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RESUMEN

Para enfrentar el crecimiento y la demanda del mercado, las empresas efectúan cambios en su estructura y en sus procesos, bajo el enfoque de mejora continua, para optimizar sus operaciones.

El presente informe técnico por experiencia profesional, describe un proyecto de mejora en el proceso de tesorería, desarrollado en una empresa del sector pecuario.

El problema que se identificó en la empresa durante el año 2016, fue la falta de eficiencia en la gestión de tesorería, lo que generaba demoras y dificultades, que afectaban el desarrollo de las operaciones.

La solución que se planteó ante esta situación, fue la de implementar un área con enfoque en tesorería, que garantice la optimización del proceso de tesorería, en base a las buenas prácticas, considerando la previsión, el control y la conciliación de los movimientos, con el objetivo de evitar tensiones de tesorería en la empresa.
ABSTRACT

To face growth and market demand, companies make changes in their structure and processes under the continuous improvement approach to optimize their operations.

This technical report, based on professional experience, describes an improvement project in the treasury process developed in a company in the livestock sector.

The problem that was identified in the company during 2016 was the lack of efficiency in treasury management which generated delays and difficulties that affected the development of operations.

The solution that was proposed in this situation was to implement an area with a focus on treasury, which guarantees optimization of the treasury process based on best practices, considering the forecast, control and reconciliation of movements, with the objective of avoiding treasury tensions in the company.
INTRODUCCION
El crecimiento sostenido del sector pecuario, debido a la mayor producción de carne de pollo, vacuno y porcino, que demanda la población a nivel nacional, ha generado el aumento del número de granjas dedicadas a la crianza de aves y cerdos, impulsados por el crecimiento económico de nuestro país en la última década, son factores que motivaron la necesidad de optimizar la gestión y las operaciones en la empresa Soluciones Veterinarias SAC, a fin de atender de manera eficiente y oportuna, el crecimiento y la demanda del mercado, en especial el de sus clientes.
La producción avícola nacional se incrementó año tras año, en el año 2015 fue de 1,736 Miles de Toneladas (MT), en el año 2016 fue de 1,827 MT (Minagri, 2016), en el 2017 fue de 1,899 MT (Minagri, 2017) y en el 2018 fue de 2,058 MT (Minagri, 2018), lo cual evidencia que es una actividad económica muy importante en el país.

La empresa inicia sus operaciones en el año 2002 (Sunat, 2017), bajo la razón social de JPJ Traders SAC., que luego en el año 2007, cambia de razón social a Soluciones Veterinarias SAC, cuyo nombre comercial es Solvet SAC., que a lo largo de los últimos dieciséis años ha encaminado su crecimiento y desarrollo en base al logro de elevados niveles de calidad en sus operaciones y servicios, siendo este, el enfoque desde el inicio de sus operaciones en el país. 
Ante el crecimiento del sector pecuario, la amenaza de ingreso de posibles competidores y el creciente nivel de conocimiento y exigencia del mercado, Solvet SAC, ha enfocado sus esfuerzos e iniciativas en diferenciar su propuesta de valor, mediante la eficiencia de sus procesos y uso de recursos, orientados a la satisfacción de sus clientes, para ello ha extendido sus líneas de negocio que son las siguientes: Línea aves, Línea cerdos, Línea aqua, Línea ganado y Línea industrial, y sus productos para la industria avícola y porcícola del país que son los siguientes: Productos Nutricionales, Productos Veterinarios, Productos biológicos, Materiales para Inseminación artificial y Equipos Automatizados, todas estas líneas y productos, se han desarrollado con el soporte principal del área de finanzas, en base a la gestión del área de Tesorería que es el objeto de estudio del presente informe.
La orientación y perspectiva de la empresa apunta a generar un valor diferencial en el mercado, a partir de un servicio orientado a la calidad, a la identificación y atención de las necesidades de los clientes y al cumplimiento de las promesas, llegando a cubrir y superar las expectativas, que son los objetivos de su Plan estratégico. Es por ello que Solvet SAC, como una de sus estrategias de desarrollo y crecimiento establece el área de Administración, Finanzas y RRHH, y a través de ella la creación del área de Tesorería, que permitirá el logro de sus objetivos con funciones y responsabilidades, orientadas a la satisfacción de las necesidades de sus clientes, generando integración y sinergias entre las áreas de la empresa que permitan enlazar y conectar su operatividad a las necesidades del mercado.
El desarrollo del presente trabajo describe todas las iniciativas, las etapas ejecutadas desde la planificación, organización, dirección y control del Área de Tesorería, hasta alcanzar el grado de madurez, de acuerdo a los objetivos de la empresa. 
CAPITULO I: ASPECTOS GENERALES DE LA EMPRESA
1.1 Descripción de la Empresa
1.1.1 Denominación
La empresa se denomina Soluciones Veterinarias Sociedad Anónima Cerrada cuyo nombre comercial es: Solvet SAC (ver Anexo B).
1.1.2 Giro de la empresa

