, culturales
y arquitecténicos de la region y de la ciudad de Cienfuegos declarada Patrimonio Cultural
de la Hum anidad.

Ademas deberada enfrentar como estrategias de desarrollo, partiendo de sus productos
actuales, hacia nuevos mercados existentes en el territorio y potenciar sus actuales
productos con nuevos valores afiadidos que favorezcan acciones de penetracion.

Para lograr el salto deseado la Empresa tiene que enfrentar sus principales Debilidades
consistentes en no lograr disponer del financiamiento auténomo para la promocién ,
publicidad e imagen corporativa , no aplicar regularmente las técnicas de mercadotecnia
y la centralizacién de las negociaciones por la Casa M atriz, no poder aplicar facultades
fundamentales del perfeccionamiento empresarial que deciden en el desarrollo de la
empresa y la inestabilidad de los aseguramientos para los servicios que brinda.

E xisten Amenazas que deberan enfrentarse con alternativas y agresividad, siendo las
principales el bloqueo de los E. U., la competencia de otros productos extrahoteleros
existentes en el territorio, los obstadculos para lograr la comercializacién de productos
claves de la empresa como son el Delfinario, EI Nicho y Club Cienfuegos y elbajo poder
de negociacién de los proveedores.

Del Anéalisis de la matriz DAFO se concluye que la problem atica esencial de Palmares

Cienfuegos es: N o poder hacer wuso de todas las facultades que otorga el
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Perfeccionamiento Empresarial a una empresa, no contar con Estrategias definidas de
m arketing de Producto y Comunicacion ni con el financiamiento auténomo para la
promocién y la publicidad, no existe una explotacién correcta de las potencialidades de
los Servicios de Recreacion asi como de la comercializacidon de los actuales,
repercutiendo en los bajos niveles de ingresos con respecto a las potencialidades reales
del producto que se oferta, la inestabilidad de los aseguramientos para los servicios que
brinda y no tener un Sistema de Gestién de la Calidad implantado

Anéalisis del Entorno Generaly Especifico.

Para lograrlo anterior se requiere en primer lugar delandlisis de los factores estratégicos
del macro entorno o entorno generaly en segundo lugar, el analisis del micro entorno, o
entorno com petitivo.

Dentro del Entorno General se analizaron las siguientes dimensiones y variables:
econdémica general, politico legal, sociolégica y <cultural y tecnolégica, con estos
aspectos; analizados y validados por los directivos de la Entidad, graficamos el Perfil
Estratégico del Entorno. Para el mismo hemos considerado los aspectos que se reflejan
en la Tabla 3.1, donde se muestra el Perfil Estratégico de Palmares Cienfuegos,
teniendo en cuenta las variaciones del Entorno hasta el 2010.

Tabla 2.1 Perfil Estratégico de Palmares Cienfuegos

FCE Variables de analisis

E stilo de Direcci6on.
Organizacion Tipo de liderazgo.

Cultura Organizacional.

Capacidad de Innovaciéon de los productos.
Tecnologia Experiencia en una tecnologia de avanzada para elevar la

Politica de 1+D

Fuerza de Ventas eficaz y bien capacitada.
M arketing
Servicio confiable y de garantia.

Para la Dimensién Econdmica las variables valores y actitudes, del personal de la

Instalacién, asi como los grupos sociales que nos visiten, deberdn comportarse de form a
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positiva, ya que la Proyeccion es lograr una mayor integridad en el comportamiento
profesional y laboral del personal de la Empresa, brindando servicios de Calidad y con
un sentido de pertenencia cada vez mayor. Por su parte los mercados emisores tendréan
una tendencia hacia el crecimiento, siendo cada vez mas fiel a nuestro producto, por lo
gue el mismo, va a estar insertado en el mercado con un Posicionamiento Estable. La
proteccién al Cliente se lograra a través de Planes de Accién concretos teniendo en
cuenta el disefio de un Sistema de G estioén de la Calidad y Politicas de Precios acorde
a la Competencia y al Mercado, siendo las directivas de la Politica Comercial del Grupo
Empresarial Extrahotelero Palm ares.

Para la Dimensiobn Econdémica creemos que m anteniéndose una estabilidad en el
crecimiento del PIB en nuestro Pais y considerando un ascenso en los niveles de
Productividad, se deben desarrollar Estrategias muy definidas, con el fin de lograr la
eficiencia en los indices econdmico financiero ya que los Recursos energéticos pueden
comportarse de form a satisfactoria por las medidas tomadas por el pais en este sentido.
En cuanto a la Politica Comercial, la misma es orientada por la Casa M atriz, donde
nuestra Empresa como parte de ese Grupo Corporativo, se regird por cada una de estos
reglamentos en cuanto a desarrollo de Negocios tanto potenciales como los ya
instalados.

Para la Dimensién Tecnolégica, la politica I+D ha de comportase de forma muy positiva,
dado los niveles de organizaciébn 'y experiencia acumulada y disponer de los
financiamientos minimos imprescindibles y una carpeta preparada a tal efecto.

La agravante esta en las dificultades que existen con empresas del territorio que
deberian asumir como terceros los servicios de mantenimiento y reparacién tanto
constructivos como tecnolégicos a los que no les dan respuesta.

Por otra parte la Empresa se encuentra en la fase de aprobaciéon de las Modificaciones
al Expediente de Perfeccionamiento Empresarial, lo que permitird continuar trabajando
sobre la base de una Empresa mas eficaz y com petitiva.

Para la Dimensién Politico Legal, es de sefialar que el contexto Internacional actual en
cuanto a Politica Migratoria se vera afectado producto del Bloqueo de los EEUU hacia
nuestro pais y la Ley de ajuste cubano. Sin embargo la Politica Econdémica de nuestro
pais apoya las Estrategias de Comercializacién en el sector del turismo por ser este un

renglon fundamental de desarrollo perspectivo. Por su parte existe un reglamento propio
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de conservacion y Proteccién Medio Ambiental, (Delfinario y Turismo de naturaleza vy
Ecolégico), lo que permite que esta variable actie de forma favorable, adem s que esta

dentro de las propias tendencias moderna del turismo.

2.1.2 Andlisis del Entorno com petitivo
EIl Entorno especifico de la Empresa se modula por diferentes factores que constituyen el
llamado Entorno Com petitivo, el mismo esta compuesto por cinco fuerzas que acttan

sobre la Empresa y las que no tienen el mismo peso. Podemos hablar de dos grandes
Grupos de Negocios com petitivos:

1er Grupo. Restaurantes, Cafeteria y Gastronomia Ligera: dentro de ellos se encuentran
restaurantes, paradores, cafeterias y red de alimentos ligeros.

do

2 Grupo. Opcionales Recreativas: se encuentran en el mismo centros recreativos vy
lugares de turismo de naturaleza

Y las instalaciones de apoyo <constituidas por: almacenes y direccidén territorial
encargadas de apoyar, dirigir y orientar todos los dem &s servicios que se desprenden del
objeto social de Palm ares.

Amenaza de Competidores Potenciales.

Palmares Cienfuegos, coexiste con Competidores pobres, instalados en el Mercado con
algunos Servicios de recreacién, como es el caso del Réapido del CIMEX. Se debe
sefilalar adem a&s la identificacioén servicios Unicos o exclusivos tales como el Delfinario y
la Bolera. La competencia se caracteriza por ser interna y de menor grado. De form a
muy general la competencia es con la actividad extrahotelera de las cadenas de
Comercio y Gastronom ia.

Amenaza de Productos o Servicios Sustitutos.

El fendmeno sustitucion esta estrechamente relacionado con el de la innovacién
tecnolégica y la capacidad de diferenciacién y penetracién que tenga en el Mercado la
Empresa Palmares Cienfuegos. Esta se distingue por la amplitud de las ofertas
recreativas en el territorio que tiene caracter socialy que satisfacen necesidades tanto
de adultos y niffos, adem as existe una periodicidad marcada en la afluencia de clientes a
nuestras Instalaciones, por lo que esta fuerza no se m anifiesta, siendo esto positivo.
Poder de Negociacion de los Clientes.

Dependerd del grado de diferenciacion de los productos. Se plantea que un alto poder

de negociacion por parte de los clientes disminuye la capacidad de negociaci6on de Ila
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Entidad. Analizando que los servicios gqgue presta Palmares son exclusivos en casi la
mayoria de sus instalaciones es que esta fuerza no se manifiesta y es positivo para la
Instalacion.

Poder de Negociacion de los Proveedores.

Las causas son semejantes a las que se han mencionado en el caso de los clientes,
dado que se trata de posiciones negociadoras sim étricas. Cuanto mas dependa Ila
diferenciacioén de los productos de Ilos proveedores, mayor serda su poder, y esto
garantiza calidad para los Clientes ya que la Entidad serda capaz de negociar productos
cada vez de mayor calidad. Para el caso Palmares, esta fuerza se manifiesta de form a
pobre, ya que sus principales suministradores son ITH, Emprestur y Servisa, siendo
negativo para la Instalacion.

Rivalidad entre Competidores.

Una fuerte competencia entre las empresas de un sector ocurre cuando éstas son
numerosas y sus productos poco diferenciados, esto implica una reduccién de precios y
una disminucién de beneficios llegando a convertirse el sector en poco atractivo. Por el
contrario, un sector con pocas empresas y productos diferenciados en un entorno con
potencialidades nauticas y de turismo especializado y recreativo extra hotelero como lo
es la provincia de Cienfuegos, puede dar lugar a mercados, convirtiéndose en un sector
muy atractivo. Esta fuerza por lo tanto se manifiesta y esto es muy positivo para
Palmares en Cienfuegos.

Las fuerzas de la Competencia no son un factor fuerte dentro del Entorno donde se
desarrolla Palmares Cienfuegos.

Dentro de los Principales Proveedores y Suministradores se encuentra las Agencias de
Viajes (Cubanacan, Gaviotatour, Havanatur, Cubatur, Cubamar, Paradiso, Ecotur y San
Cristéobal)

Los Clientes principales de Palmares Cienfuegos se concentran en el turismo libre,
nacional e internacional, turismo que viene mediante las Agencias de Viaje, segmentos
nacionales priorizados (plan CTC, ANAP, UCJ Y FEU) y elturismo especializado.

