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RESUMEN

Grafitext Cia. Ltda., es una industria grafica en crecimiento que ha realizado
importantes inversiones y con una competencia compleja. El mercado ha
presionado para la flexibilidad en cuanto a las politicas de crédito imponiendo
largos periodos de plazo e informalidad por parte de los clientes. Estos aspectos
entre otros han ocasionado que la empresa tenga problemas de liquidez, por ello
el objeto de este estudio, se encuentra enfocado al mejoramiento de las cuentas
por cobrar de la empresa.

A continuacién se detallan, de manera general, los capitulos que se desarrollan
durante el estudio.

En el Capitulo | se define el marco teorico, objetivos generales, especificos, el

giro del negocio de la empresa y el alcance del presente estudio.

En el Capitulo Il se establece te6ricamente la importancia del manejo adecuado
del Cash Management de una empresa, base con la cual se desarrolla el
presente trabajo.

En el Capitulo Ill, se describe la situacién actual de la industria grafica
ecuatoriana a nivel macro, y en el Capitulo IV se analiza la situacién de la

empresa Grafitext Cia. Ltda.

En el Capitulo V se establece el redisefio organizacional del area de Crédito y
Cobranza de Grafitext Cia. Ltda. durante el afo 2014, las herramientas y
estrategias utilizadas en el proceso.

En el Capitulo VI se realiza la evaluacion financiera y los resultados y
conclusiones obtenidas después de desarrollado el proyecto de investigacion.
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La principal conclusién del presente trabajo, es que la implementacion practica
de las estrategias de cobranza establecidas durante este proyecto mejora los

indicadores de liquidez de la empresa.
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ABSTRACT

Grafitext Ltd. Co. is a growing company with high levels of investments, a very
complex competitive sector, where the market has established a flexibility system
regarding the credit policies by imposing long periods of informality in the
payments from the customers. These, among other factors have caused
problems regarding the financial liquidity of the company which is the main
objective of this academic piece in order to develop improvements concerning
the financial liquidity of the company, in terms of receivable accounts.

In the following part, you will find a general detail of the aspects to be analyzed.

In chapter | the theorical framework, general and specific objectives, the
company'’s turning point and the scope of this document will be defined.

In chapter Il the importance of correct cash management within a company will
be theoretically established. This is the content base of the chapter.

In chapter lll a macroeconomic analysis of the actual situation of the Ecuadorian
graphic industry is described, and in chapter IV you will find an analysis of
Grafitext Ltd. Co. during year 2013.

In chapter V the company's redesign of the credit, collection and payment
departments program will be established, as well as all the tools and strategies
involved in the process.

In chapter VI a financial evaluation will be made, all conclusions and results of

the project developed in 2014 will be presented in this chapter as well.

The main conclusion of this academic work is that the practical implementation
of financial collection strategies established during this project, have improved

the liquidity indexes of the company.
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INTRODUCCION

Grafitext Cia. Ltda., es una industria grafica con cuarenta anos de experiencia
en el mercado ecuatoriano, dedicada a la produccion de material impreso.

Afinales del afio 2013 se logra la CERTIFICACION DEL SISTEMA DE GESTION
DE CALIDAD ISO 9001:2008, otorgada por SGS, certificacién que conduce cada
dia y a mayor compromiso de mantenerse como una de las principales empresas

en la industria grafica ecuatoriana (Grafitext Cia. Ltda., 2013).

La falta de liquidez es uno de los problemas principales que las empresas deben
enfrentar, por lo cual, en el caso especifico de Grafitext Cia. Ltda., se requiere
realizar un analisis amplio sobre las estrategias que son necesarias, Utiles y
adecuadas, comenzando desde el proceso del analisis crediticio, politicas de
crédito y manejo de cartera y cobranza, mediante el uso de informes, e
indicadores que mejoren la cobranza y la liquidez de la empresa.

Este trabajo le motiva a la autora tras 5 afos de sus actividades diarias de trabajo
en Grafitext Cia. Ltda., a la busqueda del mejoramiento de la liquidez de la
empresa, poniendo en marcha acciones y estrategias que generen menor plazo
de crédito otorgado a clientes, mayor captacién de valores a cobrar vencidos y
por vencer, que ayuden al cumplimiento de las obligaciones a corto plazo de la
empresa como son pago a empleados, proveedores y el pago de impuestos
exigidos por el Estado, entre otros, es decir, que se garantice la disponibilidad
de dinero para el funcionamiento diario de la empresa.



1 METODOLOGIA DEL ESTUDIO

El presente trabajo se orienta al estudio de las estrategias de cobranza para
implementarse en una empresa con problemas de liquidez Grafitext Cia. Ltda.

1.1 ANTECEDENTES

Grafitext Cia. Ltda., es una industria gréafica con cuarenta anos de experiencia
en el mercado ecuatoriano, dedicada a la produccion de material impreso.
Actualmente se encuentra entre las diez mejores imprentas del pais por su alta
calidad, velocidad y capacidad de produccién, siendo reconocida en el afio 2014
en el 14° Concurso “Lo mejor del impreso ecuatoriano” con los premios Primer
lugar en la categoria Revistas de contenido editorial impresas en prensas,
Segundo lugar en la categoria Libros de tapa rastica en general, y Terceros
lugares en la categorias folletos en general y tarjeteria de eventos especiales
(Revista Grafica Adelante, 2014, pag. 21).

Grafitext Cia. Ltda., ha incorporado nueva maquinaria con alta tecnologia en el
campo de la industria grafica. Con su plan de modernizacion y desarrollo, en el
ano 2007 construyé una planta moderna para el funcionamiento de su nueva
capacidad instalada (Grafitext Cia. Ltda., 2012).

Para el afio 2010 y 2011, decidié ingresar al campo de la impresion comercial,
en donde las exigencias de calidad y tiempos de entrega son la premisa principal
la empresa decidié adquirir nueva maquinaria, que ha permitido posicionar la
marca Grafitext Cia. Ltda. a nivel nacional e internacional como sinénimo de
calidad, excelencia y productividad. A finales del afo 2013 se logré la
CERTIFICACION DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD ISO 9001:2008,
otorgada por SGS, certificacion que conduce cada dia y a mayor compromiso de
mantenerse como una de las principales empresas en la industria gréafica
ecuatoriana (Grafitext Cia. Ltda., 2013).



La presente tesis esta orientada a la aplicacion practica de los conocimientos
adquiridos buscando la optimizacién de Grafitext Cia. Ltda.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

Durante los ultimos anos, la falta de liquidez ha provocado problemas en el
desenvolvimiento de las actividades normales de la empresa, ocasionando
pagos parciales a proveedores y/0 convenios y renegociaciones de pago, retraso
en el pago de obligaciones al personal, Seguro Social, impuestos mensuales,
sobregiros bancarios y el deterioro en las cuentas por cobrar.

Un primer diagnéstico realizado por la empresa determiné que los inventarios se
manejan adecuadamente, mientras que la morosidad de los clientes se ha

incrementado en los Ultimos anos.

En funcion a estos aspectos este estudio presenta las siguientes preguntas de

investigacion:

1. ¢ Como se mejoraria la liquidez de Grafitext Cia. Ltda.?

2. ;Qué estrategia se implementarian en las cuentas por cobrar y la cartera
global para mejorar la liquidez de la empresa Grafitext Cia. Ltda.?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo general

Mejorar la liquidez de la empresa Grafitext Cia. Ltda. mediante la implementacion
de estrategias en las cuentas por cobrar y en la cartera global.



1.3.2 Objetivos especificos

Analizar las causas de la falta de liquidez en la empresa, para implementar

acciones de mejora.

e Estudiar y analizar, desde el punto de vista financiero, la incidencia de la

falta de liquidez en la empresa.

e Desarrollar estrategias que mejoren el proceso de calificacién de crédito y
la gestion de cobranza de la empresa.

e Evidenciar como la implementacién de estrategias de crédito y cobranza,
mejora la liquidez de la empresa.

1.4 JUSTIFICACION

Grafitext Cia. Ltda., es una industria grafica dedicada a la impresién de textos,
revistas, flyers, catalogos, entre otros productos impresos de alta calidad.

Grafitext Cia. Ltda. es una empresa en crecimiento, que ha realizado importantes
inversiones y con una competencia compleja, en donde el mercado ha
presionado para establecer politicas de crédito de alta flexibilidad, imponiendo
largos periodos para la recuperacion de las cobranzas e informalidad por parte
de los clientes.

La falta de liquidez es uno de los problemas principales que las empresas deben
enfrentar, por lo cual, en el caso especifico de Grafitext Cia. Ltda., se requiere
realizar un analisis amplio sobre las estrategias que son necesarias, Utiles y
adecuadas, comenzando desde el proceso del analisis crediticio, politicas de
crédito y manejo de cartera y cobranza, mediante el uso de informes, e

indicadores que mejoren la cobranza y la liquidez de la empresa.



“El problema de liquidez implica que las empresas cierran por problemas de
liquidez; no cierran por problemas contables” (Marifio, Ayala, & Davila, 2013,

pag. 26).

Este trabajo busca el mejoramiento de la liquidez de la empresa poniendo en
marcha acciones y estrategias que generen menor plazo de crédito otorgado a
clientes, mayor captacion de valores a cobrar vencidos y por vencer, que ayuden
al cumplimiento de las obligaciones a corto plazo de la empresa como son pago
a empleados, proveedores y el pago de impuestos exigidos por el Estado, entre
otros, es decir, que se garantice la disponibilidad de dinero para el

funcionamiento diario de la empresa.

1.5 ALCANCE

Analizar todo el proceso de evaluacion, concesién de crédito, la planificacion,
gestion y control de los procesos de cobranzas como elemento para obtener
liquidez de la empresa.

No se evaluaran otras areas de la empresa, ni se analizara desde el punto de
vista contable, sino solamente desde el punto de vista financiero sobre aspectos
especificamente de liquidez.

Cuando en el Capitulo Ill se aborde el tema del Analisis de la Situacién de la
Industria Grafica Ecuatoriana, se referirda Unicamente a las areas relacionadas a

Crédito y Cobranza.

1.6 MARCO TEORICO

Una situacién de liquidez favorable garantiza la cobertura oportuna de los
diferentes compromisos adquiridos por las empresas. Uno de los inconvenientes
mas frecuentes en las empresas es la falta de liquidez. En el estudio se analiza

el impacto de las decisiones gerenciales sobre el manejo de las cuentas



bancarias, que es considerada como un componente de la liquidez de la

empresa, la misma que se define asi:

Se considera que la liquidez es “La convertibilidad relativa de los activos a corto
plazo en efectivo. De este modo, los valores negociables son activos altamente
liquidos, mientras que el inventario puede no serlo” (Block, Hirt, & Danielsen,
2013, pag. G19).

También es “la facilidad y rapidez para convertir activos en efectivo, sin pérdida
significativa de valor” (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012, pag. 50).

Liquidez es “el efectivo disponible en el momento oportuno que nos permite
hacer el pago de los compromisos anteriormente contraidos” (Marifio, Ayala, &
Davila, 2013, pag. 504).

Asi “la tenencia de fondos monetarios permite el financiamiento de los diversos

compromisos adquiridos por la empresa” (Burbano Ruiz, 2005, pag. 291).

Tal es la importancia de la liquidez que “las empresas cierran por problemas de
liquidez; no cierran por problemas contables” (Marifio, Ayala, & Davila, 2013,
pag. 26).

Para alcanzar el objetivo propuesto, se emplean diversas estrategias en las
cuentas por cobrar que son un rubro importante del activo circulante e impacta
directamente en la liquidez de la empresa (Marifio, Ayala, & Davila, 2013, péag.
265), por lo que es relevante que desde el inicio se tomen medidas para controlar
efectivamente los créditos y garantizar la recuperacién de la cartera.

Varios son los riesgos por los cuales la evaluacién crediticia de los clientes es
fundamental pues se podria realizar de forma inadecuada, otorgando crédito a
clientes de alto riesgo y negando crédito a clientes potenciales con buenas
caracteristicas, afectando la liquidez de la empresa.



Por ello el objetivo final de los encargados de cobranza debe ser recuperar el
dinero prestado en efectivo en el menor tiempo posible, evitando el paso a cobros
mediantes tramites e instancias legales; para cumplirlo se requiere planificacién
estratégica, gestion operativa de cobranza y seguimiento y evaluacion de la
cobranza (Marifio, Ayala, & Davila, 2013, pag. 302).

Uno de los objetivos de este estudio pretende dar solucion a la falta de liquidez
de la empresa por medio del correcto control de las cuentas por cobrar de la
empresa, es decir, el “dinero adeudado a la empresa por parte de los clientes”
(Ross, Westerfield, & Jaffe, 2005, pag. 922). Esto beneficia a la empresa, pues:

“La liquidez es parte fundamental para la ejecucion de politicas de
remuneracion, endeudamiento, manejo de estrategias de promocion y
publicitarias y abastecimiento, de modo que la apropiada sincronizacién de
los flujos de efectivo promueve el ofrecimiento de precios especiales,
descuentos en el proceso para la reduccién de costos, y el establecimiento
de precios competitivos. La correcta planificacion del efectivo favorece el
control de la inversion y del gasto, fomenta la movilizacion rapida de los
recursos invertidos, estimula la obtencion de altos margenes de utilidad y
nutre la rentabilidad” (Burbano Ruiz, 2005, pag. 293).

1.7 MARCO REFERENCIAL

Para el andlisis del caso de estudio se han determinado los siguientes aspectos
metodoldgicos:

e Anadlisis financiero, en donde se evidenciara la realidad de la liquidez de la

industria grafica ecuatoriana.

e Entrevistas con administradores y gerentes de la industria grafica
ecuatoriana sobre las tendencias del mercado.



e Entrevistas con expertos en crédito y cobranza sobre técnicas eficaces que

se implementan en la actualidad.

e El trabajo se orienta a la investigacion de la industria grafica ecuatoriana,
revisién de la efectividad de la competencia en cobranza, y oportunidades

de mejora de la gestidn del departamento de cobranza.

 Se estableceran procedimientos desde el Area Comercial y de Cobranza
sobre el manejo del cliente y la migracién a clientes corporativos menos

informales.

Las fuentes de informacion son primarias como estudios de mercado,

estadisticas y libros que se detallan en la bibliografia.

También se acude a fuentes de informacién secundarias como internet, revistas

especializadas y entrevistas a expertos.

En base a estos aspectos metodoldgicos y bibliograficos se implementan nuevas
estrategias de cobranza que mejorara la liquidez de Grafitext Cia. Ltda.



2 GESTION DE TESORERIA (CASH MANAGEMENT)

2.1 CONCEPTO DE CASH MANAGEMENT

El Cash Management o gestion de tesoreria comprende el manejo financiero a
corto plazo de las empresas. Su objetivo es dotar a la empresa de aquellos
recursos financieros que le faciliten el normal desarrollo de sus actividades y, a
la vez, el incremento de la rentabilidad (Centre Metal - Largic UPMBALL, 2002,

pag. 2).
2.2 OBJETIVOS DEL CASH MANAGEMENT

El objetivo principal, se resume en la Figura 1, indica que la tesoreria es un centro

de beneficios.

“La gestién de tesoreria, contempla la necesidad de fijar saldos minimos de
fondos monetarios como mecanismo de control para tomar decisiones
acerca de la consecucion de recursos adicionales, frente a lo previsto o
también la canalizacién externa en forma de inversiones temporales”
(Burbano Ruiz, 2005, pag. 247).

Las técnicas de Cash Management se basan en prever, organizar y controlar los
movimientos de saldos y tesoreria para asi minimizar costos financieros, obtener
los fondos necesarios con rapidez, coordinar los departamentos afectados,
financiar correctamente el capital de trabajo y asegurar el cumplimiento de las
obligaciones contraidas (Centre Metal - Largic UPMBALL, 2002, pag. 4).
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Fuentes de
Financiacién

Optimizar .
“Saldo Flujos de

Pagos

cero”

Figura 1. Objetivos del cash management
Tomado de (Centre Metal - Lurgic UPMBALL, 2002, pag. 2)

La optimizacion en la gestion del circulante se basa en el concepto de “tesoreria
cero”. En definitiva, gestionar las fuentes de financiamiento necesarias en
cuantia y costo minimo, la gestion de cobro y pagos y la gestion de los
excedentes monetarios, de forma que los flujos de ingresos y salidas coincidan
en sus rotaciones, lo mas exactamente posible (Centre Metal - Lurgic UPMBALL,
2002, pag. 3). Uno de los conceptos principales de la tesoreria o Cash
Management es el valor del dinero en el tiempo, debido a que cualquier cantidad
de dinero diferida en el tiempo, no tiene el mismo valor que tenia en el nacimiento
de la obligacién (Centre Metal - Lurgic UPMBALL, 2002, pag. 7).

2.3 DIFERENCIAS ENTRE LA CONTABILIDAD Y LA TESORERIA

La informacién contable se caracteriza por ser exacta y estatica, la informacién
es mensual. En cambio los conceptos de tesoreria son dinamicos, previsivos o
proyectados, la informacion es diaria y justa, permitiendo asi la toma de

decisiones inmediatas para cumplir las misiones de la tesoreria que son:
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optimizar el uso de fondos, maximizar el rendimiento de inversiones, controlar
costes, evitar préstamos innecesarios, optimizar oportunidades de operaciones
de cambio, responder a las necesidades de informacién y de contabilidades
(Centre Metal - Largic UPMBALL, 2002, pag. 5).

Dentro del manejo de Tesoreria 0 Cash Management es importante entender la

diferencia entre contabilidad y gestion de tesoreria, presentado en la Figura 2:

CONTABILIDAD TESORERIA

Fecha
contable — Fechavalor
Hechos +
—| Hechos | Previsiones
Saldo fin de L
— mes — Saldodiario
- Exactitud - Estimaciones
——
Informacién Informacion
— sobreel — sobreel
pasado futuro
| Estatico — Dinamico

Figura 2. Diferencias entre contabilidad y tesoreria
Tomado de (Centre Metal - Largic UPMBALL, 2002, pag. 6)

2.4 LA GESTION DE COBROS Y LA GESTION DE PAGOS EN EL CASH
MANAGEMENT

El Cash Management abarca de manera general dos aspectos que seran objeto
de estudio en este capitulo: La gestion de ventas y cobros y la gestién de
compras y pagos, como se puede observar en la Figura 3.
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La administracién de la entrada de efectivo y los flujos de salida de los pagos, es
una de las funciones primordiales de la tesoreria (Block, Hirt, & Danielsen, 2013,
pag. 162).

El flujo o ciclo de efectivo se conceptualiza como el tiempo en que la empresa
recupera el dinero desde que hace la compra (Marifio, Ayala, & Davila, 2013,
pag. 249).