Solvet SAC es una empresa peruana creada con la finalidad de brindar soluciones veterinarias para empresas del sector pecuario a nivel nacional, dedicada a la importación y comercialización de productos y equipos de uso veterinarios para la crianza de animales.
1.1.3 Ubicación de la empresa

La ubicación geográfica de la empresa se muestra en la Figura 1
Figura 1

Ubicación geográfica de la empresa Solvet SAC
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Nota. Google maps (2018).
· Domicilio fiscal: Carretera Panamericana Sur Km. 29 Interior H-3
· Distrito: Lurín  
· Provincia: Lima
· Departamento: Lima
1.2 Reseña histórica
Soluciones Veterinarias SAC, inicia sus operaciones en el año 2002, bajo la razón social de JPJ Traders SAC., luego en el año 2007, cambia de razón social, cuya denominación comercial es Solvet SAC.
Solvet SAC es una empresa dedicada a la importación y comercialización de productos veterinarios. Cuenta con más de dieciséis años de trabajo continuo en el sector pecuario. Trabaja con un equipo de profesionales de alta trayectoria para brindar la mejor propuesta de valor a través de soluciones y programas confiables, desarrollando alianzas estratégicas con sus clientes y proveedores en la búsqueda de innovación y mejora continua.
Solvet SAC es una opción integral en productos y servicios para la industria avícola y porcícola del país, donde la calidad y la confianza es el eje diferenciador en el mercado. 
En la Junta General de Accionistas, celebrado el 01 de Julio del año 2016 (ver Anexo C), se acuerda establecer el área de Administración, Finanzas y RRHH, debido al crecimiento de la empresa y la necesidad de mantener en orden y bajo la debida formalidad todas las operaciones, así como la gestión humana de la empresa. Asimismo, se nombra como Jefe del área a Ninoska María Cano Dávila, autora del presente trabajo, quien luego recibe la directiva de la Gerencia General para crear el área de Tesorería, objeto de estudio del presente informe. Antes de su creación como área, las funciones de tesorería eran realizadas por el Analista de Cuentas corrientes, quien a su vez gestionaba los Créditos y las cobranzas de la empresa.
1.2 Visión, Misión, Valores y Propósito
1.3.1 Visión
Ser reconocidos como un socio estratégico, enfocado en la productividad y bienestar animal, comprometidos con el desarrollo de nuestros clientes ofreciendo soluciones innovadoras que agreguen valor a sus negocios.
1.3.2 Misión
Atender y satisfacer las necesidades de nuestros clientes con productos y servicios de alta calidad, consolidando un negocio rentable y sostenido que permita generar valor para nuestros accionistas y bienestar para nuestros colaboradores.
1.3.3 Valores
· Compromiso: Satisfacer al cliente y valorar al capital humano.
· Integridad: Trabajo en equipo.
· Excelencia: Mediante la innovación y mejora continua, orientanda a resultados.
1.3.4 Propósito
Brindar las mejores soluciones a nuestros clientes, contribuyendo con el bienestar de los peruanos.
1.4 Estructura Organizativa de la Empresa
La Estructura Organizacional de la empresa Solvet SAC., fue evolucionando de acuerdo a sus necesidades en el tiempo, está orientada a la satisfacción de los clientes, está diseñada en base a la Departamentalización funcional, agrupando los puestos de trabajo de acuerdo a las funciones, la línea de autoridad se extiende desde los niveles más altos de la organización hasta los más bajos, lo cual especifica que el colaborador reporta al jefe inmediato del área, la toma de decisiones se concentra en los niveles superiores de la organización, el comportamiento de los colaboradores es guiado por reglas y procedimientos establecidos, la estructura organizacional de la empresa antes de la creación del área de Tesorería se muestra en la Figura 2:
Figura 2