2.2 Diagnéstico de la situacién econdémica financiera

Teniendo como objetivo conocer la situacién econémica - financiera delcentro objeto de
estudio, en el affo que recién termina, se efectué wuna comparacién entre los afflos 2012

y 2013,
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Para lograr el propé6sito de este apartado iniciamos por calcular las razones financieras
gue facilitan informaciéon acerca delcorto plazo, a saber, los ratios de liquidez, actividad y
rentabilidad. Comenzamos por estas debido a que, para qué preocuparse por aspectos
a largo plazo de la situacién financiera de la organizacion si la entidad no puede
sobrevivir en el corto plazo.

Para conocer la situacion financiera en elafio 2013, se parte de la aplicacion del método
de céalculo de las razones financieras (Anexo 4 y 5), de los grupos de liquidez, actividad y
rentabilidad.

Resultado del célculo de las razones e interpretacién de los mismos

Activo Circulante

Razodn de Liquidez General = - -
Pasivo Circulante

La razén circulante muestra que la Empresa poseia en los afios 2012 y 2013, 1.30 vy
1,44 pesos de activo circulante por cada peso de pasivo a corto plazo, respectivamente.

La variaciéon experimentada es favorable.

Activo Circulante — inventario

Razon de Liquidez Inmediata = : :
Pasivo Circulante

La razén de liguidez inmediata indica para los afios 2012 y 2013, 0.59 v 0.63 pesos de
los activos circulantes mas liquidos para enfrentar cada peso de deuda que vence en el
corto plazo. El cambio en relacién a la liguidez general en 2013 expresa que dentro del
grupo de activos circulantes los inventarios ocupaban un lugar importante en términos de
volumen, de unidades monetarias toda vez que aunque el indice que arroja el ratio
todavia indica que existen bienes y derechos ociosos, aldeducir los inventarios, la razdén
disminuye considerablemente. Esto se confirma al constatar que el inventario en 2013

representaba el 49 % deltotalde activos a corto plazo.

Cuentas de efectivo

Razon de Liquidez Instantinea = . .
Pasivo Circulante

Esta razén muestra que por cada peso de deuda la empresa cuenta con 0,37 y 0,52
pesos de activos totalmente liguido en 2012 y 2013 respectivamente. O sea, la entidad
cuenta para enfrentar cada peso de deuda que vence instantaneamente con 0,37 y 0,52
en efectivo. La variacion experimentada es relativamente importante y favorable.

Razén de Rotacion Ventas Netas

Cuentas por Cobrar ~ Cuentas por Cobrar Promedio
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Razén del Ciclo 360
de Cobro = - —
. Razén de Rotacion de Cuentas por Cobrar
(en dias)

La rotaciobn de cuentas por cobrar es de 12.62 vy 8.39 dias en 2012 y 2013
respectivamente. La variacion experimentada es desfavorable, EI ciclo de cobro se

encuentra en 28.51 y 42.88 incrementandose en elafio 2013.

Pasivo Total

Razon de Endeudamiento = ———
Activo Total

En 2012 y 2013 la empresa financia el 0,69 y 0,66.

RAZONES DE RENTABILIDAD

Gastos Totales
Ingresos Totales

Razénde Re ntabilidad =

Para generar un peso de ingreso total la organizaciéon debia gastar en 2012 $ 0,61 y en
2013 $ 0,65. La variacion de un periodo a otro es muy desfavorable, ya que aumentan
los gastos de un periodo a otro, disminuyendo la rentabilidad.

Razo6n de Rotacion B Ventas Netas
de Activos Totales  Activos Totales Promedio

Este ratio arroja que la empresa obtenia 0,18 y 0,20 pesos de ventas por cada peso
invertido como promedio en activos totales en 2012 y 2013 respectivamente. La rotacién
es sumamente baja, y por demas la variacion experimentada, aunque favorable, fue
poco significativa.

Razon del Margen
de Utilidad
sobre Ventas

_ Utilidad Neta Antes de Impuestos
Ventas Netas

EI margen es muy bajo en ambos periodos y de un afio a otro disminuye
considerablemente. En 2012 fue de $ 0,39 y en 2013 de $ 0,35.

Razon de Rotacion Compras Netas
de Cuentas por Pagar  Cuentas por Pagar Promedio

Razén del Ciclo

360
de Pagos = - y:
Razén de Rotacion de Cuentas por Pagar
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En el 2012 y 2013 la razén de la rotacion de cuentas por pagar es de 4,34 y 4,84 veces
respectivamente; para un ciclo de pago de 82,87 y 74,40 dias en los periodos
analizados, aceptable a pesar por encima delperiodo de crédito comercial establecido.
Conclusiones generales acerca de la situacién econodmica-financiera de la
Empresa Palmares Cienfuegos
La empresa tiene solvencia y liguidez inmediata.
Su rentabilidad es muy baja, y tiende a bajar.
El nivel de endeudamiento de la Empresa es muy alto, lo que indica un alto
apalancamiento operativo.
Los ciclos de cobro son aceptables.

Por todo lo anterior se califica este pardmetro de Regular
2.3 Evaluacién de la adm inistraci6on de la entidad
En esto se tuvo en cuenta la experiencia del personal directivo de la entidad, asi com o la
estabilidad y conocimientos del personal que trabaja en las &areas de contabilidad,
finanzas y comercializacioén. Para alcanzar ese objetivo se realizaron entrevistas con el
personal de recursos humanos. Esta informacién se pudo corroborar con la consulta de
los expedientes de los directivos.
En el desempefo de las funciones de direccién general de la Empresa Palmares
Cienfuegos se comprobdé que ha existido estabilidad, liderazgo y autoridad.
Como antes se expreso6 la contabilidad se lleva en la Empresa de forma centralizada. La
plantilla aprobada para el departamento de contabilidad se encuentra totalmente
cubierta. No existe en él| fluctuacién de personal sino que se caracteriza por la
estabilidad y permanencia de sus integrantes lo que ha permitido socializar vy
sistem atizar las experiencias y resultados positivos toda vez que no se ha tenido que
adiestrar en una funciéon determinada a mas de una persona.
En este punto también se analizé Ila eficiencia en los sistemas y procedimientos
contables y de comercializacioén y la eficiencia en las relaciones con los acreedores,
clientes y Presupuesto del Estado. Para ello, se tuvo en cuenta los resultados de las
supervisiones y auditorias practicadas.
El sistema de contabilidad autom atizado con que cuenta la entidad es el ZUN sistem a

Certificado.
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Respecto a la eficiencia en las relaciones con los acreedores, presupuesto del estado vy
clientes se comprob6 que cumplen con los compromisos de los acreedores y el Estado;
muestra del cumplimiento con los primeros es el ciclo de pago que, como antes se
enuncié, es de 74 dias como promedio en 2013 y, con el Estado cumplen con sus
obligaciones por las cantidades y en los periodos o plazos pactados.

Por todo lo anterior se evalio de BIEN este parametro.

RAZONES DE ENDEUDAMIENTO

La Empresa en ambos periodos financia el 69 % y 66 % de sus activos con deuda, esto

indica que tiene un apalancamiento financiero estable.

Equilibrio financiero

Para concluir acerca de siuna entidad tiene o no equilibrio financiero deben evaluarse

tres relaciones basicas, a saber:

1. Relacion de Liquidez: Condicion donde los Activos Circulantes (AC) sean mayores que
los Pasivos Circulantes (PC). AC > PC.

2. Relacion de Solvencia: Esta condiciobn se cum ple siem pre que los Activos Reales (AR)
sean mayores que los Recursos Ajenos (RA). AR > RA.

Estas son condiciones técnicas que definen si existe o no el equilibrio financiero, pero

son condiciones necesarias, que no resultan suficientes dado a que se debe determinar

la calidad del equilibrio. Es por ello que existe una tercera condicion.

3. Relacién de Riesgo o Endeudamiento: EIl riesgo en una empresa estd dado por la
probabilidad de llegar a ser técnicamente insolvente y esta relacién no es mas que
comparar los Recursos Ajenos (RA) y los Recursos Propios (RP). RP: RA.

Las normas de comparaciéon de acuerdo a los financiamientos son las siguientes:

a) Endeudamiento Ideal: Su comportamiento es un 50 % tanto para los RA como para

los RP.

b) Endeudamiento aceptable o estable: Su comportamiento estriba entre los parametros
de 60% para los RP y 40% para los RA, sin importar el sentido que pueda tener.

c) Endeudamiento inestable: Cuando uno de ellos predomina sobre el otro por encim a
del 60% . Los porcentajes de financiamiento cada vez mayores de RA indican cuanto
m as riesgoso representa otorgarle crédito a esa Entidad.

Los resultados para la Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos se muestran en la

tabla 2.1.
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1. Objetivo y alcance
G arantizar el funcionamiento y adecuado controlde los cobros y pagos en la entidad;
asi como en los distintos niveles donde se efectlan 1los mismos. En este
procedimiento se exponen todos los modelos que regirdan la actividad de Cobros y
Pagos ya sean en forma manual o autom atizada, por lo que se adecuaran en los
distintos niveles con el fin de ser cumplidos en su totalidad.