. . : ; Dias promedio
+ Dias promedio + Dias promedio de + ol . ‘ i
de inventario de inventario de productos de mvc(ajntatrlo de +d5|23e$1rt(;r:§g|ro
i3 pri en proceso procuctos
materia prima P l terminados cobrar
| | L | | |
I T I T T 1
pm«;n Bgﬁ o + DIAS DE CICLO
DE CAJA
Cuif;t;ilf)m (LIQUIDEZ)

+ Dias promedio de inventario de materia prima

Dias promedio de inventario de productos en proceso

+ Dias promedio de inventario de productos terminados

Dias promedio de cuentas por cobrar

- Dias promedio de cuentas por pagar (proveedores)

= CICLO DE CAJA

Figura 3. Ciclo de caja
Tomado de (Marifio, Ayala, & Davila, 2013, pag. 249)

Para que una empresa tenga liquidez, el indicador de la férmula de la Figura 3
debe ser negativo, de ser positivo la empresa tiene el objetivo deberia ser que
seas lo menos positivo posible, lo mas cercano a cero (Marifio, Ayala, & Davila,
2013, pag. 249).
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Cuando el ciclo de caja es cero 0 negativo, quiere decir que la empresa utiliza el
dinero de sus clientes para cancelar a sus proveedores y por lo tanto, no requiere
de fondos propios para su operacion, sino que trabaja con dinero de sus clientes
y proveedores. Este deberia ser el objetivo de todas las empresas: generar
liquidez utilizando los fondos de clientes y proveedores. Justamente esto hacen
las empresas mas grandes del pais y que tienen la liquidez necesaria para seguir
trabajando (Marifno, Ayala, & Davila, 2013, pag. 249).

Para optimizar el ciclo de caja, las medidas que debe adoptar una empresa se
detallan a continuacién: (Marifio, Ayala, & Davila, 2013, pag. 249)

1. Cancelar sus pasivos lo mas tarde que se pueda, sin que esta situacién origine
graves problemas con los proveedores o dafe la relacion comercial con los

proveedores (Marifio, Ayala, & Davila, 2013, pag. 249).

2. Tratar de que los inventarios roten lo mas rapido que sea posible (Marifo,
Ayala, & Davila, 2013, pag. 249).

3. Efectuar una recuperacién oportuna y rapida de los créditos otorgados a los
clientes sin que esta situacion ocasione presién excesiva a los clientes o dafe

la relacion comercial con los clientes (Marifio, Ayala, & Davila, 2013, pag. 249).

Légicamente, el ciclo de caja éptimo serd aquel que minimice el crédito a los
clientes, rote rapidamente sus inventarios y a su vez, maximice el crédito
otorgado por los proveedores. Consecuentemente, en teoria, lo mejor para la
empresa seria recibir crédito de sus proveedores y recibir los ingresos de los
clientes al contado. En la practica, el duefo de la empresa debe establecer las
estrategias adecuadas para que estas politicas se cumplan a cabalidad (Marifo,
Ayala, & Davila, 2013, pag. 249).
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CLIENTES

Ventas

Inventarios

l<:

Cuentas
pPor cobrarnr

e

Figura 4. Ciclo de flujo de efectivo
Tomado de (Block, Hirt, & Danielsen, 2013, pag. 162)

En resumen en la Figura 4 se observa como la entrega de un bien o servicio
genera una venta; esta venta generara efectivo o una cuenta por cobrar, que
generard inventarios para continuar con el ciclo, iniciando nuevamente con la
venta a clientes, ratificando “la importancia de la asegurarse que los flujos de
entrada y salida de fondos estén debidamente sincronizados para efectos
transaccionales” (Block, Hirt, & Danielsen, 2013, pag. 162).

2.4.1 Gestion de Cuentas por cobrar

El adecuado manejo del circuito de cobro, en detalle en la Figura 5, desde el
inicio de la fecha de venta y la fecha de entrega hasta la fecha valor o fecha en
que el dinero se encuentra efectivizado en la cuenta bancaria. El floating es el
tiempo, tanto comercial como financiero, entre la fecha pactada y la de
disposicion de recursos en la cuenta bancaria de la compania. Mientras menor
sea este tiempo mejora la cuenta bancaria de la empresa y su liquidez (Centre
Metal - Largic UPMBALL, 2002, pag. 8).
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Otro concepto de floating o flotante es la diferencia entre el monto registrado por
la companfia y el monto acreditado a la compafia por los bancos. Este tiempo
se ha reducido con la generacion de transferencias bancarias directas (Block,
Hirt, & Danielsen, 2013, pag. 164).

Dentro del circuito de cobro, es necesaria la reduccién de floating comercial,
eliminando tiempos de tardanza en entregas de facturas y generando presién a
los clientes para la cancelacién de sus obligaciones, con medios de pago como

cheques, transferencias, dinero en efectivo, entre los principales.

Fechade

Fecha Fecha

inicio de Veneimiento:
Fecha [Hexeli Facturacion Restle delFactiufa Fech Feoh:
Venta -4l Sena e
= Cobro Vsl e

Fleating Financiero
Procesa deFraduceion / /

Floating Comercial /

CreditoFinanciero Total /

Figura 5. Circuito de cobro
Tomado de (Pérez, 2014)

2.4.2 Gestion de cuentas por pagar

La gestion de pagos no es otra cosa que la gestién de cobros considerada desde
el punto de vista de un proveedor, en donde se intentara alargar los pagos a
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nuestros acreedores el mayor tiempo posible, generando floating. Asi se
observa en la Figura 6:

Fecha de
entrega del

producto

Fecha de ————
Vencimiemnts

FLOAT
COMERCIAL

f

Feclha de
SRS RS SSR
@l=]| @releiite)

=
—

Ingreso en =
clenta

il @ VE
FINANCIERC

[BISGRIlSIIErEl
rea

=
B

e

Figura 6. Circuito de cuentas por pagar
Tomado de (Centre Metal - Largic UPMBALL, 2002, pag. 9)

En la Figura 7 se puede observar el listado de los principales acreedores de las
empresas.

Entes Entidades Otros
publicos financieras acreedores

Proveedores Personal

Figura 7. Principales acreedores de cuentas por pagar
Tomado de (Pérez, 2014)
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En cuanto a la planificacibn de estos pagos, los mas flexibles son los
proveedores, mientras que los publicos o financieras cargan un costo inmediato

por retrasos en los pagos, que suele ser el mas alto posible.

El pago a crédito a los proveedores genera un financiamiento no bancario que
puede ser muy interesante para una empresa, siendo necesario definir las

politicas de pago en la misma (Pérez, 2014).

En resumen y en el ambito del manejo del dinero:

“La finalidad del Cash Management, es reducir la cantidad de dinero
utilizado en los créditos, aumentar su velocidad y evitar recursos ociosos

gue no generan rentabilidad.

Las funciones del Cash Management, en conclusion, son: controlar la
gestiéon de la liquidez, negociacién y control bancario, gestion de déficits de
tesoreria y su financiacion y la gestion de los excedentes de tesoreria y su

inversion” (Pérez, 2014).

Considerando los conceptos de Cash Management para el caso de Grafitext Cia.
Ltda., se analizara detenidamente lo referente a la gestién de cuentas por cobrar,
dado que esta es la causa de la falta de liquidez en la empresa, mientras que los
aspectos relacionados a la gestidon de cuentas por pagar, manejo de inventarios,
no se realiza un analisis debido a que son areas que se encuentran controladas

por la empresa.
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3 ANALISIS DE LA SITUACION DE LA INDUSTRIA GRAFICA
ECUATORIANA

3.1 POSICION Y SITUACION DE LA INDUSTRIA GRAFICA EN EL
MERCADO

En el Ecuador, en base a datos del Banco Central del Ecuador, la Industria
Gréfica representd en el afno 2013 el 0.69% del PIB; como parte de la Industria
Manufacturera alcanza el 5.84% del total. Mientras que la industria
manufacturera en su conjunto representa el 11.77% del PIB, seguida por las
ramas de actividad de Comercio con el 10.32%, y Petréleo y Minas 10.10%,
como las tres de mayor importancia (Banco Central del Ecuador, 2014). Esto se
observa en la Tabla 1:

Tabla 1. Participacion de las industrias manufacturera y grafica dentro del
Producto Interno Bruto

Manufactura Fabricacion de IN%I.‘J&?:':'R‘IAA IND[:JESJ:FI'A (I;DFI;ALIZICA INDUSTRIA
“ o || e oenthoDEL| ioUSTRIA | MANUFACTURERA
petrdleo papel PIB MANUFACTURERA
[ 2003 | 5,099,715 355,678 41,961,262  0.85% 6.97% 12.15%
[ 2004 | 5,231,494 357,170 45,406,710 0.79% 6.83% 11.52%
[ 2005 | 5,565,354 378,221 47,809,319  0.79% 6.80% 11.64%
[ 2006 | 5,835,396 401,450 49,914,615  0.80% 6.88% 11.69%
6,077,119 426,916 51,007,777  0.84% 7.02% 11.91%
6,634,572 436,181 54,250,408  0.80% 6.57% 12.23%
[ 2009 | 6,533,552 404,561 54,557,732  0.74% 6.19% 11.98%
[ 2010 | 6,867,903 441,068 56,481,055  0.78% 6.42% 12.16%
[ 2011 | 7,265,981 445,858 60,925,064  0.73% 6.14% 11.93%
[ 2012 | 7,510,096 449,332 64,105,563  0.70% 5.98% 11.72%
[ 2013 | 7,896,762 461,509 67,081,069  0.69% 5.84% 1.77%

Tomado de (Banco Central del Ecuador, 2014)

Es importante destacar que la participacion de la industria manufacturera
conformada como parte del PIB un promedio de 11.80% en los ultimos afos,
mientras que la industria grafica dentro de la industria manufacturera ha
mantenido un promedio del 0.77%, en los ultimos afnos la participacion de la
industria grafica dentro del PIB ha disminuido en gran parte por el creciente uso
de tecnologia y la cultura ambiental (Entrevista Luis Fernando Cortés, Anexo 1).
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Segun el presidente de la Camara de la Industria Grafica del Guayas, en el
Décimo Sexto Congreso Nacional de la Industria Grafica 2014, indica que “La
industria, en el 2013, representa casi 600 millones de ddlares en facturacién,
unos 500 millones de doélares en activos, mas de 80 millones de délares de
impuestos anuales y alrededor de 20,000 personas empleadas”, participacién
que denota un crecimiento importante de la industria en los Ultimos afos

(Camara de Industriales Gréficos del Guayas, 2014, pag. 14).

De acuerdo a la Superintendencia de Compafias en la descripcion de CIIU
(Clasificacién Industrial Internacional Uniforme) de la Industria Gréafica C181,
esta emplea en el ano 2012 a 7,803 trabajadores, distribuyéndose en mayor
proporcién en dos de las ciudades mas importantes, Guayaquil y Quito, con
3,666 y 3,375 plazas de trabajo respectivamente; en estas cifras no se
encuentran integradas las imprentas no registradas en la Superintendencia de
Companias, ni tampoco las imprentas pequenas que han aumentado en los
ultimos anos. Es importante destacar que gran parte del personal empleado en
la industria gréfica, sobretodo operarios, son formados en cada una de las
empresas graficas que laboran. La industria forma y capacita a su personal ya
gue no existen en el pais centros de educacién para formar especialistas en
operacién de maquinaria de imprenta (Camara de Industriales Graficos del
Guayas, 2014, pag. 6), (Ver Anexo 1).

Actualmente la Industria Grafica a nivel mundial se enfrenta a una reduccion de
la demanda debido al impacto de la tecnologia por el uso cada vez mas frecuente
de medios digitales, generando la disminucién de tirajes de impresién. Por ello,
las empresas empiezan a implementar valores agregados. La Revista Grafica
Adelante organo informativo de la Camara de Industria Grafica del Guayas

informa que:

“En el Décimo Sexto Congreso Nacional de la Industria Gréafica 2014 el
experto Ricardo Casals de RCC Casals Constans de Espafia, muestra la

problematica de la industria grafica hasta 2020, fundamentado en un
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estudio realizado entre el 2009 y 2013 a 125 companias europeas, indica
que se dieron quiebras, fusiones o adquisiciones, aumento de
intermediarios comerciales y baja en los tirajes de impresién por efectos del
crecimiento de la publicidad en internet. Sin embargo, esas mismas
empresas consiguieron superar los obstaculos usando internet a su favor,
estandarizando sus procesos, adaptando normas como la ISO 12647,
aumentando los turnos de trabajo y mejorando el nivel de actividad de pre
prensa, dandole nuevas soluciones a sus clientes. Casals menciona que
ante estos cambios, la Industria Grafica del Ecuador también tiene
soluciones estratégicas a su disposicion como comenzar a involucrarse en
los intereses de los clientes y pensar como ellos para ofrecerles productos
graficos nuevos que involucren la tecnologia, sin dejar de imprimir en papel.
Casals asegura que la solucién del problema actual que esta enfrentando
la industria grafica en la reduccion de impresiones en papel, es aplicar el
Lean Printing, que es un sistema que busca mejorar la productividad de las
companias. Este mecanismo consiste en implementar procesos mas
eficientes en diferentes actividades productivas” (Revista Grafica Adelante,
2014).

La contribucién de la industria grafica al Estado, de acuerdo al documento de la
Propuesta para el cambio de la Matriz Productiva, de la Camara de la Industria
Gréfica del Guayas afirma que el impuesto a la renta generado, considerando
Unicamente a las empresas de los gremios de Guayas, Pichincha y Manabi, tiene
una tendencia de crecimiento en los ultimos afnos de $2.8 millones de dolares en
el 2005 hasta $7.78 millones de délares en el 2013 de acuerdo a la Tabla 2:
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Tabla 2. Impuesto a la renta generado por la industria grafica de Guayas,

RENTA CAUSADO
7,785,808.00
6,482,297.80
6,012,376.36
6,154,859.40
5,769,745.53

2008 5,844,944.21
2007 4,670,069.14
3,643,595.59
2,822,757.73

Pichincha y Manabi

Tomado de (Camara de Industriales Graficos del Guayas, 2014, pag. 15)

El incremento de impuestos, tasas y aranceles es algo que preocupa a nivel
empresarial, sobre todo el impuesto a la salida de divisas, que se considera de
acuerdo al andlisis de Richard Martinez, Presidente ejecutivo de la CIP, Camara
de Industrias y Produccién, deberia tener una exencion para los insumos, la
materia prima y bienes de capital, porque al tener que pagar para solicitar luego
la compensacion en el pago de impuestos, se resta liquidez a las empresas
(Diario El Universo, 2014).

3.2 TIPO DE MERCADO

La industria grafica en los ultimos anos, en referencia a entrevistas mantenidas
con expertos del medio incluidos en el Anexo 1, se ha convertido en altamente
competitiva, debido a que las empresas de la industria han invertido en
tecnologia y maquinaria, que permiten entregar al cliente un producto de alta
calidad.

Mediante cifras obtenidas del INEC sobre el andlisis del indice de volumen fisico
de la produccion industrial segun productos, de los meses de noviembre 2013 a
agosto de 2014, se observa un incremento promedio de 31.15% de variacién en
la produccion de Libros, folletos y octavillas (excepto material de publicidad),
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mapas impresos, partituras impresas o manuscritas, observando meses de picos
en el indice de produccion industrial en los meses de diciembre (Navidad) y abril
(Dia de la Madre). Existen épocas especificas en el afio con picos de produccién
mas elevados, y demanda de impresos graficos mayor como se observa en la
Tabla 3, indicando una demanda estacional en las fechas mencionadas (Instituto
Nacional de Estadistica y Censos — INEC, 2015).

El cliente en este mercado exige calidad, precio, tiempos de entrega, servicio y
plazos de crédito. La gran mayoria de las empresas las cumplen; por ello el
mercado es sumamente competitivo a nivel de precios, y la oferta es amplia por
la capacidad instalada de las empresas de la industria. El cliente tiene varias
opciones de obtener material impreso de calidad para elegir y su punto
referencial de mayor importancia es el precio. Por todo lo mencionado, el poder
de negociacion del cliente es alto (Grafitext Cia. Ltda., 2014).



Tabla 3. Variacion del indice de volumen fisico de produccion industrial, Nov-2013 hasta Ago-201

SECCIONES,
DIVISIONES Y PRODUCTOS
GRUPOS CPC

Tomado de (Instituto Nacional de Estadistica y Censos — INEC, 2015)

=

%
PROMEDIO

€
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Es importante destacar que este mercado esconde un alto riesgo de estafa por
parte de los clientes por los siguientes motivos: Amplio plazo de crédito, falta de
garantias de pago, clientes desleales que pasan de imprenta en imprenta y no

cancelan sus obligaciones.

3.3 ENTORNO MACROECONOMICO

En el anadlisis del Fondo Monetario Internacional (FMI) respecto a las
perspectivas econémicas para América Latina y el Caribe, el 2014 prevé que la
regidon alcance un crecimiento del 2.5%, lo que significa un menor crecimiento

respecto al afio 2013 que alcanz6 2.75% (Fondo Monetario Internacional, 2013).

Sin embargo para el afio 2015 se prevé que el crecimiento de la regién llegue al
3%. Los bajos precios de materias primas, como consecuencia de la baja
demanda de China, mantiene cierta incertidumbre en la region. El reto para el
2015 es que los paises mantengan de manera sostenida el ritmo de crecimiento
(Fondo Monetario Internacional, 2013).

El Presupuesto General del Estado para el afio 2014 es de $ 34,300 millones de
dolares, donde los supuestos macroeconémicos fundamentales son: Precio del
barril de petréleo en US$ 86.4 ddlares, crecimiento del PIB a 4.5%, y la inflacion
de 3.93% a 3.20% (Ministerio de Finanzas del Ecuador, 2013).

Del total de los ingresos del pais, el 44.88% son generados por impuestos, 8.6%
corresponden a ingresos de capital los cuales corresponden a ingresos
petroleros por regalias en la exportacion de crudo y exportaciones directas de
empresas publicas y privadas, 22.12% por financiamiento publico, cuenta de
financiamiento de derivados financieros CFDD 18.17% (Ministerio de Finanzas
del Ecuador, 2013).

Los principales rubros de gasto contemplados en el presupuesto se componen
de la siguiente manera: 24.8% bienes y servicios de consumo; 24.6% sueldos;
11.1% de transferencias y donaciones de capital; 7.43% de transferencias y
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donaciones corrientes; 7.4% amortizacién de la deuda publica; 7.28% bienes y
servicios para inversion; y, 5.63% obras publicas. El déficit presupuestario llega
a US$ 4,943 millones (Ministerio de Finanzas del Ecuador, 2013).

En la actualidad la disminucién en los precios del petrleo ha generado una
disminucidn en el ingreso de divisas, déficit fiscal, por lo cual el gobierno buscara
refinanciamiento de sus deuda, se generara mayor rigurosidad en el control
tributario, impuestos, entre otros (Ecuador Inmediato, 2015).

La apreciacion del délar genera una pérdida de competitividad en la U.E., menor
ingreso de divisas y mayores restricciones a las importaciones y de existir un
incremento del ISD (impuesto a la salida de divisas). Estos dos ultimos aspectos
son de gran incidencia en la industria grafica debido a que alrededor del 90% de
la materia prima e insumos utilizados son importados, y al igual que todos los
impuestos disminuye la liquidez de la empresa. Otro aspecto de importancia es
la apertura de otros paises hacia tratados comerciales, debido a que el Ecuador
no ha suscrito estos convenios con sus principales socios, algunos productos

perderan competitividad (Cadmara de Industriales Gréaficos del Guayas, 2013).