Estructura organizacional de la empresa antes de la creación del área de Tesorería
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Nota. Elaboración propia.

1.5 Estructura del Área de Administración, Finanzas y RRHH
El Área de Administración, Finanzas y RRHH, tiene como objetivo gestionar de forma eficiente los recursos de la empresa, se encarga de elaborar y ejecutar en coordinación con las otras áreas el presupuesto de la organización, agrupa todas las actividades administrativas, contables, financieras y de RRHH de Solvet SAC, que están relacionadas por funciones y procesos, la toma de decisiones, está a cargo del Jefe del área.
Esta área está constituida por las siguientes áreas: Contador General (externo), Asistenta de Administración y Finanzas, Analista de Contabilidad, Analista de Cuentas corrientes, créditos y cobranzas y el área de Tesorería. El objetivo de cada puesto se detalla a continuación:
· Contador General (externo): Responsable de la planificación, organización y coordinación con las áreas correspondientes, con el objetivo de obtener los Estados Financieros mensuales, requeridos por la organización y proporcionar información contable y financiera, oportuna, relevante, comparable y verificable que permita evaluar alternativas y toma de decisiones.
· Asistenta de Administración y Finanzas: Asistir y dar soporte a la Jefatura de Administración & Finanzas y RRHH. Ejecutar los procesos administrativos del área aplicando las normas y procedimientos definidos.
· Analista de Contabilidad: Realizar actividades de contabilidad, digitar y registrar las transacciones contables de operaciones de la compañía y verificar la adecuada contabilización para el proceso de elaboración de los Estados financieros mensuales.
· Analista de Cuentas corrientes, créditos y cobranzas: Coordina las cuentas corrientes, los créditos y cobranzas de la empresa, optimizando el uso de los recursos, a fin de obtener la mayor rentabilidad.
La Estructura del Área de Administración, Finanzas y RRHH antes de la creación del área de Tesorería se muestra en la Figura 3:
Figura 3
Estructura del área de Administración, Finanzas y RRHH antes de la creación del área de Tesorería
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Nota. Elaboración propia.
El área de Tesorería, objeto de estudio del presente informe, es creado y organizado por Ninoska María Cano Dávila, autora del presente trabajo, quien está a cargo de liderar el proyecto, a fin de alcanzar los objetivos de la empresa.
1.6 Líneas y Productos

Los productos y servicios ofrecidos por Solvet SAC, son aceptados y reconocidos por los clientes debido a su nivel de calidad. La estructura y los procesos de la empresa están orientados a la satisfacción de los clientes del sector pecuario, generando valor y beneficios.
1.2.1 Líneas
La empresa ha desarrollado las siguientes líneas de negocio: Línea aves, Línea cerdos, Línea aqua, Línea ganado y Línea industrial (Solvet, 2018), como se muestra en la Figura 4:
Figura 4
Líneas de negocio

[image: image4]
Nota. Página web de Solvet SAC.

· Línea aves: Ofrece soluciones a la Industria Avícola, con una gama de productos y servicios respaldados por reconocidas marcas de calidad y prestigio, para la salud y productividad de las aves. Busca atender las necesidades de sus clientes con amplia experiencia en el mercado.

· Línea cerdos: Brindan soluciones para la nutrición y salud de los porcinos, ofreciendo productos de comprobada calidad, orientados a mejorar el bienestar y productividad animal, así como, incrementar la rentabilidad de la granja de los clientes. 

· Línea aqua: Soluciones para la sanidad y nutrición de peces.