2. Definiciones
Aceptacién de Pago. Es un documento que emite el acreedor, en el cual se
compromete el comprador a pagarle en una fecha fija futura previamente pactada.
Este documento tendra fuerza legal dentro del Sistema FINTUR. La Aceptaciéon de
Pago se vende en FINTUR y sus Sucursales, a los clientes, previa presentacion de
estos de la Solicitud de Pago, avalada con dos de las firmas autorizadas a operar
cuentas en FINTUR.
Letras de Cambio. Es el documento incondicional por escrito dirigido por una
persona (girador) a otra persona (girado) firmado por la persona que la da,
requiriendo a la persona a la que esta dirigida a pagar a la vista o un tiempo fijo o
futuro determinado una suma definida de dinero o a la orden de, o una persona
especificada o al portador (Beneficiario).
3. Procedimientos
Las Cuentas por Cobrar y las Cuentas por Pagar.
Se controlaran por clientes y proveedores (Segun Codificador) de clientes vy
proveedores; asi como posteriormente su analisis por edades; 30Dias, de 31 a
60Dias, de 60 a 90 Dias y Mas de 90 Dias.
Debe tenerse en cuenta que las obligaciones se <contabilizaran en el periodo
comprendido del 1lero al 29 de cada mes; A partir de la fecha de recibida la factura en
el establecimiento. En el caso de las facturas con fecha 30 y 31 se contabilizaran con
fecha 29.
El ciclo de Cobros y Pagos para las instalaciones y dependencia perteneciente al
sector del turismo que operan a través de FINTUR no debera exceder de 30 dias al
cierre de cada mes y elresto de las entidades 60 dias.
La entrega de facturas a la O ficina central de la Sucursal que es donde se realiza la

gestion de cobro o pago, se efectua a través del modelo Entrega de Facturas
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guedandose la unidad con una copia del mismo, el cual se numera y se archiva de
forma consecutiva.
Las facturas emitidas serdn anotadas en el modelo Registro de Facturas de
Proveedores y Clientes, archivando la copia de la factura en el file del cliente que
corresponda y enviando el original, con los comprobantes que justifican la factura a
dichos clientes. De esta forma se inicia la gestion de cobro, la cualdebera concluir en
el plazo acordado.
Las copias de las constancias delenviéo de las facturas a las entidades se archivaran
de forma consecutiva. En esta se recogerd posteriormente las evidencias de los
cobros (ntmero de cheque o trasferencia, numero delcomprobante y fecha de cobro)
Control de Cuentas por Cobrar.
Estas cuentas se agrupan de la siguiente form a:
135 Cuentas por Cobrar a Clientes.
138 Otras Cuentas por Cobrar a Corto Plazo.
139 Cuentas por Cobrar Internas
142 Prestamos por Cobrar a Corto Plazo
146 Pagos Anticipados a Sum inistradores
153 Pagos Anticipados Proceso Inversionista
164 Adeudos del Presupuesto del Estado
168 Adeudos del Mintur.
Cuentas por Cobrar a Clientes
Representa los importes de mercancias o servicios facturado y entregados a clientes
gue se encuentran pendientes de cobro. En esta cuenta se reflejan todas las
transacciones comerciales de la entidad por cualguiera de los servicios que brinda o
productos que com ercializan a crédito.
Las contabilizaciones en esta cuenta deben tener como contrapartida en todos los
casos elmanejo de recursos o la prestacion de servicios, debiendo sustentarse en los
correspondientes docum entos justificativos de las operaciones que refleja.
Esta cuenta se analiza por clientes y se:
Debita:
Por el precio de venta de los servicios brindados

Por el precio de venta de la mercancia entregada

52



pﬂlmnﬂﬂs Evaluacién del Manualde Procedimiento para la gestion de las cuentas por cobrar de la Empresa Extrahotelera Palmares

Grupo Empre:

Extrahotelers Cienfuegos.

Se Acredita:
Por elcobro inmediato de los servicios prestados
Por elcobro inmediato de la mercancia entregada
Por elcobro de las facturas presentadas a los clientes
Por cancelacion de cuentas incobrables, una vez agotada las
gestiones para su cobro.
La gestion de Cobros a través de Aceptacion de Pago, (Letra de Cambio) dentro de
las entidades del Sistem a Turistico, adquiere cardcter OBLIGATORIO y en todos los
casos la fecha de pago no podra ser superior a los 30 dias de recepciéon de las
facturas o documento que ampara las operaciones de opcionales, venta de
mercancia y servicios.
Otras Cuentas por Cobrar a Corto Plazo
Representan los importes pendientes de cobro por conceptos no relacionados con la
actividad fundamentalcomo son los siguientes:
Contravalor por Recibir.
¢ Cobros en poder de Terceros.
O tros.
Otras Cuentas por Cobrar a Corto Plazo tendran el mismo control que las Cuentas
por Cobrar a Clientes, estableciéndose un Submayor independiente cuyo monto, al
final del mes, deberéd coincidir con el total de la cuenta correspondiente por tipo de
moneda.
Cuentas por Cobrar Diversas a Trabajadores
Comprende los adeudos de los trabajadores por aplicacion del Decreto Ley 249 del
2007 e Instruccién Ramal # 15 de Comercio Interior asi como las ventas por
concepto de wuniformes y otros. Esta cuenta se analiza por cada trabajador.
Cuentas por Cobrar Diversas del Proceso Inversionista (Se analizara en el
Capitulo de Inversiones)
Adeudos del Presupuesto
Representa los importes pendientes de recibir directamente del Presupuesto del
Estado por concepto del pago de la seguridad social a corto plazo de los
trabajadores, solicitandose dentro de los diez primeros dias habiles siguientes al
pago de la némina.
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Esta solicitud se hace de forma centralizada por los territorios por lo que las
divisiones y wunidades independientes comunicaran a su territorio el importe a
reclamar.

El Territorio eleva a su Municipio la Declaracion Jurada segun modelo establecido
para ese fin; y una vez obtenido el importe deladeudo lo informa a sus unidades para
gue estas concilien en sus libros de adeudo pendientes por cobrar.

Control de Cuentas por Pagar

Las Pagos representan los importes pendientes por mercancias o servicios recibidos
de los proveedores; asi como los gastos relacionados con la transportacion vy
m anipulacién de las mercancias; Incluyéndose ademas las Obligaciones con el
Presupuesto de Estado .Se consideran dentro de las mismas las siguientes:

Cuentas por Pagar a Proveedores

Cuentas por Pagar a Proveedores.

Cuentas por Pagar Compra de Activos Fijos Tangibles.

Cuentas por Pagar del Proceso Inversionista.

O bligaciones con el Presupuesto del Estado.

Contribucion a la Seguridad Social.

Impuesto sobre néminas.

Impuesto del 2% Empresa en Perfeccionamiento

Impuesto sobre Utilidades.

Las wunidades al recibir los suministros o los servicios de sus proveedores
recepcionaran las facturas anotdndolas en el modelo de Registro de Facturas;
enviando al territorio la factura recibida con la correspondiente copia del Informe de
Recepciéon, en caso de mercancia recibida, o la factura debidamente firmada por el
funcionario que recibié el servicio.

Las Facturas, el Informe de Recepcion y el modelo Entrega de Facturas por
Proveedores o Clientes, se enviardn semanalmente a la O ficina Central de Ila
Empresa; con una copia delcomprobante de traslado de las obligaciones de pago por
las mercancias o servicios recibidos.

En la O ficina Central de la Empresa se habilitaran los correspondientes expedientes

por cada proveedor donde se archivaran, por orden cronolégico, las facturas
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recibidas, Informe de Recepciéon o la evidencia de que se ha realizado la misma, asi
como las evidencias que justifiguen los pagos efectuados.
Cuando el pago a efectuar es en divisas, se confeccionara la Solicitud de Pago a
FINTUR.
Para proceder al pago de la factura es necesario contar con Jlos documentos
siguientes:
Originalde la Factura del proveedor debidamente firmada y acufiada.
Informe de recepciéon.
Informe de reclamacién en elcaso que proceda.
M ensualmente se deberd establecer el cuadre entre los submayores contables, los
registros y los expedientes.
Obligaciones con el Presupuesto del Estado.
El pago de las mismas se efectia de forma centralizada por la empresa. Se
encuentra comprendidos dentro de estas obligaciones las siguientes:

Contribucion a la Seguridad Social.

Impuesto sobre N6minas.

Pago del 2%
La Contribucién a la Seguridad Social constituye el 14 % de los salarios, sueldos,
jornales o cualquier otra forma de retribucién al trabajo que se hayan pagado vy
deberd pagarse dentro de los diez primeros dias habiles del mes siguiente del pago
de la némina.
El Impuesto sobre né6mina constituye el aporte del 25 % de acuerdo a los salarios,
jornales o cualguier otra forma de retribucion al trabajo que se hayan pagado,
debiéndose pagar dentro de los 10 dias habiles del mes siguiente del pago de la
nomina.
Lo mismo ocurre con el aporte del 2% para las empresa que se encuentran en
perfeccionamiento.
Im puestos sobre las Utilidades
El impuesto sobre las Utilidades qgue se realiza al Presupuesto del Estado de

acuerdo a lo establecido en la Ley representa el 35% sobre la utilidad neta imponible.
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Este impuesto se pagard mensualmente entre los dias 20 y 25 de cada mes, por el
resultado real de las utilidades imponibles del mes anterior en divisa y moneda
nacional atendiendo a la estructura de ingresos en dichas monedas.
Control de Pagos Anticipados
Los pagos anticipados exigidos por los proveedores deberan registrarse por
proveedores y efectuarse una conciliacion mensual con la recepcion de la mercancia
recibida.
Depoésitos Recibidos
Se registrara en esta cuenta las diferencias que surjan entre la mercancia pagada
anticipadamente y la mercancia recibida cuando se decida no solicitar al proveedor la
devolucion de dicho importe. En este caso se llevara el control por proveedores
cancelandose elimporte alrecibirse la mercancia
Cancelaciéon de Cuentas entre Proveedor y Clientes
Cuando estemos en presencia de un Proveedor que adem s es nuestro Cliente, se
establece que mediante un contrato previo se podra conciliar las cuentas por cobrar y
por pagar, con la periodicidad que se establezca compensandose ambos montos.
El acta firmada por ambas partes, asi como el contrato firmado constituyen los
documentos basicos para elregistro contable.
Aspectos Contables
Cuentas por Pagar:
Se debita a: Cuentas de inventarios o de gastos que corresponda.
Se acredita a: Cuentas por pagar CUP o CUC.
Pagos Anticipados:
Cuando se emite el cheque.
Se debita a: Pagos anticipados CUP o CUC

O peraciones bancarias.
Cuando se recibe la mercancia.

Se debita a: Cuenta de inventarios que corresponda.

Se acredita a: Cuentas por pagar a proveedores CUP o

cuc

Cuando se concilia el pago anticipado y la cuenta por pagar.

56



pﬂlmnﬂﬂs Evaluacién del Manualde Procedimiento para la gestion de las cuentas por cobrar de la Empresa Extrahotelera Palmares
Grupo Empresarial

Extrahotelers Cienfuegos.