3.3.1 Capacidad instalada de la imprenta del Estado

En el afno 2007 el presidente de la Republica, Rafael Correa Delgado, decide
constituir a el Telégrafo como medio publico; asi nace el proyecto de la creacion
de una empresa editorial, con la construccién de una nueva planta en el pais con
la dotacién de tecnologia de punta, esto con el fin de imprimir, ademas de los
diarios PP El Verdadero y El Telégrafo, libros, cuadernos y otros productos
relacionados. En julio de 2010 la junta de accionistas del diario estatal el
Telégrafo cambia de razdn social pasa a denominarse EDITOGRAN S.A., siendo
esta una compania de sociedad andnima, con capital suscrito que pertenece en
un porcentaje de 99.99% al Ministerio de Telecomunicaciones es decir
$40,335,126 y en menor proporcién a la Sociedad de la Informacién (Diario El
Ciudadano, 2014).
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Con el afan de dar impulso a este proyecto dispone el 3 de febrero de 2011 que
las entidades publicas contraten directamente con Editogran, de conformidad
con el numeral 8 del Art. 2 de La Ley Organica del Sistema Nacional de
Contratacion Puablica, asi como en el Art. VIl del Reglamento General de la Ley

Organica de Contratacion Publica que sostiene:

“Art. 2.- Régimen especial.- Se someteran a la normativa especifica que
para el efecto dicte el Presidente de la Republica en el Reglamento General
a esta Ley, bajo criterios de selectividad, los procedimientos
precontractuales de las siguientes contrataciones:

Los que celebre el Estado con entidades del sector publico, estas entre si,
o aquellos con empresas cuyo capital suscrito pertenezca, por lo menos en
cincuenta (50%) por ciento a entidades de derecho publico o sus
subsidiarias; asi como también los contratos que se celebren entre las
entidades del sector publico o empresas cuyo capital suscrito pertenezca,
por lo menos en cincuenta (50%) por ciento a entidades de derecho publico
y con empresas publicas de los Estados de la Comunidad Internacional”
(Ley Organica del Sistema Nacional de Contratacién Publica, 2009).

En base a esta Ley Organica del Sistema Nacional de Contratacién Publica,
todos los trabajos editoriales y de impresion del sector publico han sido dirigidos
a Editogran incrementandose su facturacién sube de $5 millones en 2010 a $15
millones para el 2011, $25 millones en el 2012, y casi $40 millones en el 2013,
proyectando facturar en el 2014 $47 millones, segun indica Santiago Leon,
Gerente General de Editogran (Diario El Ciudadano, 2014).

Para el afno 2013 de acuerdo a la Rendicién de cuentas de Editogran se le
adjudicaron 1161 contratos por $30,439,380. Para el afio 2014 el Ministerio de
Educaciéon ha asignado a Editogran $13,109,771 de doélares repartidos en 5

contratos por la modalidad de Régimen Especial existe un ahorro para el
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Gobierno de 2 millones de dolares estadounidenses anuales (Diario El
Ciudadano, 2014).

Desde el punto de vista de la Industria Gréfica, esto fue una afectacion
importante debido a que muchos de los contratos se generaban a empresas de
la industria mediante el INCOP, ahora llamado SERCOP, bajo los esquemas de
contratos de infima cuantia, subastas internas electrénicas, entre otras. Algo
que enfatizan los empresarios que invitan a que esta empresa participe en el
Sistema de Contratacion Publica para que se pueda observar una verdadera
competencia (Diario Expreso, 2014).

Actualmente mediante Decreto Ejecutivo 545, en los articulos 1 y 3 sefalan:

“Articulo 1: Créase la Empresa Publica EL TELEGRAFO EP, como persona
juridica de derecho publico, con patrimonio propio, autonomia
presupuestaria, financiera, econémica, administrativa y de gestion, con
domicilio en el cantén Guayaquil, provincia del Guayas, con competencia a
nivel nacional, con la finalidad de prestar a la colectividad el servicio publico
de comunicacién social” (Presidencia de la Republica del Ecuador, 2015).

“Articulo 3: Se declara la disolucion forzosa sin liquidacién de la Sociedad
Anénima Editores Nacionales Graficos EDITOGRAN S.A.; y se dispone la
transferencia de su patrimonio a la empresa publica que se crea en este
acto, la cual subroga en los derechos y obligaciones de la sociedad”
(Presidencia de la Republica del Ecuador, 2015).

3.3.2Importacion de insumos y materias primas

La Camara de la Industria Gréafica del Guayas ha presentado un documento
sobre la propuesta para el cambio de matriz productiva, en el mismo ha
destacado la importancia de los estimulos a las exportaciones gréficas y a la

sustitucion de importaciones de ciertos impresos que segun el informe pueden
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realizarse aqui, con la misma o mejor calidad. También destaca que la industria
gréfica utiliza alrededor del 90% de materia prima e insumos importados debido
a que en el pais no existen molinos de papel, ni plantas de produccion de tintas
y planchas, pues el Ecuador no es un mercado en donde dichas industrias
puedan competir a grandes escalas que permitan que sus operaciones sean
rentables; por ello se sugiere un estimulo en la importacion de dichas materias
primas e insumos necesarios en la industria grafica (Camara de Industriales
Gréficos del Guayas, 2014).

En el caso de Grafitext Cia. Ltda. la empresa importa entre los afos 2013 y 2014
alrededor de 2,503,580 y 1,941,556 doblares respectivamente, en partidas como
papel bond, papel couche, planchas metalicas, repuestos y maquinas para
terminados de impresion (CobusGroup, 2015).

A pesar de que la importacion directa de ciertas materias primas e insumos
ayuda a la reduccion de costos de produccidén es importante destacar ciertos
insumos como solventes, barnices y tintas que no se producen a nivel local y que
por su porcentaje de participacion en los productos terminados no amerita
volumen de importacion suficiente para hacerlo de manera directa; el valor de
los mismos a nivel local encarece la produccion en la industria (Camara de

Industriales Graficos del Guayas, 2014).

Ademas, se debe tomar en cuenta la incidencia del impuesto al pago del 5% a la
salida de divisas que afecta la liquidez de las empresas, debido a que es un
requerimiento efectivo de dinero al momento de las importaciones (Servicio de
Rentas Internas del Ecuador - SRI, 2014).

3.3.3Crecimiento del consumismo en el pais
La industria grafica en los ultimos afos se ha visto favorecido por el crecimiento

de otros sectores industriales a través de las ventas por catalogos de ropa,

cosmeéticos, zapatos, accesorios, entre otros. Esto ha incrementado plazas de
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trabajo para la poblacion que vende este tipo de productos como una actividad
adicional (Diario El Mercurio, 2014).

Por ello la impresion comercial ha presentado un crecimiento en la produccion

de catalogos para ventas. Segun el Diario El Mercurio, de la ciudad de Cuenca:

“La industria grafica nacional crece con la impresion de catalogos de venta;
este sector se desarrolla en mayor proporcion en las ciudades de Quito y
Guayaquil, con industrias que se encuentran en capacidad de cubrir la
demanda actual que se ha incrementado por clientes con empresas

internacionales” (Diario EI Mercurio, 2014).

Actualmente la venta por catalogo se encuentra en auge y el aumento del
consumo en el pais se ha visto reflejado en la creciente demanda de este

producto dentro de la industria grafica (Grafitext Cia. Ltda., 2014).

Esto es una oportunidad para la industria gréafica al incrementar los volumenes

de impresién de catalogos de productos y material publicitario de las empresas.

3.3.4Cierre de fronteras a material impreso

De acuerdo a la Ley de Comunicacion del Ecuador y su marco reglamentario
establecido en el Decreto 214 del 20 de enero de 2014, se promueven las
restricciones a la entrada de productos impresos publicitarios. Indicando el
Reglamento:

“Art. 55.- Prohibicion de importacion de impresos.- Los impresos,
cuadernos, agendas y catalogos publicitarios deben ser producidos e
impresos por empresas nacionales en las condiciones establecidas en el
Art. 98 de la Ley Organica de Comunicacion. Este material publicitario esté
sometido a la prohibicién de importacidén establecida en dicho articulo para
toda pieza audiovisual con fines publicitarios” (Ley de Comunicacién del
Ecuador, 2014).
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El Ecuador import6 la partida arancelaria 4901.99.90.00 los demas libros,
folletos e impresos similares incluso hojas sueltas, como una de las partidas
mas importantes del sector grafico en los afos 2013 un importe de
$46,133,461 y en el 2014 alcanzando la cifra de $43,203,437; existiendo
una disminucion importante en la importacién de la misma con la aplicacion
de esta nueva ley. Paises como México, Estados Unidos, Colombia,

Panama, Espana son los de mayor relevancia (CobusGroup, 2015).

Para paises como Colombia esta nueva ley ecuatoriana significa la pérdida del
16% de exportaciones del sector grafico con un monto anual de 35 millones de
dolares (Andigraf, 2014).

Para las empresas en el Ecuador esta ley representa una gran oportunidad para
abastecer al pais, dado que la calidad de la industria grafica es alta y puede
ofrecer incluso material de mayor calidad que el importado. Es una oportunidad
para Grafitext Cia. Ltda., incursionar en la creacién de productos impresos a los
que se ha restringido el ingreso al pais, para el abastecimiento local, creando
una linea de agendas, cuadernos o libros, e incluso incrementar sus trabajos en
maquinas rotativas de alta produccion de material publicitario como flyers,

volantes, tripticos, dipticos entre otros.

3.3.5Exportacion de impresos graficos

La industria grafica ecuatoriana, se encuentra preparada para abastecer tanto al
mercado local como al internacional. Tomando como referencia la misma partida
arancelaria 4901.99.90.00 los demas libros, folletos e impresos similares incluso
hojas sueltas, el Ecuador exporta en el 2013 alrededor de $6,622,683 y en el
2014 tomando en cuenta lo dispuesto en la Ley de Comunicacion, en donde se
abastece al mercado local exportando en menor proporcién $5,966,628. Siendo
en el 2014 los principales destinos Colombia con el 23.1%, Guatemala 17.4% y
Venezuela 14.9% como indica la Tabla 4 (Andigraf, 2014).
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Es una oportunidad para Grafitext Cia. Ltda., la exportacion de esta y otras
partidas arancelarias de impresos graficos a destinos como Colombia,
Guatemala, Venezuela, Panama y Costa Rica, entre otros.

Tabla 4. Exportaciones partida 4901.99.90.00
los demas libros folletos e impresos
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3.3.6 Resolucion de la Superintendencia de Compaiias (DINARDAP)

La Resolucién N° SC.DSC.G.13.011 emitida por la Superintendencia de
Companias y publicada en el Registro Oficial N° 112 de 30 de octubre del 2013,
detalla en su articulo primero: (Superintendencia de Comparias, 2013)

“Art. 1.- Las compafias sujetas a la supervisibn y control de la
Superintendencia de Companias que dentro de sus actividades realicen
ventas a créedito, con o sin intereses, tendran la obligacién de transferir
hasta el 10 de cada mes la informacion sobre dichas operaciones al
Registro de Datos Crediticios, que forma parte del Sistema Nacional de
Registro de Datos Publicos, de manera mensual, mediante el uso de
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archivos de texto delimitados por el caracter “PIPE”, a través de los canales

tecnoldgicos que seran dispuestos para el efecto.”

Toda empresa bajo supervision de la Superintendencia de Companias deberan
reportar el comportamiento crediticio de cada uno de sus clientes a quienes
realicen ventas a crédito. En dicha resoluciéon se determinan montos minimos a
reportar, plazos, multas, montos maximos de cobro de intereses por mora, entre

otros.

Con esta resolucion el gobierno busca crear una amplia base de datos en donde
se puedan reportar y consultar calificaciones de crédito de personas naturales o
juridicas, que podran ser revisadas a nivel publico como los burés existentes a
la fecha hasta que se ponga en funcionamiento el registro crediticio dentro de la
Direccion Nacional de Datos Publicos - DINARDAP .

Adicionalmente, es importante destacar que la persona responsable de
presentar esta informacion debe ser minuciosa y haber revisado en detalle todo
el informe, pues nadie desea afectar las relaciones comerciales con sus clientes
afectando su historial crediticio, ni pagar multas innecesarias por presentacion
erronea de informacion. Es necesario que las politicas de crédito y los acuerdos
de pago con los clientes se encuentren bien definidos.

Este es un aspecto muy interesante debido a que la informacién de burds
actualmente posee simplemente informacién bancaria y de ciertos
establecimientos, que dentro de sus politicas suben la informacién a burds; con
esta resolucion la informacién es mas completa, con revisién global y ayuda a

tener una mejor perspectiva del sujeto en estudio.

3.4 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

La competencia directa de Grafitext Cia. Ltda., en la industria grafica ha sido

analizada de acuerdo a ciertos parametros en una reuniéon de Gerencia General
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y las Gerencias Comerciales de Quito y Guayaquil. Se destacan las empresas
consideradas competencia directa, por su trayectoria dentro del mercado. Los
datos de la Tabla 5 muestran; una matriz de perfil competitivo para identificar a
los principales competidores de la empresa, sus fuerzas y debilidades

individuales, para conocer la posicion estratégica de la empresa.



Tabla 5. Matriz de perfil competitivo de la industria grafica realizada por la gerencia de Grafitext Cia. Ltda.

Factores Criticos de Exito

CALIDAD
SERVICIO 0.25
PRECIO 0.05
TIEMPOS DE ENTREGA 0.05
TERCERIZACION DE TERMINADOS 0.05
PERSONAL CAPACITADO 0.05
CAPACIDAD INSTALADA EN ACABADOS 0.05
ALTOS VOLUMENES DE PRODUCCION 0.15
POSICIONAMIENTO DE MARCA 0.10

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 0.15

PONDERACION TOTAL

Nota 1: Analisis revisado en reunion gerencial por Grafitext Cia. Ltda.
Nota 2: En los Célculos realizados se puede observar que los factores criticos de éxito de mayor importancia son precios y tiempos de entrega
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En base a los resultados se observa que la empresa mas competitiva es
Imprenta Mariscal, con un peso promedio ponderado de 2.70, demostrando ser
la empresa mas fuerte en la industria seguida por Grafitext Cia. Ltda.
manteniendo una calificacion de 2.60, Poligrafica alcanza 2.20, Ediecuatorial
obtiene 1.90, Offset Abad califica con 1.70 y ElI Comercio también con 1.70

siendo las empresas con mayor relevancia.

Las empresas analizadas realizan operaciones en las ciudades de Quito y
Guayaquil, por lo tanto se presenta una oportunidad para Grafitext Cia. Ltda. el
ingreso a Cuenca para ofertar material impreso. En esa ciudad existe una
imprenta que posee la mayor participacion de mercado, la Imprenta Monsalve,
qgue no es competidora directa de Grafitext Cia. Ltda., por la cobertura en el pais,
pero podria serlo con la planificacién estratégica adecuada, pues la empresa

puede competir en calidad, precios y tiempos de entrega.

En la Figura 8 se puede observar, el nivel de la competencia en servicios graficos
en base a una calificacién simple, acerca de la competencia directa de Grafitext
Cia. Ltda.:

30
25 22
20
14

15
10

5

0

Q ®) e )
w S O v N @) C

S & ° o Q

Nota: Calificacion simple de 1 baja, 2 media y 3 alta incidencia
Figura 8. Competencia directa de Grafitext Cia. Lltda.
Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)
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Para el desarrollo de este proyecto es importante determinar algunos aspectos
financieros que evaluan directamente la liquidez de las empresas que forman
parte de la industria gréafica del Ecuador. En la Tabla 6, se observan los indices
de liquidez “que miden la capacidad de una empresa para cumplir las
obligaciones que se aproximan a su vencimiento en el corto plazo” (David, 2003,
pag. 140).



Tabla 6. indices de liquidez de la competencia de Grafitext Cia. Ltda.

EoEcuAToRALSA [T T e T
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IMPRESIONES TECNICAS DEL ECUADOR TECNIPRINTS.A. ezl il Beel e el ) el
MONSALVEMORENO CIA LTDA. el e e i feer il v
INEGOCIOS GRAFICOS GRAFINPRENS.A. el e e i e e ) el
OFFSETABADCA. e e e
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e 1es 08188 1093 1048 [ 080
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Nota: En la presente tabla se ha tomado en cuenta el Grupo El Comercio C. A. debido a que el giro de su negocio incluye venta de publicidad en la
circulacion del periédico EI Comercio, su produccion y distribucion.

Tomado de (Superintendencia de Companias, 2013)
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En promedio, la competencia directa de la empresa en el 2013 es de 1.46 que
indica que se tiene activos suficientes para cubrir los pasivos exigibles a corto
plazo y en la prueba acida que se calcula, sin contar con los inventarios, se

obtiene 1 ddlar de los activos para cubrir cada délar de los pasivos.

En la Tabla 7 se observan los indices de eficiencia que pretenden describir la
eficiencia o la intensidad con que la empresa utiliza sus activos para generar
ventas. En este andlisis se toma en cuenta lo relacionado a cuentas por cobrar
(Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012, pag. 52).



Tabla 7. indices de eficiencia la competencia de Grafitext Cia. Ltda.

PERIODO MEDIO DE COBRANZA N ROTACION DE CARTERA

EDIECUATORIAL S.A.

GRAFICAS IMPACTO GRAFIMPAC S.A.

GRAFICAS JALON ENAJA S.A.

IMPRENTA MARISCAL CIA LTDA

IMPRESIONES TECNICAS DEL ECUADOR TECNIPRINT S.A.
MONSALVE MORENO CIA. LTDA.

NEGOCIOS GRAFICOS GRAFINPREN S.A.

GRAFITEXT CIA. LTDA.

POLIGRAFICACA. | e
el ] 190.35 | 96.41 | 9332 N 7.88 o

Nota 1: En la presenta tabla no se ha tomado en cuenta el Grupo EI Comercio C.A, debido a que el giro de su negocio incluye venta de publicidad en la

circulacion del periédico EL COMERCIO, su produccion y distribucion.
Nota 2: Tampoco se toma en cuenta los datos de OFFSET ABAD, pues los datos encontrados en la Superintendencia de Compafias presentan una
tendencia que afecta a los resultado promedio.

Tomado de (Superintendencia de Compainias, 2013)

6€
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Grafitext Cia. Ltda. en el afio 2012 se encuentra en el promedio de la industria
con 95 dias de duracion de tiempo promedio que requiere para cobrar sus ventas
a crédito, a partir del ano 2013 al ingresar enteramente a venta de impresiones
comerciales aumenta sus dias de recuperacién a 100 dias pues los requisitos
para ingresar a este segmento signific6 ampliar los dias de crédito asi lo fue
también para Grafinpren de 104 a 110 dias del afio 2012 al 2013, Poligrafica de
74 a 77 dias en los mismo anos (dichas empresas son competidoras directas en
impresién de catéalogos de Grafitext Cia. Ltda. en base al andlisis de la Gerencia
Comercial de la empresa), aunque a nivel global los competidores directos de
industria han aumentado sus dias promedio de cuentas por cobrar en su conjunto
la industria que disminuye su tiempo de recuperacién de cartera reduciéndose
de manera global a 93 dias de los 96 dias en 2012.

En cuanto a la rotacién de cartera es decir la duracién de tiempo promedio que
una empresa aplica para cobrar sus ventas a crédito en términos porcentuales
ha aumentado de la mano con lo anteriormente analizado, en los casos de

Grafinpren, Poligrafica y Grafitext han disminuido (David, 2003, pag. 141).