· Línea ganado: Ofrece una gama de productos nutricionales, así como desinfectantes y detergentes, destinados a mejorar la salud, producción y calidad de vida del ganado. 

· Línea industrial: Soluciones mediante sistemas automatizados para la crianza y administración de la producción pecuaria, representando a marcas líderes en el mundo.
1.2.2 Productos
La empresa ofrece productos para la industria avícola y porcícola del país que son las siguientes líneas de productos: Productos Nutricionales, Productos Veterinarios, Productos biológicos, Materiales para la Inseminación artificial y Equipos Automatizados para la crianza de animales (Solvet, 2018).
· Productos Nutricionales: Agrupa los siguientes productos: Biocholine, Ascogen, Panbonis, Hemoglobina, Plasma y B – Traxim 2C, son productos nutricionales que contienen vitaminas, proteínas y minerales.
Estos productos son nutrientes básicos que necesitan los animales, para que puedan de manera óptima alcanzar los mejores parámetros productivos y reproductivos que su potencial genético les permite, esto es según la especie y su fase de producción.
· Productos Veterinarios: Este grupo considera los siguientes productos: Minazel, Minazel Plus, Livoliv, Xtract 6930, Xtract Nature, que contienen secuestrantes de micotoxinas, generación de protectores y regeneradores hepáticos, mejorando la salud intestinal para la etapa de producción. Son productos para potenciar la salud y bienestar animal.
· Productos Biológicos: Considera a los siguientes productos: Porcilis, Circumvet, PG600, son vacunas para prevenir la diseminación de los virus, con el objetivo que el organismo del animal produzca defensas que los proteja de estos virus.

· Materiales para Inseminación Artificial: Este grupo de productos considera a los siguientes materiales: SafeBlue (Catéter para Inseminación de Cerdos), Gel lubricante, Diluyentes de semen Porcino.
Estos productos son utilizados para la inseminación artificial de cerdas, es un método de reproducción asistida de manera no natural en la hembra. En estos últimos años se ha expandido en forma considerable este método de inseminación.
· Equipos Automatizados: Este grupo de productos considera a los siguientes equipos: Sistema de alimentación automatizada, equipos de ventilación para granjas, Jaula de Maternidad, Pisos y Comederos.
Estos equipos son empleados por las empresas pecuarias para la crianza de cerdos y pollos y son considerados en: la planificación, la ejecución de proyectos e implementación de las granjas.

Estas líneas de negocio y los productos, se han desarrollado e incrementado gradualmente, durante el tiempo que la empresa tiene en el mercado, en función a los requerimiento y necesidades de los clientes.

1.7 Clientes

Los clientes de la empresa Solvet SAC, son empresas del sector pecuario dedicados principalmente a la crianza y beneficio de animales para el consumo humano como aves y cerdos, asimismo empresas dedicadas solo a la comercialización de los diferentes productos. Estas empresas constituyen la cartera de clientes y se encuentran ubicadas a nivel nacional.

CAPITULO II: DIAGNOSTICO DEL PROCESO DE GESTION DE TESORERIA
1.3 Situación previa a la Implementación
Dada la característica del negocio de Solvet SAC, la complejidad del mismo y la ausencia de un área con enfoque exclusivo a la Tesorería, cuyas funciones eran desarrolladas en la empresa por el Analista de cuentas corrientes, quien además de efectuar sus funciones realizaba las de tesorería, lo que implicaba en muchos casos demoras y problemas con las otras áreas de la empresa, tanto con clientes y proveedores. Bajo esta forma se ejecutó una tesorería deficiente, con limitaciones, como el no tener información oportuna de la liquidez de la empresa, lo que evidenciaba un desconocimiento de la base económica de la organización. 
El Analista de Cuentas corrientes encargado de la tesorería, no contaba con la formación y los conocimientos para el desarrollo de estas funciones de tesorería. Asimismo, había deficiencia en la información, que no estaba actualizada, integrada ni centralizada en el sistema, lo que limitaba la toma de decisiones, afectando la relación con los bancos que son las fuentes de financiación, así como, la adecuada atención a los clientes y a los proveedores.
La cobranza era lenta, según el resumen de las cuentas por cobrar al 22.12.2016, la cobranza vencida representaba el 19.9% de las ventas, como se muestra en la Tabla 1.
Tabla 1
Resumen de Cuentas por cobrar a diciembre 2016 (US$)