Se debita: Cuentas por pagar CUP. 6 CUC.
Se acredita a: Pagos anticipados CUP. 6 CUC.
Obligaciones con el Presupuesto del Estado:
Contabilizando la obligacion de la Seguridad Social.
Se debita a: G asto que corresponda.
Se acredita a: O bligaciones con el Presupuesto del Estado.
Contribucion a la Seguridad Social.
Contabilizando la obligacion del impuesto sobre la ném ina:
Se debita a: G astos financieros.
Se acredita a: Obligaciones con el Presupuesto del Estado.
Impuesto sobre némina.
Cuentas por Cobra:
Contabilizando la obligacién delcobro:
Se debita a: Cuenta por cobrar a cliente CUP. 6 CUC.
Se acredita a: Ventas.
Adeudo del Presupuesto del Estado:
Contabilizando la obligacién deladeudo:
Se debita a: Adeudo del Presupuesto del Estado.
Se acredita a No&minas por pagar.
Im puesto sobre las Utilidades a Paga:
Fijando la obligacién del impuesto por parte del Territorio.
Se debita a: Impuesto sobre Utilidades CUP. o CUC
Se acredita a: Efectivo en Banco
2.4 Procedimiento metodolégico a Implementar
El procedimiento para la administraciéon financiera de las cuentas por cobrar de L6pez
(2010) consta de dos Grandes Pasos, a saber:
1) Evaluar la conveniencia de modificar los estandares totales de crédito de la empresa
en la que se aplique
2) Analisis del crédito.
En el primero de los dos grandes pasos se evalla, previa determinaciéon de los clientes
gue representan alrededor del 85 % de la inversiobn en cuentas por cobrar, la

conveniencia de cancelarle las ventas a aquellos que caen dentro de este grupo-
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denominados Clase A- e incumplen con el periodo de crédito establecido en elcontrato
de compra venta; se valora siresulta Gtil o no establecer un descuento por pronto pago;
y, por Ultimo, se evallta sies beneficioso prolongar el periodo de crédito de 30 a 45 dias.
Estas dos U(ltimas evaluaciones se realizan tomando en consideracion a todos los
clientes, o sea se realizan a partir de toda la informacién derivadas de las operaciones
con la totalidad de los clientes y para todos ellos. Este Primer Gran Paso es consistente
con lo propuesto por Ramos (2006). Las tres evaluaciones se realizan a través de seis
(6), cuatro (4) y cuatro (4) pasos respectivamente.
Los seis (6) pasos de la valoracion acerca de la conveniencia de cancelar las ventas a
los clientes Clase A que incumplen con el periodo de crédito son:

1. Determinacion de los clientes Clase A

2. Determinar de los clientes Clase A aquellos que incumplen con sus compromisos

de pago
3. Célculo del Resultado M arginal
4. Calculo de la inversion promedio en cuentas por cobrar

5. Calculo del costo o ahorro de la inversién o desinversion promedio en cuentas por
cobrar

6. Toma de decision
Las otras dos evaluaciones se hacen a través de una secuencia de cuatro pasos
coincidentes con los pasos 3, 4, 5 y 6 anteriormente enunciados, en los cuales las
determinaciones se realizan mediante formulaciones diferentes por los cambios que
suponen las variables nuevas que aparecen y los nuevos objetivos de evaluacion.
El andalisis de crédito se hace a través de cuatro pasos en los que se analiza el
comportamiento de los pagos en el pasado por el cliente de ser este histérico y la
situacién econdémica financiera-elemento al que se le da mayor peso dentro del analisis -;
evalia la administracion de la entidad; las condiciones del mercado en que opera el
cliente y, por UuUltimo, otros factores relevantes, como afectaciones por fendémenos
naturales, incendios, y sisus producciones estan cubiertas o no por seguros.
Calculo de la Inversién Marginal en Cuentas por Cobrar
La inversién marginal en cuentas por cobrar es la diferencia entre la inversién promedio
en cuentas por cobrar con el programa propuesto y el actual; representa la cantidad

adicional de dinero que la empresa debe comprometer en cuentas por cobrar si hace
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m as flexibles sus estandares de crédito. En nuestro caso como lo que se evalita es la
conveniencia de restringir-no de flexibilizar-los estadndares de crédito, hablamos de Ia
cantidad que la empresa dejaria de comprometer en cuentas por cobrar sirestringe sus
estandares de crédito, por lo que la diferencia antes enunciada no resultaria en una
inversion sino en una desinversién marginal. Asimismo se incurre en una disminucién
(ahorro) en elcosto de la inversiéon necesaria en cuentas por cobrar.

Prom edio de cuentas por cobrar para cada uno de los planes

El promedio de cuentas por cobrar para el Plan Actual, como se describe en el
procedimiento que se aplica, se calcula a través de la m edia aritm ética.

_ x; —
X =E?:1=:l; i=1,12 meses delafio

Donde las observaciones se corresponden con las cuentas por cobrar en cada uno de
los doce (12) meses del afio.

En el plan propuesto, comoquiera que este es un escenario irreal que se esta
evaluando, no se conoce este valor sino que se calcula a partir del existente. Esto se
hace, siguiendo lo propuesto en el procedimiento que se aplica, de la siguiente manera:
Deduciéndole a las cuentas por cobrar promedio del plan actualuna fraccién, consistente
en:elnumerador de la fraccién las ventas de los clientes A morosos y en eldenominador
el numero 12, correspondiente a los doce meses del afio; dicho de otro modo, las
cuentas por cobrar promedio para el plan propuesto se calculan restandole al valor
promedio de cuentas por cobrarrealde la entidad, el valor resultante de dividir las ventas
de los clientes Clase A que incumplen sus compromisos de pago entre 12, -lo que seria
un aproximado de las ventas mensuales de estos clientes-.

Céalculo de la Inversion Promedio en Cuentas por Cobrar

Como las Cuentas por Cobrar reflejan el precio de venta de las mercancias, debe
realizarse un ajuste para determinar el monto que la empresa ha invertido realmente en
ellas, es decir el costo que representa para la empresa la inversion en Cuentas por
Cobrar.

Para calcular el porcentaje en cada caso, debe determinarse el costo promedio por
unidad. EIl costo promedio por unidad puede calcularse dividiendo el total de gastos por
el valor de los ingresos, lo que nos daria cuanto es necesario invertir para lograr un peso

de ingreso, o sea cuanto gastamos por cada peso ingresado.
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Se calcula multiplicando la tasa de rentabilidad general de la entidad por el promedio de

cuentas por cobrar para cada uno de los planes.

Gastos Totales
Ingresos Totales

Razén de Rentabilidad General =

Gastos Totales
Ingresos Totales

Tasa de Rentabilid ad General = 100

Célculo del Costo de la Inversién Marginal en Cuentas por Cobrar

Se determina al multiplicar la diferencia entre la Inversién promedio en Cuentas por
Cobrar del Plan Propuesto y la Inversioén Promedio en Cuentas por Cobrar del Plan
Actual por una tasa de costo de oportunidad de capital, que debe ser o la tasa de
rendimiento sobre la inversién en activos totales de la em presa o la tasa de interés de los
préstamos a corto plazo que le aplica el banco a la entidad, segun cual sea la mayor.
Una vez calculado este costo se estda en capacidad de tomar la decisién acerca de si
cancelarle o no las ventas a los clientes Clase A que incumplen sus compromisos de
pago, mediante la comparacion del mismo con el Resultado M arginal.

Evaluar conveniencia de establecer descuento por pronto pago

El procedimiento aqui sigue los mismos pasos lé6gicos que los anteriores, Unicamente -
como plantea L6pez (2010)- se diferencia en la inclusién del costo del descuento en la
determinacion delresultado marginaly, en la bidsqueda de partidas especificas, a saber:
Ventas con descuento: Ingresos por ventas multiplicados por % de venta que se evalltay
espera se hagan con descuento.

Costo del descuento: se determina multiplicando el total de ventas con descuento por el
% que se aplicara de descuento.

Promedio de cuentas por cobrar Plan Propuesto (PCCp):

PCCp= %V sD+ %V cD; donde

(% VsD): % de las ventas que contintan sin aplicacién deldescuento;

y se determina:

(Promedio de Cuentas por Cobrar plan actual)* (% determinado de ventas sin descuento)
(% VcD): % de las ventas con descuento;

Se obtiene:

% VcD=Ventas con descuentos entre la nueva rotacion
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Escenario 1: Que las ventas no sufran cambios y que el 25 % se hagan con
descuento

Escenario 2: Que las ventas no sufran cambios y que el 50 % se hagan con
descuento

Escenario 3: que las ventas crezcan un 5 % y que el 25 % se hagan con descuento
Escenario 4(E4): que las ventas crezcan un 5 % y que el 50 % se hagan con
descuento

Aplazamiento del periodo de crédito de 30 a 45 dias

Escenario 1(E1A): que el aplazamiento del periodo de crédito de 30 a 45 dias
provoque crecimiento en las ventas de un 5 %

Elpromedio de cuentas por cobrar se puede determinar de dos form as:

1) multiplicando los ingresos por ventas del plan propuesto por el ciclo de cobro del plan
propuesto -determinado en la tabla anterior- entre los 360 dias delafio comercial.

2) dividiendo el ingreso por ventas del plan propuesto entre la rotacién de cuentas por
cobrar determinado en la tabla anterior.

Escenario 2(E2A): que el aplazamiento del periodo de crédito de 30 a 45 dias
provoque crecimiento en las ventas de un 10 %

Escenario 3(E3A): que el aplazamiento del periodo de crédito de 30 a 45 dias
provoque crecimiento en las ventas de un 15 %

Anéalisis del crédito

Con los elementos del paso anterior se establece entonces el anéalisis del crédito
referente al comportamiento del pago de los clientes, las decisiones adm inistrativas de

la empresa ante las condiciones del mercado.

2.4.1 Consideraciones acerca del procedimiento que se aplica

De los procedimientos para la administracion financiera de las cuentas por cobrar
abordados criticamente en el capitulol en esta investigacion se aplica el propuesto por
Lépez (2010). La eleccién de este obedece a que,como se apunté en la revisién critica a
la que se alude, el de Lépez integra el propuesto por Ramos (2006) alque propone, de
un mayor alcance; esto es: evalta la conveniencia de modificar los estandares totales de
crédito y va mas alla, al proponer un proceder para analizar si una persona juridica

solicitante de crédito comercial es digno o no de éIl;, abarcando asi dos aspectos de los
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gue Gitman(2006) y W eston(2006) refieren como fundamentales para un abordaje
integral de la adm inistracion financiera de las cuentas por cobrar.