Estos indices son esenciales para el desarrollo del presente trabajo debido a que
muestra en el 2013 que en el manejo de las cuentas por cobrar tienen como
promedio la recuperacién en 93 dias, y con una rotacion de 4.07 veces mayor
con respecto al afio 2012 en donde rotaron 3.99, indicando que las empresas del
sector estan recuperando las cobranzas en forma mas rapida, es decir una

mayor conversion de efectivo en la industria.

3.5 OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL NEGOCIO

Las oportunidades y las amenazas externas se refieren a las tendencias y
sucesos econdmicos, sociales, culturales, demograficos, ambientales, politicos,
legales, gubernamentales, tecnoldgicos y competitivos que pudieran beneficiar

o dafnar en forma significativa a una empresa en el futuro. Las oportunidades y
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las amenazas estan mas alld del control de una empresa, de ahi el término
externo (David, 2003, pag. 10).

En base al andlisis realizado en el presente capitulo se establecen en la Tabla 8
las oportunidades y amenazas que afectan a todas las empresas de la industria
grafica.

Tabla 8. Oportunidades y amenazas de la industria grafica

Existencia de competencia desleal (precios bajos) Posible exportacion a destinos como Guatemala, Colombia, entre otros.

Mayor demanda de productos comercializados por medio de catalogos

Implementacién de nuevas normas tributarias y laborales. S - o
(mayores tirajes de impresion)

Ingreso de imprentas del Estado al mercado de impresién comercial. Facilidad de competir entre empresas medianas y grandes en el pais.

Aumento del riesgo de cobro de cartera (estafa de clientes) Ampliacién del mercado en impresos para rotativas.

Disminucién en el tiraje de impresién por digitalizacién de libros, revistas y

catélogos, tanto del sector publico como del sector privado. Cobertura en la ciudad de Cuenca.

Escasez de personal capacitado para el sector gréfico. Cierre de frontera para el ingreso de productos impresos.

Situaciéon macroenémica del pais. Implementacién de una linea de productos propios (agendas).

Nota 1: Analisis revisado en reunion gerencial por Grafitext Cia. Ltda.

Tomado de (David, 2003, pag. 110)

Las amenazas tendrian un impacto de disminucién en la cuenta bancaria,
mientas que las oportunidades pueden generar a futuro mayores ingresos para
la empresa y proporcionarle liquidez adicional.
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4 ANALISIS DE LA SITUACION DE LA EMPRESA

Este capitulo se encarga del estudio de la situacién econémica y financiera de la

empresa.

4.1 DESCRIPCION GENERAL DEL NEGOCIO

Grafitext Cia. Ltda. es una empresa ecuatoriana con trayectoria de mas de 40
anos en la industria grafica a lo largo de los cuales ha mantenido con sus clientes

un compromiso de alta calidad, excelente servicio y precio justo.

Grafitext Cia. Ltda. ofrece una variada gama de productos a sus clientes
nacionales e internacionales de diferentes sectores: Publicidad, educacién,
editoriales, gobierno, ventas por catalogo, etc., procurando siempre exceder sus
expectativas en el servicio prestado. Entre los productos que ofrece Grafitext
Cia. Ltda. destaca: impresién de libros de pasta dura y suave, catalogos,
revistas, folletos, agendas, dipticos, tripticos, entre otros (Grafitext Cia. Ltda.,
2012).

Ademas de haber adquirido suficiente conocimiento y experiencia en la industria
gréfica, Grafitext Cia. Ltda. cuenta con alta tecnologia en los procesos
productivos que se realizan en su nueva y moderna planta localizada en la zona
industrial de Calacali, cumpliendo todos los requerimientos legales de este tipo
de industria (Grafitext Cia. Ltda., 2012).

4.2 INDICADORES FINANCIEROS Y NO FINANCIEROS

A continuacion se presenta un analisis de la situacién 2012 y 2013 de Grafitext
Cia. Ltda., en cuento a indicadores financieros como razones de liquidez,
endeudamiento, eficiencia y rentabilidad, asi como también indicadores no
financieros en donde se analizan a nivel global resultados de desempefio de la

empresa en indicadores manejados en el Sistema de Gestién de Calidad
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implementado en el afio 2013, que son revisados mensualmente por la Gerencia

General.

Los balances y estados de resultados de Grafitext Cia. Ltda. Se encuentran en
los Anexos 3y 4, para la revision correspondiente.

4.2.1 Analisis de razones financieras de Grafitext Cia. Ltda.

Se realiza un andlisis de razones financieras de Grafitext Cia. Ltda. relacionadas
tanto a la evaluacién de la liquidez, eficiencia, endeudamiento y rentabilidad,
correspondiente a los aflos 2012 y 2013, fecha en la que se inicia el trabajo de
diagnoéstico de Grafitext, con la finalidad de establecer las medidas que se
implementaron en el afio 2014, desarrollandose los indicadores en el Capitulo 5

del presente trabajo.

4.2.1.1 Analisis de Liquidez

El andlisis de liquidez se refiere a la capacidad de saldar las obligaciones a corto
plazo que tiene Grafitext Cia. Ltda., los indices aqui analizados son la razén
corriente que indica el grado en el que una empresa cumple sus obligaciones en
el corto plazo y la prueba acida que mide el grado en el que una empresa cumple
obligaciones en el corto plazo sin considerar la venta de sus inventarios y se
detalla en la Tabla 9: (David, 2003, pag. 141)



Tabla 9. Analisis de liquidez de Grafitext Cia. Ltda.

ANALISIS DE LIQUIDEZ

RAZON CORRIENTE

PRUEBA ACIDA

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

144
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4.2.1.2 Analisis de eficiencia

En el andlisis de eficiencia se observa la productividad y eficiencia de manejo de
recursos de la empresa, pretenden describir la eficiencia o la intensidad con que
la empresa utiliza sus activos para generar ventas o la velocidad en que ciertas

cuentas se convierten en efectivo (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012, pag. 52).

La rotacion de cuentas por pagar definida como el nUmero de veces que han
rotado las cuentas por pagar en el periodo. El periodo promedio de pago es la
duracién de tiempo promedio que una empresa paga sus compras a crédito
(Marino, Ayala, & Davila, 2013, pag. 41).

La rotacidn de inventarios indica en numero de veces que ha rotado el inventario
en el periodo. La duracién promedio de inventario indica los dias que dura o se

mantiene inventario antes de venderse (Marifio, Ayala, & Davila, 2013, pag. 41).

El ciclo de conversion de efectivo definido como los dias de cuentas por cobrar
mas los dias de inventario menos los dias de cuentas por pagar, es decir la
velocidad en que las ventas se convierten en efectivo (Ross, Westerfield, & Jaffe,
2012, pag. 803).

La rotacién de activos es las ventas por unidad monetaria de activos (Ross,
Westerfield, & Jaffe, 2012, pag. 53).

Los resultados obtenidos de la empresa se presentan en la Tabla 10:



Tabla 10. Analisis de eficiencia Grafitext Cia. Ltda.

2013

N

1

~

ROTACION DE CUENTAS POR
PAGAR

PERIODO PROMEDIO DE PAGO (dias)

~

3

(=]

ROTACION DE INVENTARIOS

DURACION PROMEDIO DEL
INVENTARIO

: 20.86
CICLO DE CONVERSION DE

EFECTIVO

(=]

8

iy

ROTACION DE ACTIVOS

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

9
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4.2.1.3 Analisis de endeudamiento
En el andlisis de endeudamiento, las razones miden la capacidad de la empresa
para hacer frente a las obligaciones a largo plazo, y el grado en que la empresa
ha sido financiada por medio de la deuda (David, 2003, pag. 140).
El multiplicador mide el apalancamiento de los activos respecto a los recursos
de los accionistas, es igual a los activos totales dividido para el capital total (Ross,

Westerfield, & Jaffe, 2012, pag. 51).

En cuanto al apalancamiento dado por la féormula deuda dividido entre el
patrimonio, determina el porcentaje de deuda contraida por la empresa.

La cobertura de intereses determina que porcentaje la utilidad operativa cubre
los intereses (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012, pag. 51).

Estos indices se presentan en la Tabla 11:



Tabla 11. Analisis de endeudamiento Grafitext Cia. Ltda.

MULTIPLICADOR DE CAPITAL
(ACTIVOS/PATRIMONIO)

APALANCAMIENTO

(DEUDA/PATRIMONIO)

COBERTURA DE INTERESES
(UTILIDAD/INTERESES)

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

2.72

-7.63

8v
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4.2.1.4 Analisis de Rentabilidad

Los ratios de rentabilidad miden la eficiencia en la utilizacién de activos y la
eficacia en el manejo de las operaciones, y la eficacia con que las empresas
usan sus activos y la eficiencia con que administran sus operaciones (Ross,
Westerfield, & Jaffe, 2012, pag. 54).

El margen bruto que es el margen total disponible para cubrir los gastos
operativos y rendir una utilidad (David, 2003, pag. 140).

El margen operacional que es la rentabilidad sin tomar en cuentas los impuesto
s ni los intereses (David, 2003, pag. 140).

El margen neto son las utilidades después de impuestos por ddlar de activos,
esta razén se conoce también como rendimiento sobre la inversion (David, 2003,
pag. 140).

El ROE o rendimiento sobre capital mide cémo les fue a los accionistas durante
el ano, es decir por cada délar de capital cuanto utilidad genera (Ross,

Westerfield, & Jaffe, 2012, pag. 55).

El ROA o rendimiento sobre activos es una mediada de la utilidad por délar de
activos (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012, pag. 55).

Estos indicadores se presentan en la Tabla 12:



Tabla 12. Analisis de rentabilidad Grafitext Cia. Ltda.

| maon | 2012 2013

22.54% 25.68%
MARGEN BRUTO

4.47% 7.72%

2.89% 4.91%

o _ _
_ 13.23%

MARGEN OPERACIONAL

_ Z =

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

09
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4.2.2 Analisis de las razones no financieras de Grafitext Cia. Ltda.

Las razones no financieras analizadas de Grafitext Cia. Ltda., se definieron a
finales del afio 2012 en la implementacion de la Norma ISO 9001:2008 y algunas

fueron agregandose de acuerdo a disposiciones gerenciales.

En el analisis presentaremos solamente las que inciden en Crédito y Cobranza
como Gestion Comercial y Gestion de Produccién, porque son de importancia en
el incremento de facturacion y mayores montos a gestionar en Crédito y
Cobranza.

En la Tabla 13 se observan los siguientes indicadores:

Satisfaccion del cliente, este indicador es revisado por la Gerencia Comercial y
busca conocer si las necesidades del cliente han sido cumplidas, basado en los
aspectos de calidad del producto (servicio), y la atencién recibida por el cliente,
un indicador muy importante que mide la gestion de cada asesor comercial
(atencién) y de que los productos entregados por Produccién sean de
conformidad con lo solicitado por el cliente, como se puede observar la meta es
llegar al 75% de la satisfaccion del cliente, en los afos 2013 y 2014 este indicador
se cumplié llegando al 85.28% y al 88.72% respectivamente.

Elindicador ETE o efectividad total del equipo es un indicador de Produccion que
mide la productividad de la maquinaria empleada, la meta es el 60%, en el afo
2012 este objetivo no se cumplié llegando al 57%, este indicador es muy
importante pues determina las horas de trabajo efectivo, los tiempos ocupados,
en general la productividad del equipo que ha ido mejorando con mayores
controles en la presentacion de reportes de los operarios de produccion llegando
en el 2013 al 62%.

El cumplimiento del presupuesto de ventas es un indicador del area comercial,

que determina los esfuerzos realizados para el cumplimiento de las metas
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propuestos de ventas anuales, su seguimiento es importante pues determina el
funcionamiento de la empresa, en los afio 2013 y 2014 la meta fue cumplida

llegando al 106.96% y al 110.25% de cumplimiento respectivamente.

La efectividad de cotizaciones es otro indicador revisado por el area comercial,
debido a que mide el seguimiento de los asesores comerciales a los clientes, y
el cumplimiento de sus objetivos de ventas, la rapidez en la atenciéon a sus
requerimientos y en los 2013 y 2014, la meta se cumplié superando el 30%.
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Tabla 13. Indicadores no financieros Grafitext Cia. Ltda.

INDICES NO FINANCIEROS

OBJETIVO Y META FORMULA

82.10%

FEBRERO 84.10%
87.20%

ABRIL 89.90%
MAYO 89.30%
JUNIO 86.80%

FEBRERO

Aumentar la satisfaccion del

; ABRIL 87.60%
cliente.

MAYO 82.00%
JUNIO 88.70%

cotizaciones sea efectivo.
MAYO 25.13% MAYO 22.20%

JUNIO 43.10% JUNIO 23.70%

EFECTIVIDAD DE VElEr cotIZ.acIO.nes JULIO 35.40% JULIO 27.90%
aceptadas / Cotizaciones

TIZACIONE!
0 CIONES Totales Presentadas

AGOSTO 50.00% AGOSTO 30.10%
SEPTIEMBRE 35.60% SEPTIEMBRE 32.60%
OCTUBRE 32.10% OCTUBRE 31.00%
META >= 30% NOVIEMBRE 30.80% NOVIEMBRE 21.70%

DICIEMBRE 38.10% DICIEMBRE 59.30%

PROMEDIOANUAL | | PROMEDIO ANUAL

| ENERO |
| FEBRERO |
| wmaRzo | [ MARZO |
| asRL | [ ABRIL_ |
| wAvo | | wmavo |
| Juno ] [ Junio |
SATISFACCION Promedio de encuestas de 89.50% 89.60%
DEL CLIENTE satisfaccion del cliente 79.40% 86.70%
91.90% 89.40%
85.40% 90.40%
CIER== 155 82.00% 97.20%
81.00% 91.90%
[ 8528% [ 8s72%
- - TGO 22079 | I | 59.66%
]nt?lce de dlSpOnIb.Ih.dad x 55.41% 64.38%
Indices de productividad x
Mejorar la Productividad de indice de calidad. TGO | 47.21% TGN | 67.40%
los equipos de impresion y 45.40% 59.60%
acabados. 55.27% 65.29%
ETE (EFECTIVIDAD Tiempo tiraje / Tiempo total 66.14% 64.93%
TOTAL DEL I ——— 58.49% 59.10%
EQUIRO) Tiraje real /$iraie periodico 591377 55:22%
58.39% 65.74%
66.21% 61.53%
META == 60% indice de calidad= Produccion 66.69% 66.38%
buena / Produccién total 66.00% 65.61%
| 57.30% | [ 62.90% |
| ENERO | = TETOM | 141.80%
162.00%
Cumplir con el Presupuesto [ waRzo | [ marzo ] ioion
de Ventas de la Empresa 128.90%
120.40%
Valor de 6rdenes de 104.10% 97.30%
PRESUPUESTO DE| produccion que ingresan a 101.30% 88.20%
VENTAS prensas / Presupuesto de 102.62% 127.70%
Ventas 107.53% 87.84%
106.86% 59.63%
META >= 100% 117.18% 85.05%
109.14% 82.80%
[ 106.96% | [ 11025% |
I
| ENERO | =TT | 51.10%
41.60%
| wmaRzo | I YoM 39:70%
Asegurar que el proceso de 21.50% 41.20%
[ wAvo | [ mavo |
| Juno | [ Junio ]
o | [ Juuo |
| AcosTo | | AGOSTO |
| SEPTIEMBRE | | SEPTIEMBRE |
| ocTuBRe | [ OCTUBRE |
| NOVIEMBRE | | NOVIEMBRE |
| DICIEMBRE | | DICIEMBRE |
| PROMEDIO ANUAL_| | PROMEDIO ANUAL _|
|

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

4.3 INDICADORES DE DESEMPENO DE COBRANZA

Los indicadores de desempefio de cobranza miden el trabajo realizado en el afio
por el area de cobranza en el cumplimiento de los objetivos planteados para
mejorar la liquidez de la empresa, determinando menor plazo en dias por cobrar
y mayor rotacién de cuentas por cobrar. Dentro de los indicadores de
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desempefio de cobranza podemos destacar los indicadores financieros de
eficiencia como la rotacidén de cartera y los dias promedio de cobro; estos indices
miden la velocidad con que ciertas cuentas se convierten en efectivo y estan
detallados en la Tabla 14.

Tabla 14. indices financieros de desempefio de cobranza de Grafitext Cia.

Ltda.
[ meon 00 [ 2012 | 213 ]
= | =&

ROTACION DE CUENTAS POR
COBRAR En este afio las cuentas rotaron 3.80 veces

94.79

En este afio disminuye a 3.63 lo que indica que la
conversion en efectivo fue menor.

La cartera tardo en recuperarse 100 dias lo cual
desprende de la menor rotacién de cuentas por
cobrar. (Ingreso clientes corporativos ampliacién de
tiempos de crédito).

PERIODO PROMEDIO DE COBRO
(dias) La cartera tardo en recuperarse 95 dias.

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

En cuanto a la rotacién de cuentas por cobrar del afio 2012 al 2013 fue menor,
indicando que la conversion de efectivo fue menor; es importante destacar que
en 2013 Grafitext Cia. Ltda., comienza a consolidarse en la produccién de
catalogos de venta de productos y produccion de revistas comerciales. Con el
objetivo de ingresar al mercado, amplia sus plazos de crédito e incrementa su

facturacion con respecto a 2012 en un 23.7%, de acuerdo a la Tabla 15.

Tabla 15. Variacion de ventas 2012 - 2013 de Grafitext Cia. Ltda.

2012 ] 2013 |
$3,524,568.41 $5,302,149.57 50.4%
$3,010,856.69 $2,910,630.84 -3.3%
-$2,960.90 -$26,925.89  809.4%
-$59,178.21 -$180,068.56  204.3%

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

En cuanto a los indicadores no financieros empleados, con la Certificacion ISO
9001:2008, a finales del afio 2012 se implementa el indicador de Recuperacion

de cartera mensual, de acuerdo a la Tabla 16.
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Tabla 16. Indicador de desempefio de recuperacion de cartera de Grafitext
Cia. Ltda.

OBJETIVO Y :
| _____ENERO____|

94%

FEBRERO 82%

Garantizar recursos -ME- 95%

para la operacion |(Monto cobrado de ABRIL 92%

de laempresa | cartera vencida en MAYO 97%

el mefs +hczeque/s JUNIO 99%

RECUPERACION DE P R ) 98%
CARTERA Valor total de

facturas vencidas AGOSTO 89%

en el mes (sin SEPTIEMBRE 97%

considerar cartera OCTUBRE 86%

META >= 60% acumulada) NOVIEMBRE 81%
DICIEMBRE 65%

89.6%
Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

4.4 CLIENTES

Los clientes de Grafitext Cia. Ltda., en la actualidad se encuentran distribuidos
principalmente en clientes dedicados a la venta por catalogo en un 25.25% y
comerciales (entiéndase revistas en general) en un 19.70%, también son de
importante participacion las agencias de publicidad con un 14.65% y editoriales
con un 13.13%, abarcando aproximadamente el 72.73% de la cartera de clientes.
El listado completo por tipo de cliente se detalla en la Tabla 17.
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Tabla 17. Distribucion de clientes de Grafitext Cia. Ltda. por actividad

ToTAL [N00I0%

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

Estos clientes se destacan por tener una amplia oferta de empresas de la
industria gréafica que ofrecen productos de calidad similar.