[image: image5.emf]No vencidos 1,267,600              100.0% 651,774                  93.9% 405,533                  72.2% 2,324,907              92.1%

De 1 a 7 días -                           0.0% 33,309                    4.8% 39,568                    7.0% 72,877                    2.9%

De 8 a 30 días -                           0.0% 9,086                       1.3% 62,090                    11.1% 71,176                    2.8%

Mayores de 30 días -                           0.0% -                           0.0% 54,544                    9.7% 54,544                    2.2%

1,267,600              100.0% 694,169                  100.0% 561,735                  100.0% 2,523,504              100.0%

Vencido -                           42,395                    156,201                  198,597                 

Venta  397,132                  374,588                  227,822                  999,542                 

0.0% 11.3% 68.6% 19.9%

PRINCIPAL ASOCIADAS  TERCEROS TOTAL

RESUMEN CUENTAS POR COBRAR


Nota. Elaboración propia

Las cobranzas vencidas de 1 a 7 días representan el 42% del total, las vencidas de 8 a 30 días representan el 24% y vencidas mayor a 30 días representa el 33%, como se observa en la Tabla 2:
Tabla 2
Distribución de las Cobranzas vencidas a diciembre 2016

[image: image6.emf]VENCIDO FRECUENCIA % ACUMULADO % ACUMULADO

De 1 a 7 días 19 42% 19 42%

Mayores de 30 días 15 33% 34 76%

De 8 a 30 días 11 24% 45 100%

TOTAL FACTURAS 45 100% - -

COBRANZAS VENCIDAS


Nota. Elaboración propia.
Según el análisis de Pareto el 80% de las cobranzas vencidas están concentradas en las facturas vencidas de 1 a 7 días y en las facturas vencidas mayores a 30 días, como se observa en la siguiente Figura 5. Es en estas facturas donde se debe poner mayor atención y esfuerzo en las cobranzas. Este alto nivel de cobranzas vencidas es debido en gran parte a la ausencia de un área que controle las cobranzas. 
Figura 5
Pareto de las Cobranzas vencidas a diciembre 2016

[image: image7]
Nota. Elaboración propia.
Estas dificultades indican la necesidad de crear el área de Tesorería, que permita ordenar, efectuar una gestión financiera eficiente, con objetivos y proyección a corto y largo plazo, con control sobre el presupuesto, que se ajuste a las necesidades reales de la empresa, con seguimiento mensual de las cobranzas y pagos, así como una planificación para el pago de impuestos. A fin de, que se efectúe una gestión de tesorería orientada a maximizar el resultado de la empresa. 
Además, era necesario habilitar en el sistema todos los módulos que requiere el área de Tesorería, para evitar tareas repetitivas y obtener información actualizada, confiable, de calidad, que permita tomar decisiones oportunas y así poder mejorar la productividad en general, de manera tal, que el mercado reconozca esta nueva propuesta de valor.
La situación de la tesorería, previa a la implementación del área de Tesorería en la empresa, se visualiza gráficamente en las Figura 6.
Figura 6

Situación de la tesorería previa a la implementación
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Nota. Elaboración propia.