Cualquiera de los dos procedimientos que se refieren puede ser aplicado en empresas
de naturaleza igual o similar a la objeto de estudio, esto es a em presas productoras de
bienes con valores de uso y cambio, en las que naturalmente se hace uso de activos
inmovilizados para producir aquellos y por lo cual se incurre en costos y gastos fijos de
operacién cuya contribucién a Jlas wutilidades es mayor seglUn sean las wunidades

producidas y vendidas.
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CAPITULO I1l.- EVALUACION DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTO PARA LA
GESTION DE LAS CUENTAS POR COBRAR DE LA EMPRESA EXTRAHOTELERA
PALMARES CIENFUEGO S

3.1 Evaluacion de los Estdndares Totales de Crédito

Primer Gran Paso: Evaluar la conveniencia de modificar los estdndares totales de crédito
de la Empresa Extrahotelera Palm ares Cienfuegos.

3.1.1 Evaluar la conveniencia de cancelar las ventas en el 100, 50 vy 25% a los
clientes Clase A que incumplen con el periodo de crédito

Los clientes Clase A (Anexo 7) se determinaron al listar y organizar del total de clientes
(Anexo 6) los que efectuaron compras de mayor servicio, luego se determiné qué
porciento representan las ventas de cada uno de los clientes del total de ventas
realizadas en el periodo, posteriormente se establecié hasta cudles y cuantos clientes se
acumulé aproximadamente el 85% del totalde ventas a crédito, esto es: se identificd en
gué clientes se concentra el porcentaje referido de la inversién total en cuentas por
cobrar. Los 8 clientes que acumulan este porciento de facturacién representan el 5.50 %
del total. Los resultantes se listan a continuacién:

Tabla 3.1: Clientes Clase A

Clientes Totales de Ventas % Unitario % +

E xtrahotrelera Cayo Largo 153193.81 12.15665659 12.1566566
Havanatur Receptivo Tour and travel 132133.65 10.48543285 22.64208945
Havanatur celimar 125044.96 9.922911621 32.56500107
Cubanacan Varadero 123891.20 9.831355284 42.39635635
Cubanacan Ventas Internacionales 122011.18 9.682166766 52.07852312
Cubanacan Cienfuegos 121288.99 9.624857558 61.70338068
Iberoam erica 120427.83 9.556520421 71.2599011
Europa Il 117723.57 9.341924543 80.60182564
Total Ventas 1015715.19

Fuente: (Elaboracién propia)
Clientes Clase A que incumplen con el periodo de tiem po pactado para cancelar

sus compromisos de pago
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Para determinar de los clientes Clase A aquellos que incum plieron con el periodo de
tiem po pactado para cancelar sus compromisos de pago en elperiodo 2013 se sigui6 el
modo establecido por el procedimiento para la administracién financiera de cuentas por
cobrar propuesto por Lo6opez (2010), consistente en la construccion de wuna tabla
contentiva de seis (6) columnas y tantas filas como cantidad de documentos facturados
haya habido en ese periodo. En las columnas 1, 2, 3,4, 5 y 6 se relacionan: nitmero de
identificacién del documento (factura), fecha de facturaciéon, fecha debida de cobro (30
dias después de la fecha de facturaciéon), fecha realde cobro, dias transcurridos entre la
fecha de facturacién y Ila fecha real de cobro y, la frecuencia o probabilidad de
incum pliendo, respectivamente. Los clientes que resultaron morosos son:

Tabla 3.2: Clientes Clase A Morosos

Importe de Facturacion
Clientes de Clase A morosos del 2013
Cubanacan Varadero 123891.20
Cubanacan Ventas Internacionales 122011.18
Cubanacan Cienfuegos 121288.99
E xtrahotelera Cayo Largo 153193.81
Total de Ventas $ 520385.18

Fuente: (Elaboracién propia)

Tabla 3.3: Céalculo de la utilidad Marginal

Detalles Actual (PA) Propuesto (PP) |Propuesto E2 Propuesto E3
$
Ingresos de venta 1260161.00 $ 211118.71 752306.36 1006235.18

menos: costo

Fijos 34964.00 34964.00 34964.00 34964.00
variable 1078600.00 209228.62 643914.31 861257.16
Resultado Neto $ 146600.00 $ 256.09 73428.04 110014.02

Resultado

Marginal $ (146343.10) (73171.96) (36585.98)

Fuente: (Elaboracién propia)
La determinacién de las ventas del Plan Propuesto se calculdé mediante la deduccién de

las ventas totales de los clientes clase A Morosos al total de ventas del periodo de Ia
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Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos. Los costos variables se calcularon
determinando cuanto disminuyeron las ventas de la entidad al deducirle el 100 % de las
ventas de los Clientes A Morosos para aplicarle este mismo porciento entonces a los
costos variables del Plan Actual, o sea que: los costos variables disminuyen de un plan a
otro en el mismo porcentaje en que disminuyen las ventas.

El resultado marginal (pérdida) se calculé por la diferencia del resultado neto del Plan
Propuesto con el Plan Actual.

Céalculo de la Inversién Marginal en Cuentas por Cobrar

La inversion marginal en cuentas por cobrar es la diferencia entre la inversién promedio
en cuentas por cobrar con el programa propuesto y el actual; representa la cantidad
adicional de dinero que la empresa debe comprometer en cuentas por cobrar si hace
m &s flexibles sus estadndares de crédito. En nuestro caso como lo que se evalia es la
conveniencia de restringir-no de flexibilizar-los estadandares de crédito, hablamos de la
cantidad que la empresa dejaria de com prometer en cuentas por cobrar sirestringe sus
estandares de crédito, por lo que la diferencia antes enunciada no resultaria en una
inversién sino en una desinversion marginal. Asimismo se incurre en una disminucion
(ahorro) en elcosto de la inversion necesaria en cuentas por cobrar.

Promedio de cuentas por cobrar para cada uno de los planes

El promedio de cuentas por cobrar para el Plan Actual, como se describe en el

procedimiento que se aplica, se calcula a través de la m edia aritm ética.

— X =5
x =E?=1=:l' i=1,12 meses delafo

Donde las observaciones se corresponden con las cuentas por cobrar en cada uno de
los doce (12) meses del afio.

En el plan propuesto, comoquiera que este es un escenario irreal que se esta
evaluando, no se conoce este valor sino que se calcula a partir del existente. Esto se
hace, siguiendo lo propuesto en el procedimiento que se aplica, de la siguiente manera:
Deduciéndole a las cuentas por cobrar promedio del plan actualuna fraccién, consistente
en:elnumerador de la fraccién las ventas de los clientes A morosos y en eldenominador
el numero 12, correspondiente a los doce meses del afio; dicho de otro modo, las
cuentas por cobrar promedio para el plan propuesto se calculan restandole al valor

promedio de cuentas por cobrarrealde la entidad, elvalor resultante de dividir las ventas
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de los clientes Clase A que incumplen sus compromisos de pago entre 12, -lo que seria
un aproximado de las ventas mensuales de estos clientes-.

Célculo de la Inversién Promedio en Cuentas por Cobrar

Como las Cuentas por Cobrar reflejan el precio de venta de las mercancias, debe
realizarse un ajuste para determinar el monto que la empresa ha invertido realmente en
ellas, es decir el costo que representa para la empresa la inversioén en Cuentas por
Cobrar.

Para calcular el porcentaje en cada caso, debe determinarse el costo promedio por
unidad. EIl costo promedio por unidad puede calcularse dividiendo el total de gastos por
el valor de los ingresos, lo que nos daria cuanto es necesario invertir para lograr un peso
de ingreso, o sea cuanto gastamos por cada peso ingresado.

Se calcula multiplicando la tasa de rentabilidad general de la entidad por el promedio de
cuentas por cobrar para cada uno de los planes.

Gastos Totales
Ingresos Totales

Razén de Rentabilidad General =

Gastos Totales
Ingresos Totales

Tasa de Rentabilid ad General = 100

Céalculo del Costo de la Inversién Marginal en Cuentas por Cobrar

Se determina al multiplicar la diferencia entre la Inversién promedio en Cuentas por
Cobrar del Plan Propuesto y la Inversién Promedio en Cuentas por Cobrar del Plan
Actual por una tasa de costo de oportunidad de capital, que debe ser o la tasa de
rendimiento sobre la inversién en activos totales de la em presa o la tasa de interés de los
préstamos a corto plazo que le aplica el banco a la entidad, segun cualsea la mayor. En
el caso de Palmares en el periodo 2013 se obtuvo una pérdida por lo que la tasa que se
utiliza en este estudio es la que corresponde a la aplicada por elbanco a la organizacién
para elcalculo de los intereses de los préstamos a corto plazo, a saber del5 % .

Una vez calculado este costo se estd en capacidad de tomar la decisién acerca de si
cancelarle o no las ventas a los clientes Clase A que incumplen sus compromisos de
pago, mediante la comparaciéon del mismo con el Resultado M arginal, como se muestra

en la tabla Ne 3.4 en que mostramos los resultados.
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Tabla 3.4: Resultados de la aplicacion del procedimiento. Cancelacion de las
ventas
Calculo de la Inversién Marginal en Cuentas por Cobrar
PA PPEL1 PPE?2 PPES3

Promedio de Cuentas por Cobrar

$ 157 520,50

$ 72 877,56

$ 115 199,03

$ 136 359,76

Calculo de la inversién promedio en Cuentas p

or Cobrar

Rentabilidad General

0.88

Tasa de rentabilidad general

88.37

99.90

90.24

89.07

Inversién promedio en cuentas por cobrar

$ 4 139195.50

$ 72801.21

$ 103955.15

$ 121451.24

Calculo del costo de la Inversién Marginal en ¢

uentas por cobrar

Inversién promedio PP

$ 72 801,21

$ 103 955, 5

$ 121 451,24

Inversién promedio PA

139 195,50

139 195,50

139 195,50

desinversion Marginal $ 66 394,29 $ 35 240,35 $ 17 744,26
ahorro en el costo de la inversién necesaria en
cuentas por cobrar $ 5 975,49 $ 3 171,63 $ 1 596,98

Toma de decisiéon

Resultado Marginal

$ (146 343,91)

$ (73 171,96)

$ (36 585,98)

Ahorro en el costo de la inversién necesaria en

cuentas por cobrar

5 975,49

3 171,63

1 596,98

Resultado

$ (140 368,43)

$ (70 000,33)

$ (34 988,99)

Fuente: (Elaboraciéon propia)

Toma de decision

En los escenarios evaluados la Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos disminuiria

sus utilidades en

respectivamente. Al afiadir los ahorros por
escenario a saber: 5 975,49; 3 171,63

neta seria de $ 140 368,43, $ 70 000,33,

operaciéon en

$ 146

decrecimientos en las utilidades pero aun asi

actual. Teniendo en cuenta lo

programas evaluados.