Es importante establecer que en dicha participacion de clientes existe también
un riesgo considerable de cobro de cartera, debido a que muchas empresas de
ventas por catalogo son recientes y se enfrenten a altos indices de competencia
en el mercado.

Grafitext Cia. Ltda., con el afan de consolidarse empresarialmente desea ampliar
su cartera de clientes a clientes hacia el sector de clientes corporativos que
ayuden a proporcionar estabilidad y seguridad financiera de la empresa.
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4.5 MISION

Somos una empresa dedicada a la elaboracién de productos impresos con
excelente calidad y servicio, superando las expectativas de nuestros clientes
mediante eficiencia en los procesos y desarrollo de nuestro personal en un
ambiente laboral agradable (Grafitext Cia. Ltda., 2013).

4.6 VISION

Liderar el mercado nacional de la industria grafica brindando producto de alta
calidad mediante tecnologia adecuada con recursos humanos competentes y
comprometidos con el medio ambiente (Grafitext Cia. Ltda., 2013).

4.7 POLITICA DE CALIDAD

Somos una industria grafica que busca la satisfaccion de nuestros clientes
mediante el cumplimiento de sus requisitos, la excelencia en el servicio y la

calidad del producto que entregamos.

Contamos con personal capacitado y comprometido; logrando la optimizacion de
los procesos mediante la mejora continua (Grafitext Cia. Ltda., 2013).

4.8 OBJETIVOS DE CALIDAD
e Buscar la satisfaccion de nuestros clientes mediante el cumplimiento de sus
requisitos, la excelencia en el servicio y la calidad del producto que
entregamos.

o Contar con personal capacitado y comprometido.

e Lograr la optimizacion de los procesos mediante la mejora continua
(Grafitext Cia. Ltda., 2013)
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4.9 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 2013

Grafitext Cia. Ltda., a partir de ano 2010 ha tenido un alto crecimiento dentro del
mercado, ampliando sus instalaciones y su capacidad de produccion. Al
momento ha consolidado su estructura organizacional en los dos ultimos afos,
para establecer lineamentos jerarquicos de importancia y generar una estructura
organizacional horizontal o descentralizada en donde la delegacion de
responsabilidades es dirigida a los jefes y gerentes de cada uno de los procesos
como responsables de los mismos; los empleados de nivel inferior proporcionan

informacion o toman decisiones (Robbins Stephen & Coulter, 2005).

A continuacion se presenta un organigrama comprimido de la empresa poniendo

énfasis en los procesos de importancia para el tema de la presente tesis.



GERENITE
GENERAE

GESTIONIDE
CALIDAD

CESTION CESTION GESTIONIDE GESTIONDE GESTION . GESTION DE
ADMINISTRATIVA COMERCIAL TALENTO SEGURIDAD, CONTABLE GESTION DE TECNOLOGIASDE

SALUD Y

Jetaadministratva N Gerente Comerdal HUMANO SR Contador General FREPIUCCIoN LAINFORMAGION

ANARISTAIDIE

RECERCIONISITA COMZACIONES

CONIADORY

ASESCOIR AN AR
CONERCIAE CONIAE] =

ASISINENIE
CONERCIAE HRECDEGUERC

ARSI SIEINAIERDIE

ol VENSAYERC . CONERAS

Nota: Se ha detallado la informacidn mas relevante para el desarrollo de este proyecto
Figura 9. Organigrama 2013 Grafitext Cia. Ltda.
Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

659
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En este organigrama la Jefatura Administrativa es la encargada del proceso de
crédito y cobranza y tiene a su cargo a la recepcionista.

El control de cobranza lo realiza directamente con la asistente comercial quien
se encarga de realizar el seguimiento de cobro a los clientes. El contacto directo
se observa como una fortaleza en el proceso, por la cercania a los vendedores
para la gestion de cobranza. La asistente comercial tiene a su cargo un
mensajero con quien coordina la entrega de facturas, pruebas de color y cobros
a clientes. En el Capitulo 5 se presenta la reestructuracion realizada y las
debilidades encontradas en el proceso.

4.10 FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA EMPRESA

Las fortalezas y las debilidades internas son las actividades que la empresa
puede controlar y cuyo desempefo se califica como excelente o deficiente. Las
empresas intentan seguir estrategias que aprovechen las fortalezas internas y
eliminen las debilidades internas. Las fortalezas y las debilidades se determinan

en relacion con los competidores (David, 2003, pag. 11).

En la Tabla 18 se detalla la incidencia de las fortalezas y debilidades de Grafitext
Cia. Ltda.:
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Tabla 18. Fortalezas y Debilidades de Grafitext Cia. Ltda.

FORTALEZAS DEBILIDADES

Uso de un sistema consolidado para los procesos
Filemaker, que permite la trazabilidad de la
produccion en todo su proceso
Implementaciéon y funcionamiendo del Sistema de  Falta de una reunién semestral de estratégica

No entrega oportuna de repuestos de maquinas
por falta de liquidez

Calidad ISO 9001 gerencial
Buen clima y estabilidad laboral Falta de un Gerente Financiero
La empresa cuenta con flota propia para

e Cierre de crédito por pago tardio a proveedores

Pérdidas de tiempos y recursos por trabajos mal
elaborados

Inversion en maquinaria nueva Demora en la gestién de compras

Sueldos y beneficios de Ley cancelados a tiempo

Personal del area de ventas capacitado y S . .
. Falta de capacitacién en manejo de equipos

comprometido con la empresa
No existe personal capacitado suficiente para

| 1 909 | .
mportadores del 90% de pape ciertos procesos

Amplia infraestructura para grandes wolUmenes de
produccion de alta calidad
Funcionamiento eficiente de la oficina en Falta de organizacién de la materia prima, falta de
Guayaquil inventarios globales al dia
Infraestructura no admite procesos manuales
(Se requiere demasiado personal)

Falta de grupo electr6geno (generador eléctrico)

Alianzas estratégicas con el Estado

Impresién de calidad Komorys Incremento de costos por entregas parciales
Posicionamiento de Grafitext en el mercado Pérdida de clientes por calidad
Personal de confianza a cargo del manejo de .. . . .

Desperdicio de materia prima e insumos
cartera
Alta gama de maquinaria en area de terminados No hay inversién para los equipos subutilizados
Sistema informatico que permite realizar un Dependencia de un alto porcentaje de facturacion
seguimiento oportuno de cartera en un grupo reducido de clientes

Amplio tiempo de crédito otorgado a clientes que

Anos de experiencia y conocimiento del mercado .
genera cartera de alto riesgo

Entrega oportuna de cotizaciones a los clientes
Nota: Andlisis revisado en reunién gerencial por Grafitext Cia. Ltda.
Tomado de (David, 2003, pag. 110)

4.11 VENTAJA COMPETITIVA

La ventaja competitiva de Grafitext Cia. Ltda. se basa en la diferenciacion y es
la entrega a tiempo de productos y servicios a los clientes. Unificando sus
fortalezas de capacidad instalada para altos volumenes de produccion,
posicionamiento de marca, alta calificacion en servicio y calidad, esta ventaja
competitiva es un factor de gran importancia debido a que la competencia tiene
una debilidad en la entrega en tiempos acordados, por la lejania de sus plantas

y organizacion de su tiempo en maquinas.
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4.12 PROPUESTA DE VALOR

La propuesta de valor de Grafitext Cia. Ltda. se fundamenta en dar al cliente
satisfaccion con productos de calidad con el cumplimiento de normas I1SO
9001:2008, con mas de 40 afnos de experiencia en el mercado, con una planta
tecnificada, y con entregas a tiempo de productos de calidad con cero errores.

La propuesta de valor que ofrece este proyecto a Grafitext Cia. Ltda. es generar
y asegurar disponibilidad de recursos para el funcionamiento adecuado de la
empresa, mejorando su liquidez y el cumplimiento del pago de sus obligaciones
laborales, gubernamentales, financieras, a proveedores y también a otros
acreedores y asi ayudar a generar mayor rentabilidad para la empresa y crear

valor.

4.13 PROCESO DE CREDITO Y COBRANZA 2013

A finales del ano 2012, con la implementacion del Sistema de Calidad ISO
9001:2008, se adapta un procedimiento de crédito y cobranza que se detalla a

continuacién:

1. Si el cliente aprueba la Cotizacién, el Asesor Comercial cambia el estado de
cotizacion a APROBADO en el sistema, solicita la siguiente documentacion
para la calificacion de crédito al cliente:

a. Solicitud de crédito, firmada

b. Copia del RUC, actualizada

c. Copia de la cédula del representante legal, actualizada
d. Nombramiento del representante legal, actualizado

e. Certificado Bancario, actualizado

f. Certificado Comercial, actualizado

2. El Asesor Comercial presenta la carpeta completa a la Jefatura Administrativa

para su revision.
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3. La Jefatura Administrativa revisa la carpeta e ingresa al sistema de revision
de buré crediticio, para la confirmacién de la informacion y aprueba el crédito
solicitado, o coordina con el Asesor Comercial otras condiciones de crédito,
de acuerdo a los resultados de la calificacién de crédito realizada. Dado el
caso de que el crédito sea negado, solamente la Gerencia General podra
aprobar condiciones especiales de crédito.

4. La Jefatura Administrativa registra el estado crediticio del cliente en el

sistema.

5. Cuando el cliente dispone del crédito y/o aprueba la forma de pago propuesta,
el Asesor Comercial emite la Orden de Produccién en el sistema.

6. El Asesor Comercial entrega la cotizacion aprobada al Planificador, para que

se inicie la produccion y registre la aprobacion en el sistema.

7. El Planificador procede con la planificacién de la Orden de Produccién, y
entrega la Cotizacién a la Jefatura Administrativa.

8. La Jefatura Administrativa archiva el original conjuntamente con la Orden de
Produccién impresa y envia una copia a la Asistente de Costos y Compras,
para el respaldo de la facturacién correspondiente.

9. La Asistente de Costos y Compras confirma las entregas realizadas en el

sistema y emite la factura correspondiente ingresandola en el sistema.

10.La Jefatura Administrativa revisa mediante correo electrénico enviado por el
Jefatura de Despachos las entregas realizadas y revisa la facturacion
generada por la Asistente de Costos y Compras, comparando los valores de
las cotizaciones aprobadas con los valores facturados, cotizaciones y guias
de remision confirmando que ninguna orden de produccién generada se

quede sin facturar.
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11.La Asistente de Costos y Compras coordina con la Asistente Comercial de
Quito, para coordinar la entrega de las facturas mediante mensajeria.

12.El cliente recibe la factura y de existir alguna novedad coordina con el Asesor
Comercial para el cambio y/o anulacion o generacion de nota de crédito

correspondiente, caso contrario termina el proceso de facturacion.

13.El Asesor Comercial de existir alguna observacion, envia mediante correo
electrénico a la Jefatura Administrativa la novedad generada en el caso
especifico de descuentos debidamente autorizada por el Gerente General y/o
Gerencia Comercial, para que la Jefatura Administrativa coordine y autorice
los cambios a generarse en la facturacién, la Asistente de Costos y Compras
realiza estos cambios, envia las facturas directamente a la Jefatura
Administrativa para la revision y la Jefatura Administrativa coordina con la
Asistente Administrativa el envio de las facturas por mensajeria y termina el

proceso de facturacion.

14.Al iniciar el proceso de cobranza de Grafitext, la Jefatura Administrativa
ingresa los montos, detalles, valores y créditos de facturas en el Sistema de

Cartera de Grafitext.

15.La Jefatura Administrativa genera los reportes semanales de cobranzas que
deben realizarse, de acuerdo a los vencimientos y pagos y coordina con la

Asistente Comercial un listado de llamadas para la confirmacién de los pagos.

16.La Asistente Comercial realiza las llamadas y coordina con los mensajeros
los cobros semanales, informa a la Jefatura Administrativa y asesores
comerciales el estado de cobros y entrega los valores o confirmaciones de
transferencias a la Jefatura Administrativa.

17.La Jefatura Administrativa recepta los valores, coordina los depdsitos, y

registra las transferencias, los depédsitos en el Sistema de Cartera de
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Grafitext, después de haber confirmado en el Estado de cuenta bancario la
acreditacion de los valores depositados o confirmados.

18.La Jefatura Administrativa compara los valores cobrados con los valores
planificados y presenta un informe a Gestion Comercial y a Gerencia General,
sobre el control de la cartera y posibles clientes que necesitan un seguimiento
especifico por el Asesor Comercial se tomaran decisiones de cobranza
especificas en cada caso.

El flujograma explicativo del presente Procedimiento 2013 se encuentra en el
Anexo 5.
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5 REDISENO ORGANIZACIONAL DEL AREA DE CREDITO Y COBRANZA

5.1 CADENA DE VALOR DEL AREA DE COBRANZA

La cadena de valor ayuda a determinar las actividades o competencias que
distinguen a una organizacion y le permiten generar, como lo dice su hombre,
valor (Robbins Stephen & Coulter, 2005).

Segun Porter, el negocio de una empresa se describe mejor como una cadena
de valor, en la que los ingresos totales menos los costos totales de todas las
actividades que se llevan a cabo para desarrollar y comercializar un producto o
servicio generan valor. Todas las empresas de una industria especifica tienen
una cadena de valor similar, que incluye actividades como la obtencion de
materias primas, el disefio de productos, la construccién de instalaciones de
manufactura, el establecimiento de acuerdos de cooperacion y la provision de
servicio al cliente. Una empresa sera rentable siempre y cuando los ingresos
totales excedan los costos totales incurridos en la creacién y la entrega del
producto o servicio. Las empresas deben tratar de entender no sélo las
operaciones de su propia cadena de valor, sino también las cadenas de valor de

sus competidores, proveedores y distribuidores (David, 2003, pag. 177).

Para el estudio de la presente tesis se ha generado una cadena de valor en la
Figura 10, en donde se destaca la Gestion Gerencial a la cabeza, y la relacidén
mas cercana de Gestion Comercial y Facturacion y Cobranzas, que se
encuentran directamente relacionadas por tener contacto directo con el cliente y
ejercer las labores de ingreso de nuevos trabajos para produccion y facturacion,

generando montos de cartera para realizar seguimiento.

Esta cadena de valor es un extracto de la cadena de valor global de Grafitext
Cia. Ltda., destacando estrictamente las areas relacionadas con Facturacion y
Cobranza. En esta cadena son de importancia los procesos de apoyo de

tecnologias de la informacioén, que agilita la trazabilidad del producto para su
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pronta facturacién, y la gestién de cobranza, la gestién de la calidad con el
seguimiento del cumplimiento de indicadores planteados y el talento humano

que, con personal capacitado, apoya en todo en el proceso.

Gestion Gerencial Proceso Gerencial
(GG)

Procesos Operativos

., Facturacion
Gestion

Comercial
(c19]

Cobranzas
(FC)

Procesos de Apoyo
Gestion de Talento Humano (TH)

Administracion de Calidad (AC)

Tecnologia de Informacion (T1)

Nota: Se ha detallado la informacion mas relevante para el desarrollo de este proyecto
Figura 10. Cadena de valor crédito y cobranza Grafitext Cia. Ltda.

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

5.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 2014

En el ano 2014 se realiza la siguiente reestructuracion en el organigrama de la
empresa, como lo muestra la Figura 11 en funcion a la evaluacién de varios
aspectos y permitir una mayor efectividad de los Créditos y Cobranzas con
respecto al afno 2013, se aplica estos cambios para mejorar el proceso. El cargo
de la Jefatura Administrativa amplia hacia una Jefatura Administrativa y de
Cobranza y teniendo a su cargo a la recepcionista, un mensajero y una Asistente
Administrativa; la Asistente Comercial no lleva el seguimiento de llamadas y
cobranzas, por algunos conflictos de intereses con el Area Comercial de no
gestionar la cobranza. Al reportar la Asistente Administrativa directamente a la
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Jefatura Administrativa y de Cobranza se mejora la efectividad y control en el
proceso, eliminando la presion de asesores comerciales, y la preferencia del uso
de mensajeria con un nuevo mensajero repartiendo labores de cobranza,
entrega de facturas y requerimientos comerciales de manera mas eficiente.

GESTION
ADMINISTRATIVA
Jefa Administrativa

v de Cobranza

ASISTENTE

ADMINISTRATIVA RECEPCIONISTA MENSAJERO

Figura 11. Reestructuracion de la gestion administrativa

El organigrama 2014, se puede observar en el Anexo 6.

5.3 CAMBIOS REALIZADOS EN EL NUEVO PROCEDIMIENTO DE
CREDITO Y COBRANZA

Para el mejoramiento del proceso de crédito y cobranza, se realizaron algunos
cambios en el procedimiento creado a finales del afio 2012, destacando los
siguientes aspectos, como se observa en la Tabla 19. El flujograma del

procedimiento se encuentra en el Anexo 8.



Tabla 19. Cambios en el procedimiento de crédito y cobranza 2014

ANTIGUO PROCEDIMIENTO: NUEVO PROCEDIMIENTO: OBSERVACIONES:
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ANTIGUO PROCEDIMIENTO:

NUEVO PROCEDIMIENTO:

OBSERVACIONES:

0L



ANTIGUO PROCEDIMIENTO:

NUEVO PROCEDIMIENTO:

OBSERVACIONES:

LL



ANTIGUO PROCEDIMIENTO:

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

NUEVO PROCEDIMIENTO:

OBSERVACIONES:

¢l
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5.4 HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN EL NUEVO PROCESO

Esta tesis esta orientada a la aplicacién practica de los conocimientos adquiridos
buscando la optimizacién de Grafitext Cia. Ltda.

A continuacién se detallan algunas herramientas utilizadas en el Proceso de
Crédito y Cobranza 2014, en donde se destaca la importancia de planificar,

gestionar y controlar tanto la cartera como la cobranza de la empresa.

5.4.1 Herramientas utilizadas en la cartera de Grafitext Cia. Ltda.

La cartera de una empresa se define como todas las cuentas por cobrar que
mantiene la empresa. Incluye las cuentas que se encuentran al dia 0 en mora
(Marifio, Ayala, & Davila, 2013, pag. 502).

A continuacion se presentan las herramientas del manejo de Cartera 'y Cobranza
de Grafitext Cia. Ltda.

5.4.1.1 Herramientas de Planificacion de cartera

1. La Gerencia General, indica que se otorga el poder a la Jefatura Administrativa
y de Cobranza de aprobar o negar créditos, en base a parametros de analisis
crediticio; siendo responsable del seguimiento para que trabajos de clientes
en mora no ingresen a produccion; algunos casos especiales son analizados

directamente con la Gerencia General.

2. Se establecen politicas de crédito y cobranza que son normas que se fijan
para decidir la cantidad y naturaleza del crédito que se va a extender a los
clientes (Brealey, Myers, & Marcus, 2004, pag. 587) detalladas en el Anexo 9.

3. Se revisa el formato de solicitud de crédito de clientes que se observa en el

Anexo 10, en donde se determina los datos basicos del cliente, referentes
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comerciales y bancarios, autorizacion para revision del buré crediticio y bienes

del cliente.