El cliente tenía una percepción de que había un área de tesorería en la empresa, efectuaba sus pagos al banco y en algunas oportunidades al representante comercial, lo que generaba falta de orden y control. Había casos en que el cliente efectuaba el pago al banco y no notificaba a la empresa, generando ingresos por identificar y malestar del cliente cuando se le solicitaba el pago de la factura. En otras ocasiones, notificaban el pago de sus facturas a áreas que no correspondían, también hacían consultas de estado de cuenta, solicitaban crédito o enviaban documentación de crédito a estas áreas, lo que generaba demoras y reclamos en la atención de pedidos, en la aprobación de créditos y en las cobranzas.
1.4 Descripción del Problema
Al no tener la empresa el área de tesorería, se observó la falta de eficiencia en la gestión de tesorería, debido a que el colaborador encargado de estas funciones, desarrolla también las funciones de Analista de cuentas corrientes como gestión principal, no se abastecía, además, no contaba con la formación y el conocimiento para el desarrollo de las funciones de tesorería. Asimismo, la información de la empresa no estaba integrada y centralizada en el sistema, lo que implicaba, no contar con información oportuna, al mismo tiempo, no había políticas y procedimientos documentados ni formalizados, generalmente las actividades se desarrollaban sin seguir un procedimiento definido.  
El enfoque de la descripción del problema está dirigido a los procesos y a las operaciones, observándose falta de organización y orientación hacia el cliente.
1.5 Análisis de Causas del Problema

Para analizar las causas y sub causas del problema, se utilizó como herramienta el diagrama de Ishikawa de causa-efecto, esta herramienta permitió encontrar las raíces que originan el problema como se muestra en la siguiente Figura 7 y a partir de ello se desarrolló las propuestas de solución.
Mediante el diagrama de Causa-Efecto se identificó y analizo cada una de las causas que generan el problema.

Figura 7
Diagrama de Ishikawa Causa-Efecto: Gestión de Tesorería
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Nota. Elaboración propia.
En el análisis se determinó que las causas del problema estaban principalmente en cuatro variables, que consideran los siguientes aspectos: las políticas, los procedimientos, la tecnología y el personal.

Políticas: En la empresa no había políticas y normas documentadas ni formalizadas como el Reglamento Interno de Trabajo, ocasionando desorden administrativo, laboral y falta de disciplina, que afectaban el manejo responsable de los recursos económicos de la empresa, la organización del trabajo y el desarrollo de las actividades de las diferentes áreas, lo que fomentaba una cultura de bajo compromiso y responsabilidad. En el área de administración el Analista de cuentas corrientes, tenía sobre carga laboral ya que adicional a sus funciones realizaba las de tesorería, sin contar con la formación y los conocimientos requeridos, lo que implicaba en muchos casos demoras y problemas con las otras áreas de la empresa, afectando el clima laboral, la comunicación y la gestión de tesorería. Asimismo, no había Política de ventas establecidas formalmente como: condiciones de pago, precios por volumen, precios por clasificación de cliente, tiempos de entrega, condiciones de devolución y cambio, no había reglas escritas para guiar la venta, lo que generaba reclamos e insatisfacción, afectando las ventas, la gestión de cobranzas y los ingresos. También, faltaba la Política de compras, que establezca los requisitos para los proveedores, las condiciones de compra, los niveles de calidad, los plazos de entrega, precios, plazos de pago, afectando la planificación y gestión de pagos, así como, la relación con los proveedores.
Procedimientos: La falta del Manual de Organización y funciones (MOF), dificulta las operaciones en la empresa, no permite ordenar y controlar las actividades de cada área, generando sobrecostos operativos, altos riesgos y baja productividad. Por otro lado, la falta de procedimientos formalizados y documentados generaba duplicidad de actividades, errores y perdidas en las operaciones. Los pocos procedimientos que había eran incumplidos, generalmente las actividades se desarrollaban sin seguir un procedimiento definido. También, se identificó en el análisis que la mayoría de las áreas desconocían el procedimiento de tesorería y que había demoras en la entrega de documentos, causando reclamos, problemas en las operaciones, y retrasos en la gestión de cobros y pagos respectivamente. 
Tecnología de Información: En la empresa había deficiente integración de la información, no estaba centralizada ni actualizada en el sistema, por lo que la base de datos era de baja calidad, cada área manejaba la información por separado en función a sus necesidades, por lo que el sistema no generaba reportes adecuados, dificultando las consultas, las coordinaciones de las diferentes áreas y la toma de decisiones. La mayoría de procesos no estaban automatizados debido a problemas con el ERP por la falta de soporte técnico. Por otro lado, en algunas áreas como en administración había computadoras obsoletas que demoraban en procesar y retrasaban la actividad laboral, afectando la productividad. También, se detectó déficit de computadoras en la empresa, no contaba con la cantidad necesaria de equipos.
Personal: La falta de un área con enfoque en tesorería era una de las principales causas del problema, afectaba el proceso de la tesorería que se desarrollaba con bajo nivel de previsión, orden, control y conciliación de movimientos, generando problemas en las operaciones de la empresa y en muchos casos tensiones de tesorería. Asimismo, generaba sobre carga laboral en el área de Cuentas corrientes que no se abastecía, además, el personal encargado no tenía la formación y la experiencia para el desarrollo de las funciones de tesorería. La empresa siempre contrataba personal técnico en contabilidad que mostraba falta de capacitación, los directivos tenían resistencia a invertir en personal a pesar del crecimiento de la empresa.
Todas estas causas detalladas, en conjunto originaban la falta de eficiencia en la gestión de la tesorería.
CAPITULO III: RESOLUCION DEL PROBLEMA
3.1 Objetivo