Teniendo en cuenta estos resultados, se tienen al final de

anterior se

asum ir

1 596,98 pesos

concluye

343,91, $ 73

$ 34 988,99,

estas disminuirian

respectivamente,

que

171,96 y $

se deben

585,98,
los programas propuestos en cada
la disminucién
o sea se amortiguarian los
respecto al program a

asumir los

la aplicacién del procedimiento

las mismas dos alternativas que al principio para tom ar la decisién, esto es: 1) cancelarle
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las ventas a los clientes Clase A morosos, 2) no cancelarles las ventas a estos clientes.
Esto se debe a:

Por un lado se continta obteniendo una pérdida en operacién y por el otro la pérdida en
operacion que se obtiene es menor a la actual pero alcosto de perder ventas. Asi, sise
cancela las ventas a los clientes clase A se continta obteniendo un resultado negativo y
por tanto en este sentido, -en el de qué tipo de resultado se obtiene-, no hay cambios,
pero si los hay en cuanto a la cuantia, al importe de este. Ademas de lo anterior la
alternativa de dejar de venderle puede estar influenciada por el supuesto de que los
clientes A morosos lo seguiran siendo. La otra opciéon también se ve influenciada por el
comportamiento que tengan en el futuro los <clientes A que incumplen con sus
compromisos de pago, pero en sentido contrario; esto es: se puede optar por continuar
con el plan actual, o sea continuar vendiéndoles a estos clientes bajo la esperanza de
gue los clientes honren en el tiempo pactado sus compromisos de pago, 0 sea que
cambien su condicién de morosos. Asi entonces, es respetable la toma de decisién por
cualguiera de las dos alternativas, quedando ésta a la consideracién del sujeto decisor y
su aversion por el riesgo; estas dos opciones. No obstante a las consideraciones
anteriores, el autor de esta investigacién se inclina por la alternativa de cancelarles las
ventas a los clientes Clase A morosos sobre el argumento de que se disminuiria la
pérdida neta en operacién en una cifra respetable de seis (6) digitos.

3.1.2 Evaluar conveniencia de establecer descuento por pronto pago

El procedimiento aqui sigue los mismos pasos lé6gicos que los anteriores, Gnicamente -
como plantea L6épez (2010)- se diferencia en la inclusién del costo del descuento en la
determinacién delresultado marginaly, en la bisqueda de partidas especificas, a saber:
Ventas con descuento: Ingresos por ventas multiplicados por % de venta que se evallta y
espera se hagan con descuento.

Costo del descuento: se determina multiplicando el total de ventas con descuento por el
% que se aplicarda de descuento.

Promedio de cuentas por cobrar Plan Propuesto (PCCp):

PCCp= %V sD+ %V cD; donde

(% VsD): % de las ventas que continGan sin aplicacién deldescuento;

y se determina:

(Promedio de Cuentas por Cobrar plan actual)* (% determinado de ventas sin descuento)
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(% VcD): % de

Se obtiene:

% VcD=Ventas con descuentos entre

Escenario 1:

descuento

Tabla 3.5:

las ventas

Resultado Marginal

la

sufran

Clenfuegos.

las ventas con descuento;

nueva rotaciéon

cambios

y que el 25

Tabla 3.6:

Detalles

Actual (PA)

Propuesto (PP)

Ingresos de venta

$ 1260164.00

$ 1260164.00

menos: costo

fijos

34964.00

34964.00

variable

1078600.00

1078600.00

costo de descuento

6300.82

Resultado Neto

$(146600.00)

$(140299.18)

Pérdida Marginal

$(6300.82)

Fuente: (Elaboracién propia)

Resultados de

pago

la aplicacion

del

procedimiento.

Descuento

hagan

por

con

pronto

Calculo de la Inversién Marginal en Cuenta

s por Cobrar

P A

PP

Promedio de cuentas por Cobrar

$ 157 520,50

$126 891,51

Calculo de la inversién promedio en Cuent

as por Cobrar

Rentabilidad General

0,88%

0,89%

Tasa de rentabilidad general

88,37

88,87

Inversién Promedio en Cuentas por

Cobrar

$139195.50

$112764,17

Calculo del Costo de la Inversién Marginal

en Cuentas por Cobrar

Inversién promedio PP

$ 112 764,17

Inversién promedio PA

139 195,50

desinversién Marginal

26 431,33

Ahorro de la inversiéon Adicional en Cuentas

por Cobrar

2378,82

Toma de decision

Resultado Marginal

$ (6 300,82)

Ahorro de la inversion Adicional

2 378,82

Resultado

$ (3 922,00)

Fuente: (Elaboracién propia)
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Escenario 2: Que las ventas no sufran cambios y que el 50 % se

descuento Tabla 3.7: Resultado Marginal

Detalles Actual (PA) Propuesto (PP)

Ingresos de venta $1 260 164,00 $1 260 164,00

menos: costo

fijos 34 964,00 34 964,00
variable 1078 600,00 1078 600,00
costo de descuento 12 601,64
Resultado Neto $ 146 600,00 $ 133 998,36
Pérdida Marginal $12 601,64

Fuente: (Elaboraciéon propia)

Tabla 3.8: Resultados de la aplicaciéon del procedimiento. Descuento

hagan con

por pronto

pago
Céalculo de la Inversiéon Marginal en Cuentas por Cobrar

P A PP
Promedio de cuentas por Cobrar $157 520,50 $96 262,53
Calculo de la inversiéon promedio en Cuentas por Cobrar
Rentabilidad General $ 0,88% 0,89%
Tasa de rentabilidad general 88,37 89,37
Inversiéon Promedio en Cuentas por Cobrar $139 195,50 86 026,54
Calculo del Costo de la Inversién Marginal en Cuentas por Cobrar
Inversion promedio PP 86 026,54
Inversion promedio PA 139 195,50
desinversién Marginal 53 168,96
Costo o Ahorro de la inversiéon Adicional en Cuentas por Cobrar $4785,21
Toma de decisién
Resultado Marginal $ (12 601,64)
Ahorro de la inversién Adicional 4 785,21
Resultado $(7 816,43)

Fuente: (Elaboracién propia)

Para el caso de los dos escenarios evaluados en la Empresa Extrahotelera Palmares

Cienfuegos dejaria de ganar o lo que es lo mismo tendria una disminucién en las

utiidades sobre ventas por $ 6 300,82 y $ 12 601,64 para el primero y el segundo

70




Grupo Empresarial
Extrahotelero

Evaluacién del Manualde Procedimiento para la gestion de las cuentas por cobrar de la Empresa Extrahotelera Palmares

Clenfuegos.

respectivamente; las cuales no se verian ni compensadas ni superadas por la
disminucién (el ahorro) en elcosto de la inversion necesaria en las cuentas por cobrar.
Conclusiéon Parcial:

Para cualquier escenarios en que las ventas no crezcan el establecimiento deldescuento
por pronto pago no es factible, toda vez que, alincluir un costo mas en elplan propuesto,
a saber el costo del descuento; ademas de los costos fijos y variables; y permanecer
iguales las ventas, necesariamente la utilidad neta del nuevo plan serd menor que la del
plan actual por lo que el resultado marginal serd negativo, o sea los resultados
dism inuirian pero no se cambiaria su naturaleza.

Escenario 3: que las ventas crezcan un 5 % y que el 25 % se hagan con descuento

Tabla 3.9: Resultado Marginal

Detalles Actual (PA) Propuesto (PP)

Ingresos de venta $1 260 164,00 $1 323 172,20

menos: costo

fijos 34 964,00 34 964,00
variable 1078 600,00 1132 530,00
costo de descuento 6 615,86

U tilidad Neta $146 600,00 $149 062,34
Utilidad Marginal $ 2 462,34

Fuente: (Elaboracién propia)
Tabla 3.10: Resultados de la aplicacién del procedimiento. Descuento por pronto

pago E3

Calculo de la Inversiéon Marginal en Cuentas por Cobrar

PA PP
Promedio de cuentas por Cobrar $157 520,50 $127 329,07
Calculo de la inversién promedio en Cuentas por Cobrar
Rentabilidad General 0,88% 0,89%
Tasa de rentabilidad general 88,37 88,73
Inversién Promedio en Cuentas por Cobrar $139 195,50 $112 984,78

Calculo del Costo de la Inversién Marginal en Cuentas por Cobrar

Inversién promedio PP $ 112 984,78
Inversién promedio PA 139 195,50
desinversién Marginal 26 210,72

Ahorro de la inversiéon Adicional en Cuentas por Cobrar

$ 2 358,96
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Toma de decision

U tilidad M arginal

$ 2 462,34

Ahorro de la inversion Adicional

2 358,96

U tilidad M arginal Neta

$ 4 821,30

Fuente: (Elaboraciéon propia)
Toma de decision:
incrementaria su

En este escenario la empresa

resultado que se fortalece por el ahorro en el costo de la

por cobrar de $ 2 358,96; de ahi que

por

propuesto.

la adicion neta a

utilidad sobre las ventas en $ 2 462,34,
inversion necesaria en cuentas

las utilidades seria de $ 4 821,3

lo cualla Empresa Extrahotelera Palm ares Cienfuegos debe establecer el program a