. La revision de la solicitud de crédito presentada por el cliente se basa en los
siguientes aspectos de las 5 C’s, de acuerdo del Modelo de Gestion de
Liguidez Centuria (Marifio, Ayala, & Davila, 2013, pags. 266-267); (Block, Hirt,
& Danielsen, 2013, pag. 173).

a. Caracter: para determinar este aspecto del cliente se requiere evaluar
condiciones de experiencias crediticias anteriores por ejemplo analisis del
burdé crediticio observando el cumplimiento de pagos de préstamos
bancarios, tarjetas de crédito, y/o llamadas telefénicas de las referencias
comerciales reportadas en la solicitud de crédito. En base a esto se puede
determinar la intencién y compromiso de pago del cliente para responder a
sus obligaciones en montos, fechas y plazos.

b. Capacidad: este aspecto determina la capacidad financiera de cancelar las
obligaciones que mantiene el cliente; por ejemplo, la certeza de los ingresos
que recibira en el futuro para la cancelacién de sus obligaciones, para lo
cual se requiere verificar la fuente de ingreso de los clientes, con

documentos que verifiquen el histérico de sus ingresos.

c. Capital: se refiere al analisis del patrimonio que mantiene el cliente en
bienes tangibles con los cuales podria respaldar la deuda, determinando

qué activos posee el cliente en base a su actividad econémica.

d. Colaterales: se refiere a garantias entregadas por el cliente que se puedan
efectivizar y puedan ser utilizadas en caso de morosidad. Grafitext Cia.

Ltda. solicita la firma de un pagaré.

e. Condiciones: determinar la situacién actual de la actividad econémica en
donde se desarrolla el negocio del cliente, para asi determinar las
posibilidades reales de cobro.
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Esto se resume en los siguientes documentos solicitados a los clientes por parte
de Grafitext Cia. Ltda., y lo que la experiencia en el area de crédito y cobranza

ha determinado:

e Solicitud de crédito, debidamente llenada y firmada por el representante

legal.

e RUC, nombramiento del representante legal, cédula del representante

legal.

e Pagaré firmado como aval por el monto de trabajo a ingresar.

e Referencia bancaria en casos en donde se requiera mayor informacion del

cliente

5.4.1.2 Herramientas de Gestion de cartera

1. Revision de la carpeta del cliente con la documentacion y un check list de la

informacion entregada.

2. En muchos casos es complicado conseguir toda la informacién crediticia por
parte de los clientes; es importante obtener informacién de los clientes de
manera publica via internet; por ejemplo, datos prediales, informacién de la
Superintendencia de Companias, informacién del Servicio de Rentas Internas,

entre otros.

3. La informacion debe ser analizada minuciosamente. Los informes de buré
crediticio generalmente indican con el porcentaje de riesgo de impago del
cliente: detalles como cuota estimada mensual, préstamos obtenidos, pago de
tarjetas de crédito y numero de cuentas bancarias, dan una idea global del
tipo de cliente y del cumplimiento de sus obligaciones. Un dato de gran
importancia es el nimero de protestos o si el cliente esta habilitado para

manejar cuentas corrientes. También se debe tomar en cuenta si el cliente
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pide que las facturas salgan a nombre de familiares, esposa/o, debido a que
se puede tratar de un cliente de alto riesgo que utiliza a familiares y amigos
para generar facturas debido a que su historial crediticio no se encuentra

limpio.

4. La asignacién de cupos y plazos de créditos, se realiza de acuerdo al monto
del trabajo; es indispensable la entrega de una garantia, en este caso de un
pagaré firmado, y determinar plazos y fechas de cumplimiento de pagos. El
historial es de importancia para el ingreso de nuevos trabajos. Al realizar
trabajos bimensuales o trimestrales, nuevos trabajos no pueden ingresar

mientras no se encuentren cancelados los valores vencidos.

5. La Jefatura Administrativa y de Cobranza tiene la potestad de no permitir el
ingreso de nuevos trabajos de clientes que no se encuentren al dia en sus

pagos.

6. De acuerdo a las politicas de crédito y cobranza, el monto que puede autorizar
la Jefatura Administrativa es hasta $40,000, valores mayores deben ser
aprobados por Gerencia General.

7. Se realiza el seguimiento permanente de las cuentas por cobrar de los
clientes, con anticipacion al ingreso de nuevos trabajos, determinando el
cumplimiento en sus pagos, para que el ingreso del trabajo no sobrepase el
cupo establecido. En estos casos, los ingresos de nuevos trabajos solamente

se realizara con la autorizaciéon de la Gerencia General.

5.4.1.3 Herramientas de Control de cartera

Las herramientas de control de cartera son medidas operacionales
implementadas por la empresa para alcanzar los objetivos relacionados con el
requisito de crédito y cobranza. Para el control de cartera se revisan los
indicadores de eficiencia de Grafitext Cia. Ltda. de los afios 2012, 2013 y 2014.
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Tabla 20. Razones de eficiencia comparativas 2012 a 2014

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

En el afio 2014 se ha incrementado el nimero de dias promedio de cobro a 109
en comparaciéon con el afno 2013 que alcanza 100 dias y el afio 2012 con 96
dias; por ello la rotacién de cuentas por cobrar ha disminuido a 3.29 en el ano
2014 se mantiene en 3.63 el 2013 y se incrementa a 3.80 en el 2012. Es
importante destacar la incidencia de la demora en el pago por parte del sector
publico, que de 13 dias ha aumentado a 193 dias promedio de cuentas por
cobrar, destacando la importancia del seguimiento en la cobranza del sector
privado que ha disminuido a 77. En la Tabla 21 se puede apreciar dicha
incidencia.

Tabla 21. Periodo promedio de cobro Grafitext Cia.
Ltda. clientes publicos y clientes privados

DiAS PROMEDIO DE COBRO m m
L w [ @ ]

TOTAL [T

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

Se puede concluir que los clientes del sector privado han aportado positivamente
a la liquidez de la empresa.
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5.4.2Herramientas utilizadas en la cobranza de Grafitext Cia. Ltda.

La cobranza aborda a todas las actividades desarrolladas para obtener efectivo
en la cuenta bancaria de la empresa (Burbano Ruiz, 2005, pag. 291).

5.4.2.1 Herramientas de Planificacion de cobranza

1. Las herramientas de planificacién de cobranza deben estar determinadas por
el Circuito de cobro, analizado en el Capitulo II.

2. Para la planificacién de cobranza es necesario el adecuado manejo del
Circuito de cobro, desde el inicio de la fecha de venta hasta la fecha de
entrega del producto, determinado como el proceso de produccion. En el caso
de Grafitext Cia. Ltda., uno de los problemas de mayor frecuencia era la
entrega tardia de facturas que generaba un floating comercial, favoreciendo
al cliente, otorgando directamente mayor tiempo de crédito al asignado por
dicha demora.

3. El tiempo de entrega de facturas, es menor en el caso de Grafitext Cia. Ltda.
con la facturacion electronica a partir del afno 2015. Se planificd la entrega
inmediata con mensajeria para que no exista problema de devolucién de las
mismas por entregas tardias lo que obligaba a anular facturas pues los
clientes no ingresaban las facturas y los 5 dias para emitir retenciones
pasaban el plazo de ley, y la empresa volvia a generar un floating comercial

por esta tardanza.

4. La planificacion de cobranza comienza con un informe semanal con el cual la
Asistente Administrativa trabaja diariamente confirmando pagos, de acuerdo
a las fechas de vencimiento establecidas para esa semana y de existir, saldos
de las semanas anteriores por medio del cuadro de Control de cobranzas
presentado en la Figura 11, en donde se puede observar en detalle las
facturas vencidas, por vencer, los montos y el seguimiento diario realizado por

parte de la Asistente Administrativa.
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Tabla 22. Cuadro de control de cobranza semanal Grafitext Cia. Ltda.

ﬂ _ SSTARO

SEMANA 17 m

COBRANZA GRAFITEXT CIA. LTDA.

VENCE ESTA
SEMANA
CREDITO

FECHA DE VENCIMIENTO MONTO A FECHA 4 DIAS
FACTURA CLIENTE DETALLE FACTURA DE FACTURA VALOR M OBSERVACION ESTADO

NOVEDADES (Observaciones, respuesta del cliente, hora de llamada)

[ I N N N N— T TR T VIERNES LUNES | maRTES

Cartera
Cartera Vencida Cartera que
q (pendiente de| vence en la CREDITO TOTAL COBRO
Vencida
meta semana| semana
anterior)

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

En este cuadro se coloca el monto a cobrar de la semana, si existe
planificacion de pagos para las siguientes semanas ofrecidos por clientes y la

meta de cobro de la semana en curso.

5. Dentro de la planificacion es muy importante determinar el tipo de cliente a
quien se debe cobrar cada semana, debido ya que presentan diversas
caracteristicas:

a. Los clientes corporativos confirman pagos y transferencias por medio de

portales electronicos.

b. Los clientes naturales entregan cheques o realizan transferencias, no
necesariamente en horarios determinados, por lo cual el seguimiento es
importante para evitar floating comercial con la entrega tardia de pagos por
parte de estos clientes.
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c. Los clientes juridicos poseen determinados horarios en los cuales se debe
confirmar y retirar pagos; otros, realizan pagos con fechas 30 y 15 de cada

mes, generando un floating comercial en la empresa.

. Es importante en la planificacién de cobranza la experiencia, y conocer
cuando se debe acudir al lamado FAN del cliente (Marifio, Ayala, & Davila,

2013, pag. 309), segun los siguientes aspectos:

a. Flujo de fondos: persona que elabora el flujo de fondos y el dia que lo

realiza.

b. Aprobacion de pago: persona que autoriza el flujo de fondos y el dia en que
lo efectua.

c. Necesidad del producto: persona que realiza la compra y conocer su
disponibilidad.

. Estos aspectos son esenciales y se deben determinar debido a que en
muchos casos, la persona encargada de realizar el flujo de fondos tiene
prioridades de pago a otros proveedores; la persona que aprueba el flujo de
fondos no tiene conocimiento de ciertas cuentas por pagar y se preocupa por
las que tienen mayor periodo de atraso. Pero la parte fundamental es el
trabajo que realiza el Asesor Comercial, llegando a la persona que solicita el
producto, quien presiona para dar prioridad al pago de obligaciones por el
producto adquirido. Es trascendental definir en la planificacién la incidencia
de cada persona que forma el FAN del cliente al momento de llamar a
gestionar la cobranza, debido a que es necesario que dentro del CRM de
clientes se encuentren actualizados todos los contactos para el seguimiento
de llamadas correspondientes. Se debe determinar la forma de pago de los
clientes debido a que en muchos casos se genera un floating financiero desde
la fecha de cobro, de depésito y la fecha de disponibilidad en la cuenta

bancaria.
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8. El éxito de la cobranza se fundamenta también en el cumplimiento de ciertas
metas y objetivos planificados, que se citan y analizan a profundidad en el
capitulo 5.4.2.3.

9. La Asistente Administrativa debe tener una agenda con la planificaciéon de los
clientes a quienes debe llamar en la semana, los horarios, los dias y las

personas de contacto o en FAN del cliente a quien debe contactar.

10.La asistente administrativa debe actualizar permanentemente la informacion
de clientes, como horarios, teléfonos de contactos para su gestién, por salida
de personal, nuevos encargados o clientes nuevos. Este es un factor
determinante que ayudara a la gestion de cobranza.

11.De acuerdo a las Politicas de crédito y cobranza, pasados los 6 meses de no
pago de los clientes, estos deben pasar a un formalismo legal en donde la
cobranza se realizara de forma juridica, pues todos los esfuerzos de cobranza
no han dado resultado.

5.4.2.2 Herramientas de Gestion de cobranza

1. Para la optimizacién de la gestion de cobranza es necesario capacitar al
personal que se encarga de realizar el seguimiento diario, debido a que debe
conocer técnicas y metodologias, tener toda la informacién actualizada para
responder las inquietudes del cliente, conocer horarios de atencion y los
detalles de la persona de contacto.

2. La persona de cobranza debe tener metas definidas mediante las cuales
obtiene beneficios o algun tipo de incentivo por el cumplimiento de las mismas;
el perfil de la persona debe ser de un buen negociador, con iniciativa y muy
comprometido con la obtencion de resultados a pesar de las negativas de los

clientes.
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3. Se imparten capacitaciones semestrales al Area Comercial, exponiendo las
normativas legales y el conocimiento de la necesidad de la informacion
solicitada, de los respaldos legales que la empresa mantiene y del control de
su cartera con el adecuado manejo del Sistema de Cartera de Grafitext.

4. Alta presidn al tesorero/a, la Asistente Contable, al duefio del negocio:
mientras mayor presion se tenga se logra mayor efectividad pues nadie desea
quedar mal en cuestion de reputacién de pagos. Conociendo el FAN del
cliente se puede efectivizar la cobranza. De acuerdo al tipo de cliente, la
presion puede ser mayor o menor y el papel del asesor comercial con el
contacto directo es fundamental para la generacion de pagos por parte de los
clientes. Adicionalmente esta presion hace la diferencia en recibir o no recibir

pagos en la semana, pues muchos clientes dan prioridad a otros proveedores.

5. La Asistente Administrativa debe ser efectiva y conocer el monto que se
entrega en cheque, transferencia o pago en efectivo en oficinas, tener
habilidad numérica para obtener beneficios en los montos negociados, ser
firme pero cordial a la vez, usar palabras como: “;a qué hora podemos retirar
el pago de la factura vencida?”, “es necesario”, “es urgente”, no dejar que el
cliente tenga el poder diciendo: podriamos, nos agradaria, le agradeceria;
usar palabras con montos altos en donde el cliente sienta que debe cancelar,
gue no hace un favor a la empresa sino que cumple con la obligacién de pago.
Solamente la experiencia permite conocer al cliente, saber sus horarios,
fechas de mayor flujo para generacion de pagos y el tipo de cliente con el cual
se trata, definiendo si se debe conversar con su asistente o si existe la
apertura para conversar directamente con él, o se debe dirigir el esfuerzo de

cobranza al departamento de tesoreria.

6. Los métodos de cobranza utilizados son: por via telefénica, correos

electrénicos, mensajes al celular.
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7. En el Sistema de cobranza de Grafitext Cia. Ltda. es muy importante el
contacto con los asesores comerciales que deben estar enterados del
seguimiento de la cobranza del cliente, tomando en cuenta que en este
aspecto recae el cobro de sus comisiones, el ingreso de nuevos trabajos de
los clientes y aunque es importante que el asesor comercial no se desgaste
con el cliente, su papel es fundamental cuando se trata de llegar al solicitante

del producto que ayuda en el pago de las facturas vencidas.

8. Cuando las instancias de asesores comerciales y asistente administrativa no
obtienen resultados, es necesario que la Jefatura Administrativa y de
Cobranza tenga un contacto directo con el cliente por medio de la Gerencia
Comercial, para analizar convenios de pago de manera semanal, firmas de
documentos como pagarés por montos totales. Se debe realizar un
seguimiento exhaustivo por medio de correos electrénicos y reuniones para
coordinar la puntualidad de los pagos. Al agotar estas instancias, la Gerencia

General se reune con el cliente para formalizar la deuda.

9. Cuando los clientes no han cancelado sus obligaciones por un periodo mayor
a 6 meses y las instancias administrativas y gerenciales se han agotado, el
recurso legal es necesario. Se contacta al asesor legal, se recopila toda la
informacion como facturas, nombramientos del representante legal de la
empresa, firma de actas y demandas por parte del representante legal y envio
directo al abogado para la gestién correspondiente. El seguimiento y las
llamadas directas al abogado para que presente un informe quincenal del
estado de los casos es fundamental, para que el cobro legal sea efectivo.

5.4.2.3 Herramientas de Control de cobranza

Las herramientas de control de cobranza utilizadas son:

1. Revision del cuadro de seguimiento de cobranza para controlar el trabajo con

la Asistente Administrativa.
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. Reuniones diarias con la Asistente Administrativa sobre el estado de los

cobros a realizar y de los inconvenientes encontrados.

. Reuniones semanales con los asesores comerciales para que se informen del

estado de la cartera y ayuden en la gestion de casos especificos.

. Control mensual del cumplimiento del indicador de recuperacién de cartera,

donde los resultados se presentan en el Capitulo 5.

. Control de metas mensuales de cobranza, establecidas de acuerdo al punto
de equilibrio de cobertura mensual de costos y del aino 2013. En este caso
fue de 578,915.32 dblares mensuales; para el afno 2014 se establecié la meta
de 616,544.81 dblares mensuales, estimando un crecimiento del 6,5% de
costos y gastos (porcentaje que se obtuvo en funcién del analisis del

vencimiento de las facturas de proveedores para el afio 2014).
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Tabla 23. Control de metas mensuales a cobrar Grafitext Cia. Ltda. 2013 y

2014

PUNTO DE

REAL
RECUPERADO

EQUILIBRIO
REAL 2013

DIFERENCIA

2014 META

PUNTO DE

REAL EQUILIBRIO
RECUPERADO

ESTIMADO
2014

DIFERENCIA

EEEDE 600,558.60 (17,487.68) 654,652.02 2,613.20
538,748.48 (79,297.80) FEBRERO 616,493.94 (35,544.88)
| MARZO | 520,197.67 (97,848.61) 670,117.00 18,078.18
665,107.82 47,061.54 ABRIL 737,502.84 85,464.01
590,644.17 (27,402.11) MAYO 760,870.83 108,832.00
538,315.21 (79,731.07) 562,374.15 (89,664.68)
591,316.80 (26,729.48) JULIO 873,401.45 221,362.62
659,734.46 41,688.18 AGOSTO 567,527.52 (84,511.31)
531,476.56 (86,569.72) SEPTIEMBRE 634,633.87 (17,404.96)
685,695.11 67,648.83 OCTUBRE 829,696.07 177,657.25
681,230.79 63,184.51 NOVIEMBRE 522,223.03 (129,815.80)
698,664.29 80,618.01 DICIEMBRE 942,400.70 290,361.88

608,474.16 697,657.78

2014 REAL
PUNTO DE
REAL EQUILIBRIO
| ENERO | 654,652.02 3,960.76
616,493.94 [IETIIED (34,197.32) 650,691 26
REAL 2014 ’ -

|__MARZO | 670,117.00 19,425.75
737,502.84 86,811.58 697,657.78
760,870.83 110,179.57 46,966.53
562,374.15 (88,317.11)
873,401.45 222,710.19
567,527.52 (83,163.74) LA CUENTA BANCARIA >
634,633.87 (16,057.39)
829,696.07 179,004.81
522,223.03 (128,468.23)
942,400.70 291,709.44

697,657.78

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

Como se puede observar en la Tabla 23 en el afio 2013 el promedio mensual
recaudado fue de 608,474.16 dolares, no cubriendo el punto de equilibrio de
costos y gastos de la empresa. Por ello, para el afio 2014 se establecié una
nueva meta que se cumplié con la ayuda de las estrategias empleadas en la
cobranza de la empresa.

Los resultados reales de acuerdo a balances 2014 indican que el punto de
equilibrio para cubrir costos y gastos del afio 2014 fue menor a los estimados
650,691.26 dolares, como se observa en la Tabla 23. Este monto fue cubierto
pues se realiza una recuperacién mensual de 697,657.78 ddlares, ayudando a
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mejorar la liquidez de la cuenta bancaria mensual de 46,966.53 y anual de
563,598.33 ddlares.