Dar solución a la Falta de eficiencia en la gestión de tesorería, que es el problema descrito, a fin de que se gestione con eficiencia la liquidez de la empresa, reduciendo el ambiente de riesgo e incertidumbre en la organización. 
3.2 Proceso

La resolución del problema se desarrolló considerando cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, con énfasis en las perspectivas de mayor impacto que permitieron dar solución al problema, estas perspectivas son: la perspectiva de recursos y la perspectiva de procesos. El Cuadro de Mando Integral incorpora un conjunto de relaciones causa – efecto entre estas perspectivas como estrategia de solución.
Mediante el Diagrama de Árbol de Objetivos, se establecieron los objetivos a desarrollar en cada perspectiva. Cada objetivo considera las actividades, los medios directos e indirectos para alcanzarlos, asimismo, muestra los fines que logra en cada nivel, que es el impacto que genera en la empresa.
1.5.1 Perspectiva de Recursos
En la Perspectiva de recursos se estableció los siguientes objetivos:

· Mejorar la integración de la información.
· Crear un área con enfoque en tesorería.
· Incorporar personal con formación y experiencia en tesorería.
El Diagrama de Árbol de Objetivos: Perspectiva de Recursos, se muestra con toda su estructura en la Figura 8.
Figura 8

Diagrama de Árbol de Objetivos: Perspectiva de Recursos
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Nota. Elaboración propia.
Mejorar la Integración de la Información: A través de la optimización de la Tecnología de la Información, agilizar el funcionamiento del ERP y el mejoramiento de la calidad de la Base de Datos que permita la generación de información veraz y confiable, así como, mejorar y agilizar los reportes que sean entregados de forma oportuna.
Crear un área con enfoque en Tesorería: A fin de gestionar con eficiencia el Planeamiento financiero, evitar la generación de contingencias tributarias y optimizar la Determinación del Impuesto a la Renta, así como la entrega oportuna de la información para la toma de decisiones.

Incorporar un profesional con formación y experiencia en Tesorería: A través de un proceso de reclutamiento que permita incorporar a un profesional capacitado con experiencia en tesorería, que contribuya en la toma de decisiones de financiación e inversión de corto plazo, así como la administración eficiente del capital de trabajo y el financiamiento de largo plazo considerando un nivel mínimo de riesgo.
1.5.2 Perspectiva de Procesos

En la Perspectiva de procesos se estableció los siguientes objetivos:

· Elaborar e implementar RIT.
· Establecer, formalizar y difundir las políticas de la empresa.
· Elaborar y publicar el MOF y los procedimientos.
El Diagrama de Árbol de Objetivos: Perspectiva de Procesos, se muestra con toda su estructura en la Figura 9. 

Figura 9

Diagrama de Árbol de Objetivos: Perspectiva de Procesos
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Nota. Elaboración propia.