Escenario 4(E4): que las ventas crezcan un 5 % y que el 50 % se hagan con
descuento
Tabla 3.11: Resultado Marginal
Detalles Actual (PA) Propuesto (PP)
Ingresos de venta $1 260 164,00 $1 323 172,20
menos: costo
fijos 34 964,00 34 964,00
variable 1078 600,00 1132 530,00
costo de descuento 13 231,72
Utilidad Neta $146 600,00 $142 446,48
Pérdida Marginal $ (4 153,52)
Fuente: (Elaboracién propia)
Tabla 3.12: Resultados de la aplicaciéon del procedimiento. Descuento por pronto

pago E4

Calculo de

la Inversiéon Marginal en Cuentas por Cobrar

PA PP

Promedio de cuentas por Cobrar

$157 520,50 $97 137,64

Calculo de la inversiéon promedio en Cuentas por Cobrar

Rentabilidad General

0,88% 0,89%

Tasa de rentabilidad general

88,37 89,23

Inversién Promedio en Cuentas por Cobrar

$139 195,50 $86 680,26

Calculo del Costo de la Inversién Marginal en Cuentas por Cobrar

Inversién promedio PP

$86 680,26

72




Grupo Empresarial
Extrahotelero

Evaluacién del Manualde Procedimiento para la gestion de las cuentas por cobrar de la Empresa Extrahotelera Palmares

Inversién promedio PA 139 195,50
desinversion Marginal (52 515,24)
Ahorro de la inversion Adicional en Cuentas por Cobrar $ 4 726,37
Toma de decision

Resultado Marginal $(4 153,52)

Ahorro de la inversién Adicional 4 726,37

U tilidad M arginal Neta $ 572,85

Fuente: (Elaboracién propia)

Toma de decisién:

En este escenario la empresa disminuiria su utilidad sobre las ventas en $ 4 153,52
resultado que, sin em bargo, seria mas que compensado con el ahorro en elcosto de la
inversién necesaria en cuentas por cobrar de $ 4 726,37, resultando una adicién neta a
las utilidades de $ 572,85 por lo cual la Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos
debe establecer el programa propuesto, esto es: debe ofrecer un descuento por pronto
pago del 2 % sise espera que las ventas crezcan en un 5 % y que el 50 % de ellas se
hagan con el descuento.

3.1.3 Aplazamiento del periodo de crédito de 30 a 45 dias

Escenario 1(E1A): que el aplazamiento del periodo de crédito de 30 a 45 dias
provoque crecimiento en las ventas de un 5 %

Tabla 3.13: Resultado Marginal

Detalles Actual (PA) Propuesto (PP)

Ingresos de venta $ 1 260 164,00 $ 1323 172,20

menos: costo

fijos 34 964,00 34 964,00
variable 1078 600,00 1132 530,00
Resultado Neto $ 146 600,00 $ 155678,20
Utilidad Marginal $ 9 078,20

Fuente: (Elaboracién propia)

Elpromedio de cuentas por cobrar se puede determinar de dos form as:

1) multiplicando los ingresos por ventas del plan propuesto por el ciclo de cobro del plan
propuesto -determinado en la tabla anterior- entre los 360 dias delafio comercial.

2) dividiendo el ingreso por ventas del plan propuesto entre la rotacién de cuentas por

cobrar determinado en la tabla anterior.
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Tabla 3.14: Promedio cuentas por cobrar programa propuesto

PA PP
Periodo de crédito 30 45
Periodo promedio de cobro (PPC o Ciclo de cobro) 45 ox?
x=ciclo de cobro 67,5
Rotacion de cuentas por cobrar= 360 entre x 5,33
promedio de cuentas por cobrar $ 248 094,79

Fuente: (Elaboracién propia)

Tabla 3.15: Resultados de la aplicacion del procedimiento. E1A

Calculo de la Inversién Marginal en Cuentas por Cobrar

P A PP
Promedio de cuentas por Cobrar 157 520,50 248 094,79
Calculo de la inversién promedio en Cuentas por Cobrar
Rentabilidad General 0,88% 0,88%
Tasa de rentabilidad general 88,37 88,23
Inversion Promedio en Cuentas por Cobrar 139 195,50 (218 905,13
Céalculo del Costo de la Inversién Marginal en Cuentas por Cobrar
Inversién promedio PP 218 905,13
Inversién promedio PA 139 195,50
Inversién Marginal 79 709,63
Costo de la inversién Adicional en Cuentas por Cobrar 7 173,87
Toma de decisidén
U tilidad M arginal 9 078,20
Costo de la inversién Adicional 7 173,87
Utilidad Marginal Neta 1 904,33

Fuente: (Elaboraciéon propia)

Toma de decision:

El aumento del 5 % de las ventas provoca una utilidad marginalde $ 9 078,20, la que
unida al costo de la inversion marginal en cuentas por cobrar de $ 7 173,87 da como
resultado una utilidad neta de $ 1 904,33; por lo que la Empresa Extrahotelera Palm ares
Cienfuegos debe acometer el programa propuesto.

Escenario 2(E2A): que el aplazamiento del periodo de crédito de 30 a 45 dias

provoque crecimiento en las ventas de un 10 %

74



PALMARES

Grupo Empresarial
Extrahotelero

Evaluacién del Manualde Procedimiento para la gestion de las cuentas por cobrar de la Empresa Extrahotelera Palmares

Tabla 3.16: Resultado Marginal
Detalles Actual (PA) Propuesto (PP)
Ingresos de venta $ 1260 164,00 $ 1386 180,40
menos: costo
fijos 34 964,00 34 964,00
variable 1078 600,00 1186 460,00
U tilidad Neta $ 146 600,00 $ 164 756,40
Utilidad Marginal $ 18 156,40

Fuente: (Elaboracién propia)

Toma de decision:

El aumento del 10 % de las ventas provoca una ganancia marginalde $ 18 156,40. Al
deducirse a esta el costo de la inversion adicional en cuentas por cobrar de $ 8 083,94
da como resultado una adici6n neta a las utilidades de $10 072,46; por lo que la
Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos debe incrementar el periodo de crédito si
se espera un incremento del 10 % de las ventas actuales producto de esa m odificaciéon.

Tabla 3.17: Resultados de la aplicacion del procedimiento. E2A

Céalculo de la Inversiéon Marginal en Cuentas por Cobrar

PA PP
Promedio de cuentas por Cobrar $157 520,50 $259 908,83
Céalculo de la inversiéon promedio en Cuentas por Cobrar
Rentabilidad General 0,88% 0,88%
Tasa de rentabilidad general 88,37 88,11
Inversiéon Promedio en Cuentas por Cobrar $139 195,50 $229 017,00

Céalculo del Costo de la Inversién Marginal en Cuentas por Cobrar

Inversion promedio PP $ 229 017,00
Inversién promedio PA 139 195,50
Inversién Marginal 89 821,50
Costo de la inversién Adicional en Cuentas por Cobrar $ 8 083,94

Toma de decision

U tilidad M arginal $ 18 156,40
Costo de la inversion Adicional 8 083,94
Utilidad M arginal Neta $ 10072,46

Fuente: (Elaboracién propia)
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Escenario 3(E3A): que el aplazamiento del periodo de crédito de 30 a 45 dias
provoque crecimiento en las ventas de un 15 %

Tabla 3.18: Resultado Marginal

Detalles Actual (PA) Propuesto (PP)

Ingresos de venta $ 1260 164,00 $ 1449 188,60

menos: costo

fijos 34 964,00 34 964,00
variable 1078 600,00 1240 390,00
Resultado Neto $ 146 600,00 $ 173 834,60
Utilidad Marginal $ 27 234,60

Fuente: (Elaboraciéon propia)

Tabla 3.19: Resultados de la aplicaciéon del procedimiento. E3A

Calculo de la Inversi6on Marginal en Cuentas por Cobrar

PA PP
Promedio de cuentas por Cobrar $157 520,50 $271 722,86
Calculo de la inversién promedio en Cuentas por Cobrar

Rentabilidad General 0,88% 0,88%

Tasa de rentabilidad general 88,37 88,00
Inversién Promedio en Cuentas por Cobrar $139 195,50 $239 128,88

Calculo del Costo de la Inversién Marginal en Cuentas por Cobrar

Inversién promedio PP $ 239 128,88
Inversién promedio PA 139 195,50
Inversién Marginal 99 933,37
Costo de la inversién Adicional en Cuentas por Cobrar $ 8 994,00

Toma de decision

U tilidad M arginal $ 27 234,60
Costo de la inversion Adicional 8 994,00
Utilidad Marginal Neta $ 18 240,60

Fuente: (Elaboracién propia)

El aumento del 15 % de las ventas provoca una utilidad marginal de $27 234,60. Al
deducirle a esta el costo de la inversién adicional en cuentas por cobrar de $ 8 994,00
resulta una adiciobn neta al resultado en operacién de $ 18 240,60, por lo que la
Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos debe incrementar el periodo de crédito si

se espera un incremento del 15 % de las ventas actuales producto de esa modificacién.
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Conclusi6on parcial:

La Empresa Extrahotelera palmares Cienfuegos debe flexibilizar sus estdndares de
crédito en lo que respecta al aplazamiento del periodo de crédito de 30 a 45 dias. Este
argumento se confirma al observar que la adicién neta al resultado en operaciéon se
incrementa en la medida en que lo hacen las ventas. No obstante a que este
comportamiento se puede identificar por simple observacién directa, en la presente
investigacién se comprob6 mediante el procesamiento en Microsoft Excelcon un nimero
considerable de escenarios posibles, esto es de incrementos de ventas continuos. Esta
determinacion dota la conclusién de argumentos comprobatorios so6lidos ante la objecion
de por qué los escenarios evaluados y mostrados aqui y no otros, ante el
cuestionamiento de cémo seleccionar los escenarios.

Tabla 3.20: Com paraciéon de planes. Aplazamiento del periodo créditos

Indicadores Plan Actual Plan Plan Plan
Propuesto E1 Propuesto E2 Propuesto E3

Promedio en

cuentas por cobrar $ 157 520,50 $ 248 094,79 $ 259 908,83 $ 271 722,86

Ciclo de cobro 45 dias 67,5 dias 67,5 dias 67,5 dias

U tilidades en

operaciéon $ 146 600,00 $ 155 678,20 $ 164 756,40 $ 173 834,60

Rentabilidad 88,37 % 88,23 % 88,11 % 88 %

general
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Extrahotelers Cienfuegos.

Conclusiones

Se aplica un procedimiento que permite evaluar los resultados de la cuentas por
cobrar profundizando en la gestion de cobro. Tomando medidas de acuerdo a la
aplicacion del procedimiento de L6pez (2010).