5.5 MEJORAS PROPUESTA. RESULTADOS Y EXPERIENCIAS

Los clientes tienen la costumbre de apalancarse en sus proveedores, un objetivo
muy eficaz en el manejo de Cash Management, pero que afecta directamente a
la liqguidez de las empresas proveedoras. Por ello es indispensable el

seguimiento oportuno de todos los detalles de la cartera y de la cobranza.

En funcién de lo mencionado en 5.4 y sus secciones, se mejoro lo siguiente:

1. Mejora en la estructura organizacional:

a. Un manejo eficiente del personal encargado de la cobranza como son la
Asistente Administrativa y el mensajero, encargados de la cobranza.

b. Con una persona encargada de cartera con llamadas oportunas, con una
base de datos actualizada constantemente y una persona independiente
del area comercial con quien se coordinaran pagos y temas de negociacién

comercial, ya no podran ser tomados en cuenta.

c. Coordinacion directa de cobros en donde la influencia del departamento
comercial se disminuye, pues con dos mensajeros la cobranza es mas

efectiva.

2. Mejora en el procedimiento del area de cobranza:

a. Mayor control en el ingreso de clientes de bajo historial crediticio.

b. Mayor control de los clientes en mora para que no se incrementen deudas

mayores a los créditos otorgados.
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c. Eficiencia para que el tiempo de entrega de facturas sea menor con
cotizaciones aprobadas y firmadas por clientes para que no existan
devoluciones por precios no pactados con anterioridad.

3. Mejora en las herramientas de control de cartera y cobranza:

a. Solamente la experiencia nos permite determinar el tipo de cliente, la
regularidad en pagos, las estrategias a tomar con cada uno de ellos. Por
ello, las herramientas cada vez van aumentando y teniendo una mejora
continua, en base a cumplimiento de metas y objetivos.

5.5.1 Resultados obtenidos
Los logros obtenidos son:

e Compromiso por parte del area comercial de aprobar cotizaciones y

eliminar tiempos de entrega de facturas a causa de facturas con errores en

precio; negociaciones transparentes con términos claros de venta.

e Compromiso de entrega de documentacion completa de los clientes para
la aprobacion crediticia.

e Compromiso de los asesores comerciales con el seguimiento de la cartera

como un beneficio en el pago de comisiones por facturas con pagos totales.

5.5.2Experiencias analizadas

Las experiencias son:

a. En otorgar crédito:

e Los asesores comerciales no entregaban la documentacion completa para

el analisis crediticio. Fue complicado que comprendan que al pedir estos
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documentos es posible que el cliente ponga trabas, pero al hacerlo
demostraba la solidez de la empresa y la seriedad de la misma.

e Al estudiar los créditos a clientes con calificaciones de bajo riesgo se debe
analizar aspectos como tiempo de funcionamiento de la comparia o de
registro crediticio del cliente, pues no es lo mismo un cliente que tiene
calificacion de 1000 cuando tiene 18 afios o una empresa con calificacién
de 850 con pagos mensuales de cuotas, tarjetas de crédito en donde la
calificacién se ve afectada solamente por haber cancelado una tarjeta de
crédito y no percatarse de que la entrega del estado de cuenta le generé

una deuda de 3 ddlares, que incidira negativamente en su crédito.

e Cuando un crédito no es aprobado por la Jefatura Administrativa y de
Cobranza, el unico descargo es la firma de Gerencia General aprobando
dicho crédito o produccion, para que su gestion, de existir algun incidente,
se vea registrada en el historial con la Gerencia General como responsable.

b. En cobranza:

e Es necesario determinar la persona encargada en cada uno de los casos y
generar afinidad para la fluidez de cobros.

c. Enla via legal:

e Los clientes, al verse sometidos a instancias legales acuden a realizar
convenios y compromisos de pago para que los juicios no sigan su curso
regular; es importante conocer que cuando un cliente tiene voluntad de
pagar lo hace, cuando no, simplemente ofrece cuotas estimadas donde
paga la primera vez, pero en las siguientes ocasiones el pago se reducira
al 60%, 50%, hasta que el tercer mes no cancele sus obligaciones,
dilatando el tiempo de juicio; es importante firmar en instancias legales para
que con el incumplimiento de uno solo de los pagos se proceda a generar

la sentencia de los casos.
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e Con la via legal en la gestion se han recuperado montos de los afos 2010
al 2013; el seguimiento es muy importante para la recuperacién de estos

montos y evitar que el abogado no realice las gestiones correspondientes.
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6 EVALUACION FINANCIERA

PLANTEAMIENTO DE LA META

Las metas propuestas fueron:

a.

Disminuir los dias de cobro a 90 dias lo que genera $236,557.00 y mejora la

liquidez de la empresa.

Se establece la meta de 90 dias en funcion del estandar que existe de crédito
en la industria gréafica el Ecuador, analizado en base al periodo promedio de
cobro de las principales empresas competidoras de Grafitext Cia. Ltda.,
analizado en el Capitulo 3, y segun lo indicado sobre los estudios de
competencia que tiene el Area Comercial de la empresa. La disminucién de
estos dias puede generar falta de competitividad y pérdida de clientes; pero
en cambio el aumento de este indicador genera la disminuciéon de fondos de

la cuenta bancaria.
Mantener el indice de recuperacion de cartera en el 90%.

Porcentaje tomado como un histérico de la empresa y porque los analisis de
las cifras indican que es el valor promedio de recuperacién en los ultimos

meses.

Es importante indicar que en estas metas no se toman en cuenta los saldos
adeudados por el Estado, debido al retraso general que este tiene en los
pagos a sus proveedores, por las demoras en la generacién de partidas
presupuestarias y porque la morosidad del sector publico ha aumentado en

este ano.
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6.2 COMPARACION DE INDICADORES FINALES VERSUS PROPUESTOS
6.2.1 Disminucioén de dias de cobro
Dentro de las metas propuestas se determina disminuir los dias promedio de
cobro a 90 dias; a continuacién, en la Tabla 24, se puede observar la

determinacién de la meta y los resultados obtenidos.

Tabla 24. Comparacion de la meta propuesta de disminucion de dias de

cobro

VENTA CON IVA|__IE511'/:p]0) 7.831.671 6.090.143
PUBLICO 174.115 2.343.789
TOTAL 8.005.786 8.433.932

CLENTE | 2013 | 2014

CUENTASIRORSINNT-TV/YoTo) 2.207.715 1.309.490
COBRAR PUBLICO 6.196 1.255.101

TOTAL | 2.213911]

METADEL 2014
META PROPUESTA cosTo | RECUPERACION
DIFERENCIA DIARIO
DIAS PROMEDIO| ™ =T=11V/5[6) 101 236.557

META PUBLICO IMPACTO EN
TOTAL 100 [ 90 | LIQUIDEZ
RECUPERACION
RESULTADOS OBTENIDOS DiAS doE) REAL 2014
DIARIO REAL
BIASIEROMEDIO N 1-11Y/Yoo) 101 24 21.690 522.202

DE COBRO PUBLICO 13 IMPACTO EN

109 LIQUIDEZ
Nota 1: Costo diario de la meta propuesta obtenido del Balance Contable 2013 de Grafitext Cia.
Ltda.

Nota 2: Costo diario 2014 obtenido del Balance Contable 2014 de Grafitext Cia. Ltda.

Nota 3: Férmula de los Dias promedio de cobro = Cuentas por cobrar / Ventas con IVA x 360

Nota 4: La recuperacion de liquidez se obtiene del costo diario multiplicado por los dias
recuperados con la implementacion del proyecto.

Tomado de (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012, pag. 52)

En el afio 2014 se supera la meta planteada, generando liquidez para la empresa
de $522,202.00, debido a que se propone mejorar la cobranza del sector privado
a 90 dias y la cobranza real se reduce a 77 dias.
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6.2.2 Mantener el indice de recuperacion de cartera

A continuacién en la Tabla 25, se presenta en indice de recuperacién de cartera
de Grafitext de los afios 2013 y 2014, en donde se observa el cumplimiento de
la meta propuesta en la seccién 5.1, obteniendo el 90% de la recuperacién de la
cartera.

Tabla 25. indice de recuperacion de cartera 2013 y 2014

OBJETIVO Y o
NOMBRE META FORMULA

2013

| Enero  PriA ] 0 ENEro Bl
FEBRERO 82% FEBRERO 99%
Caraniizar a0 | waRzo
f::::;zmr: ||: ABRIL 92% ABRIL 99%
b EIDERIE O y 79
elplesa cartera vencida en el = e 2 e
mes + Cheques JUNIO 99% JUNIO 95%
RECUPERACION posfecchados) / Valor JULIO 98% JULIO 92%
DE CARTERA total de facturas AGOSTO 89% AGOSTO 98%

vencidas en el mes SEPTIEMBRE 97% SEPTIEMBRE 81%
(sin considerar cartera 5 5
acumulada) OCTUBRE 86% OCTUBRE 74%
META >= 60% NOVIEMBRE 81% NOVIEMBRE 80%
DICIEMBRE 65% DICIEMBRE 75%
PROMEDIO ANUAL 89.6% PROMEDIO ANUAL 90.1%

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)



93

7 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La empresa no contaba con un analisis detallado de cartera, por lo que en
este proyecto se realiza un analisis, que permite definir que una de las
causas de la falta de liquidez en la empresa era la falta de planificacién,
gestion y control del &rea de crédito y cobranza.

Se analiza, desde el punto de vista financiero, la incidencia de la falta de
liquidez de la empresa; la razon corriente, una vez implementada la
estrategia de cobranza, mejora de 1.27 a 1.41 activos por cada délar de los
pasivos y la prueba acida sin tomar en cuenta inventarios de 1.05 a 1.14
activos por cada délar de los pasivos.

Se realiza un redisefio organizacional del Area de Crédito y Cobranza,
considerando mejoras en los procesos: en la politica de crédito y cobranza,
en la solicitud de crédito y en la evaluacion crediticia. Adicionalmente se
mejora la planificacion de la cobranza, se implementan herramientas de
gestion de cobranza y se establecen sistemas de control, lo que permite

mejorar los resultados finales.

La implementacién de estrategias de crédito y cobranzas mejora la liquidez
de la empresa, lo cual se evidencia en la disminucion de dias de cobro del
sector privado de 101 a 77 dias originando 522,202.00 délares en la
liquidez de la empresa; y se mejora el indice de recuperacion de cartera del
89.6% al 90.1%.

Las recomendaciones del presente proyecto son: mantener capacitaciones
constantes del personal encargado de cobranza, mantener reuniones
semanales de control con el area comercial y gerencial, continuar con la

verificacion semanal y mensual de los indicadores.
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Anexo 1. Entrevistas a expertos graficos

En el presente trabajo se tiene la oportunidad de conversar con los siguientes
expertos de la Industria Grafica, quienes aportaron con la visién actual de la

industria y el negocio:

1. Ing. Luis Fernando Cortés, profesional de afnos de experiencia en
Imprenta Carvajal Colombia, Carvajal Quito, Imprenta Mariscal, Gerente
General de Ediecuatorial y actual Gerente Comercial de Grafitext Cia.
Ltda.

De la entrevista realizada se obtuvieron los siguientes aspectos:

e La industria grafica ha evolucionado considerablemente en los ultimos
anos, antes la calidad no era importante, el servicio tampoco, la necesidad
de imprimir llevaba al cliente a buscar una imprenta que le realice el trabajo,
ahora la imprentas deben ir a buscar a los clientes para ofrecerle un

producto de calidad, competitivo, con un buen servicio.

e La oferta grafica del Ecuador ha crecido ampliamente, menciona por
ejemplo que la industria gréafica brasilefia tiene 5,000 industrias y Ecuador
un pais mucho mas pequeno existen 4,000 es decir el pais tiene pocos

clientes y muchos oferentes.

e Las normativas del Gobiernos que han influido favorablemente en la
industria grafica por ejemplo es el cierre de fronteras a productos impresos,
que ha generado mayor mercado para las imprentas locales. Influiria
negativamente la imposicion de un cupo de tintas con reduccion de un 30%,
que no se producen en el pais, adicionalmente el fortalecimiento de la
imprenta del Estado ha reducido la participacion de mercado de algunas
empresas privadas.



En los dltimos afios ha existido un fuerte impacto en la disminucién de
tirajes de impresién debido al creciente uso de tecnologia, un ejemplo claro
son el material que se adjuntaba a los estados de cuenta de tarjetas de
crédito, y publicaciones de textos que se son mas frecuentes en su uso en
forma digital.

Un factor diferenciador para la industria grafica es la calidad, servicio y
precio competitivo (que se lograra siendo eficientes y eficaces en el proceso
de produccion), menor tiempo de entrega de productos, que es una
diferencia competitiva importantisima, crear relaciones, la empresa que da

eso, da utilidad y produce dinero.

Los clientes son infieles, cuando se los visita tienen varias cotizaciones
sobre el escritorio con mejores precios, plazos y con cortesias de impresién
adicionales. Antes era el negocio de la industria grafica ahora es el cliente,
el precio es el mas importante ya no la calidad.

La competencia es desleal, y falta de ética pues venden por precio, no por
servicio o calidad, hay un dumping de precios, el mismo que tendra un
tiempo de vigencia, ya que al largo plazo esto va a afectar a la solidez de

las empresas, con problemas financieros fuertes.

En cuanto a las cuentas por cobrar destaca que hace 15 afos se vendia
con condiciones de 50% por anticipado y 50% contra entrega como el
escenario ideal; generando una utilidad importante, hoy en dia el poder de
negociacion del cliente y la condicién del mercado, ha producido que la
edad de la cartera haya subido de 30 dias a 45 dias, de 60 dias a 90 dias,
menciona que es un tema de condicién de mercado, el cliente pone las

condiciones antes lo hacia la imprenta.

Dentro de los comentarios puntualiza que debe existir una politica de

gremio, un pacto de caballeros, para no estar en manos del cliente, para



que se manejen precios justo que cada empresa maneje su hoja de costos
y utilidad, pero no que los precios sean inferiores a los costos de

produccién, por mantener maquinas activas.

2.Ing. José Gabriel Martinez Castro, Gerente General Grafimpren,
Presidente 2011 a 2014 de la Camara de Industriales Graficos del Guayas.

e Considera que las regulaciones del Gobierno no han influido en insumos,
en la materia prima para offset no se ha puesto salvaguarda, pero si en
magquinaria grafica que antes no gravaba arancel y ahora grava un 5% por
un periodo de 18 meses. Senala también que lo mas preocupante es la
implementacion de reduccion de un 30% a los cupos de tintas que no se
producen y la Camara se encuentra en periodo de negociacién con el
Ministerio de Productividad.

e La incidencia de la empresa del Estado es fuerte, sefiala que de los $400
millones al afo que factura la industria grafica de 30 a 50 millones de
ddlares eran de entidades publicas, que se repartian entre las empresas
grandes, permitiendo que las medianas existan compitiendo en el mercado,

ahora la competencia es mucho mas fuerte.

e Senala que ahora la competencia en realidad es por precios, que la calidad
la mayoria de empresas la manejan pues han tenido la posibilidad de
renovar su maquinaria en impresién y acabados que les permite ser

competitivas.

e Hace 10 afnos los tiempos de crédito no eran superiores a 45 dias, para
clientes considerados Triple A que eran empresas soélidas, en donde habia
seguridad de recuperar la cartera. La competencia ha ido ampliando el
tiempo de crédito (especialmente en impresién de catalogos) de 30 a 90
dias; menciona que la politica de Grafimpren es de 60 dias para cobrar a

los 90 dias y 90 para cobrar 10 o 15 dias después. Uno de los problemas



por ejemplo es que algunas de las empresas de catalogos no tienen la

solvencia para afrontar una deuda.

e Considera que el precio, tiempo de entrega y el plazo de pago se ha vuelto
requerido por los clientes como parte fundamental de las negociaciones.

e A nivel de Camara de Industriales Graficos del Guayas, se intenta hacer
algo para mejorar el tema de morosidad de clientes con la Price
Waterhouse Cooper para canales de television y agencias de publicidad
intentando agrupar a las imprentas pero lamentablemente no se concreta.
La industria no es muy unida y si uno niega el crédito a un cliente, este tiene
muchas alternativas, y siguen de imprenta en imprenta cancelando de
contado utilizando el dinero que deberian haber cancelado a otra imprenta
de la industria. A nivel gremial no se puede hacer y solo se ha hecho o

entre 6 imprentas que han sido afectadas por clientes morosos

3. Ing. Manuel Ponce, en su perfil profesional destaca la Direccion
Financiera de El Grupo El Comercio, la Gerencia General de las
empresas Ediecuatorial, Maxigraf, Grafitext Cia. Ltda., y Ediloja Cia. Ltda.

Los puntos de mayor relevancia de la entrevista son:

e La competencia es muy agresiva: estan bajando precios y el producto se
esta marginando con muy poca rentabilidad, lamentablemente el nimero
de maquinas instaladas en el pais es demasiado para la demanda existente
(tenemos un canibalismo interno).

e Los clientes cada vez son mas exigentes, prefieren precio y no calidad.

e La mayor o mayores ventajas competitivas que ayudan a una empresa en

la industria serian: servicio personalizado al cliente, garantia calidad



permanente en sus productos, precios competitivos, dias de crédito, y

valores agregados (papel diferenciado).

El promedio para cobrar a los clientes de la industria gréafica esta en el rango
de 90 a 120 dias.

La incidencia del Estado en las imprentas es enorme, porque los que
estaban trabajando con el Estado al no tener ese cliente, tendran que cubrir
sus costos con clientes no tradicionales y maneja precios diferenciados

para cubrir costos (precios bajos).



Anexo 2. Entrevistas a expertos en cobranza

En el presente trabajo se tuvo la oportunidad de conocer las experiencias de los

siguientes expertos en cobranza:

1. Ing. Wilson Marifno, consultor gerencial y financiero de larga trayectoria

a nivel nacional e internacional.

De la entrevista realizada se obtuvo la siguiente conclusién:

e La cobranza debe ser una de las principales areas de la empresa debido a
que es por donde ingresan los fondos necesarios para cumplir las
obligaciones tanto de los terceros como de los accionistas de la empresa.

e La cobranza no ha sido analizada profundamente por el desconocimiento y
falta de experiencia en la misma, pensando que son basicamente temas
legales. En realidad, la labor de los departamentos de cobranzas deberian
incluir la mayor cantidad de fondos de los clientes en el menor tiempo

posible.

e Todas las empresas deberian hacer modificaciones a sus procesos de
planificacion, gestion y control de la cobranza. En lo referente a
planificacion se deberia incluir un objetivo anual macro que se puede dividir
en objetivos mensuales: dias promedio de cobro, recuperacion de cartera,
cartera en mora vs. Cartera total, provisiones, etc. Este objetivo mensual
no puede ser controlado de forma mensual, sino que al igual que las areas
comerciales, deberia ser controlado con una frecuencia semanal y con

controles operacionales diarios.

e En cuanto la gestibn de cobranzas debe existir un proceso establecido
desde el area comercial para que un vez que el cliente haya caido en

morosidad, se realice gestion mediante un recurso humano exclusivo para



el area de cobranzas, recursos adecuados, un sistema de cémputo y
principalmente un compromiso y actitud del cobrador para siempre realizar
mas gestiones de cobro, a pesar de los pretextos que ponga el cliente para
no cancelar. Todo esto acompanado de tecnologia para el cobro: mails,

mensajes, llamadas, etc.