La empresa no debe cancelar las ventas a los Clientes Clase A morosos, todas
vez que de hacerlo disminuirian sus utilidades actuales.

Debe establecerse el descuento por pronto pago siy solo si se esperan, producto
del establecimiento de este, crecimientos en las ventas.

La Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos debe flexibilizar sus estandares

de crédito en lo que respecta alaplazamiento del periodo de crédito de 30 a 45 dias.
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Recomendaciones

Realizar un estudio riguroso acerca de los efectos que tuvieran sobre las ventas al
establecer un descuento por pronto pago.

Evitar la cancelacioén las ventas a los clientes Clase A morosos, teniendo en
cuenta que la adicion neta alresultado en operaciéon se incrementa en la medida
gue lo hacen las ventas.

Flexibilizar sus estandares de crédito en lo que respecta al aplazamiento del
periodo de crédito de 30 a 45 dias lo que beneficiaria a los clientes de clase A
morosos y contribuiria alno deterioro de las utilidades.

Analizar en el consejo de direccién el otorgamiento de crédito con vistas a lograr
autonomia en la toma de decisiones y descentralizacion teniendo en cuenta el

nuevo modelo econdémico.
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Grupo Empresanal

Extrahotelers Cienfuegos.

Anexos

Anexo 1.0rganigrama de la Empresa Extrahotelera Palm ares Cienfuegos
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Clenfuegos.

Anexo 2. Tipo de servicio por unidad

Unidades Tipo de servicio

G astronom ia.

G astronom ia Ligera

Cruces — Ranchén Te

Quedaras

Ranchén La Aguada

Recreacion.

Cafeterias

Bolera-De Prisa

Alojamiento.
Delfinario

Nicho- Cumanayagua

Recreaciobn

Costasur —=Club EI

Benny
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Anexo No.3
Turistas por Agencias.
Cierre Noviembre 2013

2% 2% 19
9%

Turistas por Agencias. 2012

2% 1

OCUBATUR
mGAVIOTA TOUR
OHAVANATUR
OCUBANACAN
VIAJES
BPARADISO

OSAN CRISTOBAL

oCUBATUR

BGAVIOTA TOUR
OHAVANATUR
OCUBANACAN VIAJES
BPARADISO

OSAN CRISTOBAL
BAMISTUR

OECOTUR

ECUBAMAR
mBTURISMO INDIVIDUAL
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Anexo 4. Razones financieras
Liquidez Inmediata
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Rotacion De Inventario
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i
450
150
400 4
3.00
250
10
200
15
1.50
2.00
1.00
1.50
030
I E 10
0 5
Divisas Divisas :
0.00
2012 2013 Divisas Divisas
2012 2013
Rotacidn de Cuentas por Pagar Rotacion de Cuentas por Pagar
490
490
480 480 A
470 o rd
160 460 -~
450 450 d
440 440 /
430 - 430 (
420 - 420
410 - 410
400 10
Divisas Divisas Divisas | Divisas
2012 2013 2012 | 2013
Rotacion de Activos
Rotacion de Activos 005
0.05 \
0.8 \
0.05 0.4 >
0,01 0.03
0.02
0.03
0.01
0.02
0.00
0.01 Divisas Divisas
0.00 2012 2013
Divisas Divisas
2012 2013
Gestion de Cobro
. 0.14
Gestion de Cobro o N
0.14 010 /
012 o008 /
0.10 0.06
0.08 0.04
0.06 0.02
0.04 0.00
0.02 Divisas Divisas
0.00 2012 2013
Divisas Divisas
2012 2013

84




Grupo Empressrial
Extrahotelero

Evaluaciéon del Manualde Procedimiento para la gestion de las cuentas por cobrar de la Empresa Extrahotelera Palmares

Ciclo de Pago
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Anexo 5. Calculo de

Clenfuegos.

las razones financieras

RAZONES DE LIQUIDEZ 2012 2013
Liguidez General Activo Circulante
Pasivo Circulante 1.30 1.44
Liquidez Inmediata Activo Circulante - Inventarios - Pagos Anticipados 0.59 0.73
Prueba Acida Pasivo Circulante
Disponibilidad ¢ Efectivos
Liquidez Instantanea Pasivo Circulante 0.37 0.51
Prueba Amarga
RAZONES DE ACTIVIDAD
Rotacién De Inventario Costo de Venta
Inventario Prom edio 3.36 4.13
Ciclo de Inventario 360 dias
Rotacién dellInventario 107.02 87.08
Rotacién de cuentas por
cobrar Ventas Netas
Cuentas porcobrar Promedio 12.63 8.40
Ciclo de Cobro 360 dias
Rotacién de cuentas por cobrar 28.51 42.88
Gestién de Cobro Cuentas por cobrar Promedio
Ventas Netas 0.08 1.12
Rotacién de Cuentas por Pagar Compras Netas
Cuentas porpagar Promedio 4.34 4.84
Ciclo de Pago 360
Rotacién de Cuentas por Pagar 82.87 74.40
Gestion de pago Cuentas por pagar Promedio
Compras Netas 0.23 0.81
Rotacién de Activos Ventas Netas
Activos Totales Prom edio 0.05 0.04
Rotacién de Activos
Circulantes Ventas Netas
Activos Circulantes Prom edio 1.68 1.66
Rotacién de Activos Fijos Ventas Netas
Activos Fijos Prom edio 0.23 0.15
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Anexo 6. Listado de Clientes

Ith Cfgos

Ith v. Clara

Ith Sancti Spiritus

Ith base nacional de transporte

G

E

H

A

A

\%

C

ran caribe casa m atriz

xtrahotelera cayo largo

otel sol cayo coco

v cubamar habana

v cubamar varadero

illa guajimico

ampismo v. Clara

Islazul Camaguey

H

H

H

I

I

I

I

otel gran hotel

otel horizontes Camagiley
avanatur receptivo t&t
avanatur varadero
avanatur Cienfuegos
avanatur Celimar
avanatur opcionales t&t
ex transtur habana
ranstur Santiago de cuba
ranstur pinar del rio
ranstur habana cujae
ranstur habana Sta. fe
ranstur Vdero

ranstur Cfgos

ranstur villa clara
ranstur Camaguey
ranstur Holguin

ranstur casa m atriz

m prestur c.avila
mprestur Cienfuegos
mprestur villa clara
mprestur Camagliey
mprestur las tunas
mprestur Vdero

mpresa abastecimiento emprestur

Clenfuegos.

Cubatur Europa 1

Cubatur Europa 2

Cubatur Iberoam érica

M intur Cfgos

Mintur c. Habana

Git Mintur Habana

Formatur casa m atriz
Ecotur c. Habana

Ecotur varadero

Inm obiliaria villa clara

Inm obiliaria c. Habana
Inmobiliaria Holguin

Inm obiliaria Stgo

Inmobiliaria Camagtiey
Servisa Camagiey

Servisa Holguin

Servisa transporte

Servisa Cfgos

Servisa produccién
Cubanacan peninsula de zapata
Av cubanacan varadero
Delegaciéon cubanacan trinidad
Hotel brisas Sta. lucia
Cubanacan casa m atriz

Hotel trinidad del mar
Cubanacan centro habana

Av cubanacan cayo coco
Clinica internacional cayo coco
Delegaciéon cubanacan Camagtley
Av cubanacan ventas

Av cubanacan ventas inter.

Av cubanacan opcionales

Av cubanacan Cienfuegos

Av cubanacan eventos e incentivos
Av cubanacan trinidad
Cubanacan nivel central

Hotel sol club cayo Guillermo
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Getciudad habana

Caracaol Camagtuey

Caracol Granm a

Caracol Stgo de cuba
Cubatur eventos

Cubatur varadero

Cubatur opcionales

Cubatur Cienfuegos

Cubatur neckerman

Cubatur turismo especializado
Seguridad redes inform aticas
Emp citricos ciego de Avila
Emp puerto de moa

Emp servicio unién niquel
Emp comercializadora com bustible
Inel Holguin

Emp servicio unién eléctrica
Obe Granma

Av san Cristébal

Casa de las Américas

Fcbc

Av paradiso ciudad habana
Av paradiso sancti spiritus
Acinox ciudad habana

Emp servicios tecnolégicos ctec
M ateria prima Camagluey
Cepil ciego de Avila

Emp de calzados jl chaviano
Emp de confecciones gala
Emp grafica Camaguey

Emp grafica Haydée Santa M aria
Cubataxi sancti spiritus
Cubataxiciudad habana
Cubataxi matanzas

Cubataxi villa clara

Cubataxi Camaguey

Emp transporte Cienfuegos

Viazul

Clenfuegos.

Av cubanacan villa clara
Fincim ex

Agencia de controly supervisién
Etecsa

Aticiudad

Copextel ciudad habana
Cedaiciudad habana

Av gaviota tour habana

Av gaviota tour varadero
Transgaviota centro villa clara
Transgaviota Holguin
Transgaviota ciego de Avila
Transgaviota sancti spiritus

G aviota tour Holguin
Emprova

M ateria prima habana

M ateria prima matanzas

M ateria prima sancti spiritus
Divep

Asociacién econ internacional ucm
Mcv ciudad habana

Papas and co sa

Trimagen sa

Coraza

G -catesa

Centro de ingenieria genética
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Anexo 7. Listado de clientes clase A

Clenfuegos.

Clientes Clase A

E xtrahotrelera Cayo Largo

Havanatur Receptivo Tour and travel

Havanatur Celimar

Havanatur Cienfuegos

Havanatur Varadero

Cubanacan Cayo Coco

Cubanacan Opcionales

Cubanacan Trinidad

Cubanacan Varadero

Cubanacan Ventas Internacionales

Cubanacan Cienfuegos

Ecotur Habana

Ecotur Varadero

Cubatur Neckermar

Cubatur Europa |

Cubatur Europa Il

Cubatur Iberoamerica

Cubatur Eventos

Cubatur Varadero

Cubatur Cienfuegos

Cubamar Habana

AAVYV Gaviota Habana

AAVYV Gaviota Varadero

Paradiso C.habana

San Cristébal

Viazul

Fincim ex

Etecsa

Total de clientes:28
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