Finalmente el control de la cobranza deberia incluir el seguimiento de uno
o dos indicadores estratégicos que se incluyan como parte del control
gerencial. Es importante mencionar que la cobranza, al ser cobros en
efectivos, debe incluir indicadores de liquidez clave y diferente a los
tradicionales. En consecuencia, la redefinicion de los planes y estrategias
de cobranza se convierte en un aspecto primordial dentro de la estrategia
gerencial ya que su adecuado cumplimiento permitira llegar a las metas

globales, especialmente las relacionadas con liquidez.



Anexo 3. Balance General 2012 - 2013 - 2014, Grafitext Cia. Ltda.

ACTIVOS 2012 2013 2014
ACTIVO CORRIENTE

CAJA 6.004,56 8.273,76 7.222,84

BANCOS 461,32 1.456,17 1.456,17

CLIENTES 1.706.939,09 2.213.911,00 2.564.591,00

PROVISION INCOBRABLES (63.150,01) (92.525,58) (126.385,99)

INVENTARIOS 1.278.468,41 818.168,51 1.200.586,11

GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO 322.157,76 329.517,52 872.144,19

OTRAS CUENTAS POR COBRAR 49.767,07 789.707,14 1.307.242,80

OTROS ACTIVOS CORRIENTES 609.967,05 660.091,81 581.694,76

TOTAL ACTIVO CORRIENTE 3.910.615,25 4.728.600,33 6.417.551,88

ACTIVO A LARGO PLAZO

PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 4.863.376,93 4.980.029,36 5.408.991,02

DEPRECIACION (1.217.172,22) (1.715.076,24) (2.235.187,80)

OTROS ACTIVOS 162.647,66 112.554,60 97.217,50

TOTAL ACTIVO A LARGO PLAZO 3.808.852,37 3.377.507,72 3.271.020,72
7.719.467,62 | 8.106.108,05 | 9.688.572,60 |

PASIVOS 2012 PE 2014
PASIVO CORRIENTE

SOBREGIROS BANCARIOS 274.385,11 146.310,05 131.348,68

OBLIGACIONES BANCARIAS Y FINANCIERAS 6.507,80 747,59 1.789,16

PORCION CORRIENTE DE LA DEUDA A LARGO PLA 360.414,36 362.919,13 312.284,70

PROVEEDORES 2.300.798,75 2.670.236,60 3.573.243,05

ACREEDORES VARIOS

COMPANIAS Y PARTES RELACIONADAS

IMPUESTOS POR PAGAR 71.124,69 153.158,94 159.965,96

OBLIGACIONES LABORALES 225.687,40 279.666,11 282.083,55

OTROS PASIVOS CORRIENTES 85.411,50 98.092,24 88.286,60

TOTAL PASIVO CORRIENTE 3.333.329,61 3.711.131,56 4.549.001,70

PASIVO A LARGO PLAZO

OTROS PASIVOS CORRIENTES 963.664,46 314.155,83 160.135,94

DEUDA A LARGO PLAZO 536.881,52 250.086,36 449.385,27

COMPARIAS Y PARTES RELACIONADAS 285.271,57 845.578,17 1.137.285,51

TOTAL PASIVO A LARGO PLAZO 1.785.817,55 1.409.820,36 1.746.806,72
5.119.147,16 | 5.120.951,92 | 6.295.808,42 |
2.600.320,46 | 2.985.156,13 | 3.392.764,20 |
7.719.467,62 | 8.106.108,05 | 9.688.572,62 |

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)



Anexo 4. Estado de Resultados 2012 - 2013 - 2014, Grafitext Cia. Ltda.

2012 2013 2014
VENTAS CON IMPUESTOS $3.524.568,41 $5.302.149,57 $7.058.996,13
VENTAS SIN IMPUESTOS $3.010.856,69 $2.910.630,84 $1.556.090,36
DESCUENTO EN VENTAS -$2.960,90 $26.925,89 $181.154,94
DEVOLUCIONES $59.178,21 $180.068,56
= VENTAS NETAS $6.473.286 $8.005.786 $8.433.932
OTROS INGRESOS $9.155 $31.628 $5.376
COSTO DE VENTAS $5.021.423 $5.973.366 $6.729.862
TOTAL COSTO DE VENTAS $5.021.423 $5.973.366 $6.729.862
= UTILIDAD BRUTA $1.461.018 $2.064.049 $1.709.446
() GASTOS OPERACIONALES
GASTOS DE VENTAS -$340.884 $451.968 $636.805
GASTOS DE ADMINISTRACION $324.988 -$358.434 $345.425
AMORTIZACION
DEPRECIACION $437.269 $521.650
TOTAL GASTOS OPERACIONALES (1.103.140,13) (1.332.051,62) (982.229,81)
= UTILIDAD OPERACIONAL $357.878 $731.997 $727.216
(-) GASTOS NO OPERACIONALES
GASTOS NO OPERACIONALES $6.997 $9.815 $11.790
GASTOS INTERESES $52.579 $81.330
GASTOS FINANCIEROS $8.758 $19.992 $84.414
TOTAL GASTOS NO OPERACIONALES (68.333,64) (111.138,01) (96.203,35)
= UTILIDAD ANTES DE IMP. Y PARTICIPAC. $289.544| $620.859 $631.013
PARTICIPACION A TRABAJADORES $43.432 $93.129 $94.652
= UTILIDAD DESP. DE PARTIC. TRABAJADORES $246.112 $527.730 $536.361
IMPUESTO A LA RENTA $58.590 $132.820 $120.211
$187.522 $394.910 $416.150

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)




Anexo 5. Flujograma del Proceso de Crédito y Cobranza 2013
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Nota 1:

E1: Solicitud de Crédito Firmada.

B2: Sistema Contable Grafitext
Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

B1: Sistema Integrado Grafitext

B3: Sistema de Cartera de Grafitext.



Anexo 6. Organigrama de Grafitext Cia. Ltda. 2014
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Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)



Anexo 7. Cambios en el procedimiento de crédito y cobranza 2014

CRM DE CLIENTES SISTEMA INTEGRADO DE Grafitext Cia. Ltda.
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ILUSTRACION 16. CRM DE CLIENTES GRAFITEXT CiA. LTDA.
Tomado del Sistema Integrado de Grafitext Cia. Ltda. FILEMAKER.

Mota 1. E1. Solicitud de Credito Firmada. B1. Sistema Integrado Grafitext
B2: Sistema Contable Grafitext B3: Sistema de Cartera de Grafitext.

Mota 2: Se observa el CRM de cliente de Graftext Cia. Ltda., en el cual la Jefa
Administrativa colocard si el crédito del cliente se encuentra APROBADO, para
que el asesor comercial pueda crear la orden de produccian.

Mota 3: CRM de cliente, informacion general del cliente y/o de la empresa,
contactos, y datos fundamentales para el departamento de Crédito y Cobranza
como el crédito aprobado, la puntualidad en los pagos, plazo de crédito, fechas
de corte de recepcion maxima de facturas, si generan o no retenciones y horario
de confirmacidn de pagos.

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)
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Tomado del Sistema Integrado de Grafitext Cia. Ltda. FILEMAKER.

Nota 1: Orden de Produccidén, contiene toda la informacién de los requerimientos
del cliente. Cuando la orden se encuentra APROBADA: el cliente se encuentra al
dia en los pagos y acepté la cotizacion con el precio que se facturara. SIN
APROBAR: El cliente no ha aprobado la cotizacién o se encuentra en mora y la
Jefa Administrativa no ha aprobado la produccion del trabajo. ANULADA: La
orden de produccién aunque el seguimiento fue oportuno no fue aprobada al final
por el cliente sea por pruebas de produccion, tiempos de entrega, entre otros.

Nota 2: La orden de produccidon generada en el Sistema de Produccién de
Grafitext Cia. Ltda., debe ser APROBADA por la Jefa Administrativa y de
Cobranza quien verificara: aprobacion de la cotizaciéon por parte del cliente de
acuerdo a los valores establecidos en la misma y el cumplimiento de pagos de los
clientes para que no se encuentre en mora, y el Gerente de Produccién pueda
planear y confirmar la ejecucion de la misma con el cumplimiento de este filtro.

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)



SISTEMA DE COBRANZA DE GRAFITEXT CIA. LTDA.

| 85 Administracion  Comercial ~ Cartera  Reportes

CLIENTE |PANCHI MEDIAVILLA SANTIAGO FERNANDO DIRECCION.:

RUC: 1711661734001 AV.RIO PUCUNO S/N Y AV. RIO BIGALUI
Razon Social: PANCHI MEDIAVILLA SANTIAGO FERNANDO

CIUDAD:  Quito

NOTAS Y FACTURAS

PAGADO

CON IVA DEP_TRANSF

SIN IVA

VENCIMIENTO

DESCRIPCION » PLAZO

FECHA

DOCUMENTO

Val_Pag

LIBROS LECTU... |03/12/201310:53 | 180 15,063.27 15,063.27 15,063.27
F1971 LIBROS LECTU... |03/12/201310:53 | 180 01/06/2014 10:5 19.941.73 19.941.73 19.941.73
F-3026 LIBROS POR TE... | 22/12/2014 11:58 |120 21/04/2015 11:5 3146129 3146129

Fanoe | lmnnreianne Mrnmatas
< 0

Pagosy Cheques | Anticipos | Documentos Garantia |

[ Pagos |
PAGOS REALIZADOS

TIPO VALOR FECHA AFECTA OBSERVACION
’ 8a12 0807200 |97 PROFORCIONA

Dep. Cheque 1500001907206 |FASTIFI972  |F-1971 F972

Trensfer 5,000.00| 14/01/2015 1755 |F-1972 F1972

Dep. Cheque 2800000[21/01/2015  |F197263025 | F-1972F-3025
< m »

CHEQUES DEL CLIENTE

NUMERO VALOR CUENTA STATUS FECHA — IR ol w0

» 1500000 488008104 | COBRADO 19/07/2013 948
- Total Pagos 5689812  Total Vencido 000
1423PROPORCI 889812\ 20203704 |COBRADO 2310672014 1822
e 2800000 (0009325620 | COBRADO 201720151200 || | Totel Saido 5496193 Totalpor Vencer o0
Total Cheques 0.00

< m »

ILUSTRACION 18. SISTEMA DE COBRANZA DE GRAFITEXT CIA.LTDA.
Tomado del Sistema de Cobranza de Grafitext Cia. Ltda.

Nota 1: Sistema de Cobranza de Grafitext Cia. Ltda. sistema no contable en
donde la Jefe Administrativa y de Cobranza ingresa las facturas de clientes,
pagos, retenciones, notas de crédito y realiza el seguimiento mediante informes
de la cartera, este sistema entré en funcionamiento en el afio 2012.

Nota 2: os asesores comerciales tienen acceso para la revisién de estados de
cuenta de sus clientes para su seguimiento, cortes de facturas de sus clientes por
cobrar y comisiones que no son canceladas sin el pago total de las facturas
emitidas.

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)



Anexo 8. Flujograma del Proceso de Crédito y Cobranza 2014

Asesor Comercial/
Asistente Comercial

Jefe Administrativa

I:- Inicio \I

Gerente General

1. Ingresa nuevo |E—__——
cliente para la E1 j
autorizacion de | —=

crédito.

‘ e

b

2. Revisa y analiza la
documentacian del
cliente

N

{::\prueba crédito;“_‘_“‘
S -

No-

-

Si

6. Registra

Si

¥

condiciones de [':;Ej
crédito aprobadasy | L=

aprobacion en

,- =
sistema L /J

Tomado de (Grafitext Cia.

Ltda., 2014)

4. Analizan
condiciones
especiales de crédito

.

~_Aprueba crédito? >
No
¥

5. Comunicar
decision a asesor
Comercial para
que negocie oiras
condiciones de

pago




Asesor Gerente de Jefe Jefe de Despacho Asistente Asistente
Comercial Produccién | Administrativa y Logistica Administrativa Comercial
| Inicio |
'x_'l_z'
1. Entrega
cofizacion -
aprobada a Jefe S—
Administrativa _B 1_,
para imiciar
produccion y
registra en =l
sistermna
aprobacién
P
2. Procede con (3
planificacién de la
orden de
produccion
L4
4. Enwiar
colizaciones
aprobadas para
conirol de
facturacion
v
0. Corfirma cantidad
3 entregar, genera
guias de remision En
&l sisterra, para
emision de facturas
[
5. Revisar mfommacson
recibida, registra en &
sistema contable dejande —
el marco para la prr
faciuracon B2 |
7. Ingresa
cantidades
entregadas en
& marnco de la
facturae
mpdime 3
factura

8. Coordina

entrega de

facturas al
cliente

Fim




Asesor Comercial/
Asistente Comercial

Jefe Administrativa

Asistente Comercial

Gerente Comercial/
Gerente General

——
Il\ ple L] ,J‘l

1. Revisar reporie
de fechas de
vencimiento de | ———
pagos

|

2 Revisa
cotizaciones no
facturadas

|

3. Establece clientes
a larrar para
confirnar pagos

!

4. Realiza llamadas y
coording con Mensajeno
los cobros de la
semana

l

5. Informia estado de

cobnos y enfrega
walores
6. Recepta valores,
coordina depasitos y

regisira en sistema
3 fransaccionss

l

7. Analiza valores
cobrados versus
planificados

v
4. Retroalimentar a

procesos
relacionados para
toma de decisiones

Nota 1:

E1: Solicitud de Crédito Firmada.

B2: Sistema Contable Grafitext
Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)

B1: Sistema Integrado Grafitext

B3: Sistema de Cartera de Grafitext.



Anexo 9. Politicas de Crédito y Cobranza de Grafitext Cia. Ltda.

POLITICA DE CREDITO Y COBRANZA

Requisitos Generales:

e Los clientes que requieran crédito para acceder a los servicios de Grafitext deben
entregar la siguiente informacién de acuerdo a su perfil:

= Solicitud de crédito llena y firmada por el Representante Legal
= Copia del RUC actualizada

= Copia de cédula del representante legal actualizada

= Nombramiento del representante legal vigente

= Certificado Bancario reciente

= Certificado Comercial reciente

e La Jefatura Administrativa aprueba las modificaciones a los términos de crédito

establecidos y documentacion requerida.

e Los clientes antiguos no requeriran actualizar dicha informacién debido a que se
les ha establecido un crédito con anterioridad, y poseen historial de pagos.

e Los clientes con pago de contado no requeriran analisis de crédito.

e Entidades gubernamentales y del Estado no presentaran estos requisitos.

e Clientes que no presenten documentacién y soliciten crédito solamente podran ser

aprobado por Gerencia.

Crédito inicial:

e El crédito otorgado a cuentas nuevas, se establece en base en los resultados de
la investigacion de burd de crédito, referencias y en porcentaje del capital total
declarado por cliente. Se tomara en cuenta también reputacion en el mercado, y

negociaciones por volumen de acuerdo a los siguientes montos:



MONTO (ddlares) .
PLAZO (dias)
Desde Hasta
$- $ 1,500.00 30
$ 1,500.00 $ 10,000.00 60
$ 10,000.00 en adelante 90

e Para clientes que soliciten un limite de crédito mayor a $ 40,000.00 doélares
americanos, este debera ser aprobado por el Gerente General.

e Los clientes deben respaldar su deuda mediante la firma de un pagaré por los
montos de la deuda, a consideracion de la Jefatura Administrativa.

Ampliacion y Disminucion de crédito:

e Los aumentos se establecen de acuerdo al cumplimiento y forma de pago de los

clientes.

e El crédito de los clientes se disminuye proporcionalmente, si éstos no liquidan sus
deudas en forma oportuna.

Calificacion de Clientes:

El rango de calificacién de clientes se realizara de acuerdo a la siguiente escala:

CALIFICACION
Excelente Pago puntual 0 < 5 dias de retraso
Muy bueno Pago puntual 0 < 15 dias de retraso
Bueno < 30 dias de retraso
Regular < 45 dias de retraso
Malo > 45 dias de retraso




Cancelacion de crédito:

e El crédito a los clientes se cancela cuando:

= Incumplimiento repetitivo de pagos fuera de plazo.
= Pago con cheque sin fondos.

Cartera incobrable:
e Cobranza Administrativa:
= En primera instancia se realizaran convenios de pago con los clientes con
plazos establecidos y se cargaran intereses en los acuerdos de pago que sean
mayores a 2 meses de retraso.
e Cobranza Pre- Judicial y Judicial:
= Las cuentas que no puedan ser cobradas de manera administrativa, son
asignadas a agencias de cobranza o abogados previa autorizacién de Gerente
General.
Revisado Quito, 13 de Diciembre de 2013
Ing. Christian Calderon

GERENTE GENERAL
Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)



Anexo 10. Formato de Solicitud de crédito de Grafitext Cia. Ltda.

- Gestién de Facturacion y Cobranzas
Versién: 01
TEXT FC-PR-01-RG-01
SOLICITUD DE CREDITO
DATOS GENERALES
Razodn Social: Nombre Comercial:
#RUC Email: Teléfono 1 Teléfono 2 Fax
Direccion:
DATOS PERSONALES REPRESENTANTE LEGAL O PROPIETARIO
Nombres y Apellidos Cédula de Identidad Nacionalidad
Cargo que desempeiia Tiempo Estado Civil Nombre del Conyugue Ced Identidad Conyugue
Tipo de Vivienda Valor del Alquiler Nombre del Arrendador Teléfono
Propia( ) Alquilada( ) Otros( )
Direccion: calle, interseccion, barrio y urbanizacién (informacion indispensable) Teléfono 1 Teléfono 2
REFERENCIAS BANCARIAS
Banco Ciudad No. Cuenta Tipo lecha Apertuf Por Pagar
Ahorros ( ) Corriente ( Préstamos SI( ) NO( )
Cancelado SI( ) Porvencer( )
Ahorros ( ) Corriente ( Préstamos SI( ) No( )
Cancelado SI( ) Porvencer( )
Tarjeta de Crédito Banco Numero Fecha Apert Estado
Vigente () Vencido ()
Vigente () Vencido ()
REFERENCIAS COMERCIALES - PROVEEDORES
Casa Comercial Responsable Antigiiedad [Prom. Comp|Monto Crédi] Plazo Teléfono
INFORMACION ADICIONAL
VEHICULO MARCA MODELO AVALUO
VEHICULO MARCA MODELO AVALUO
PROPIEDAD UBICACION AVALUO
PROPIEDAD UBICACION AVALUO
CONTACTO DE COBRANZA
Nombre de Contacto: | Teléfono: | Mail:

Por medio de la presente autorizo a la empresa GRAFITEXT CIA. LTDA. a publicar de considerarlo necesario los saldos de las operaciones de orden

FIRMA DEL SOLICITANTE

|PARA USO INTERNO - DPTO DE CREDITO
Cupo Aprobado $:

Condiciones:

Observaciones:

Fecha,

Responsable Autorizacion:

Tomado de (Grafitext Cia. Ltda., 2014)