Elaborar e implementar RIT: Mediante el cambio de la Cultura Corporativa en la empresa que permita regular el desempeño de funciones, considerando procedimientos, parámetros, deberes, derechos y sanciones que puedan generarse en el desarrollo de las relaciones laborales. El Reglamento Interno de Trabajo (RIT) ayuda a mejorar el clima laboral, disminuye el nivel de ausentismo y la rotación de personal.
Establecer políticas en la empresa: A través de la organización del trabajo que permita mejorar y controlar la Gestión Operativa en la empresa para reducir riesgos, así como generar estabilidad en la organización. Estas directivas son las que motivan las normas generales de desempeño en la empresa, son parte de sus valores y visión que se muestran en el mercado.
Elaborar y publicar el MOF y los procedimientos: Considerando el objetivo de reducir la burocracia administrativa y agilizar las operaciones en la empresa que permitan gestionar con eficiencia, reducir costos, minimizar riesgos y sobre todo aumentar la productividad de la organización. El Manual de Organización y funciones (MOF) permite ordenar y controlar las actividades de cada puesto de trabajo, la línea de reporte, las funciones y los requisitos que se requiere.
Es importante señalar que los objetivos planteados como área y nueva cultura corporativa, están alineados al Plan estratégico de la empresa, orientado al desarrollo y crecimiento.
1.5.3 Matriz de Ponderación de Objetivos

De los objetivos planteados, tanto en la perspectiva de recursos como en la perspectiva de procesos, se analizaron y ponderaron el orden de importancia, mediante la Matriz de objetivos, esta matriz considera la siguiente:
· Un valor de ponderación de los objetivos que se obtiene de establecer un peso relativo a cada uno de los fines, respecto a la importancia que se ha asignado para alcanzar el éxito. La suma de todos los pesos asignados es igual a 1, equivale al 100%.
· Una calificación a cada uno de los fines, en base a la efectividad de cada objetivo, con valores de 1 a 4, para indicar el grado satisfacción: 1= no satisface, 2 = poco satisfactorio, 3 = satisfactorio, 4 = muy satisfactorio, cómo se observa en la Tabla 3:
Tabla 3
Matriz de Ponderación de Objetivos
[image: image12.emf]Objetivos - Perspectiva de Recursos Peso Valor Ponderación

MEJORAR LA INTEGRACION DE LA INFORMACION

Mejorar y agilizar los reportes 0.06            2 0.12            

Generar Información veraz y confiable 0.15            4 0.60            

Entregar de forma oportuna la Información 0.12            3 0.36            

0.33            1.08            

CREAR UN AREA CON ENFOQUE EN TESORERIA

Gestionar Planeamiento Financiero 0.12            4 0.48            

Evitar Contingencias Tributarias 0.05            2 0.10            

Agilizar la Toma de Decisiones 0.17            4 0.68            

0.34            1.26            

INCORPORAR PERSONAL CON FORMACION Y EXPERIENCIA EN TESORERIA

Fortalecer relación con Bancos 0.11            4 0.44            

Reducir Observaciones SUNAT 0.12            4 0.48            

Optimizar determinación del IR 0.10            3 0.30            

0.33            1.22            

Total 1.00            3.56            

Objetivos - Perspectiva de Procesos

ELABORAR E IMPLEMENTAR RIT

Reducir rotación de personal 0.12            3 0.36            

Mejorar clima laboral 0.10            4 0.40            

Disminuir nivel de ausentismo 0.10            3 0.30            

0.32            1.06            

ESTABLECER, FORMALIZAR Y DIFUNDIR LAS POLITICAS DE LA EMPRESA

Mejorar y Controlar Gestiones operativas 0.13            4 0.52            

Generar Estabilidad en la empresa 0.10            2 0.20            

Mejorar la Organización del Trabajo 0.12            4 0.48            

0.35            1.20            

ELABORAR Y PUBLICAR MOF Y PROCEDIMIENTOS

Reducir costos 0.12            4 0.48            

Disminuir reclamos 0.10            2 0.20            

Gestionar operaciones con eficiencia 0.11            4 0.44            

0.33            1.12            

Total 1.00            3.38            

Matriz de Ponderacion de Objetivos


Nota. Elaboración propia.

Del resultado de la ponderación, sobresalió con una puntuación de 1.26 el objetivo: Crear un área con enfoque en tesorería. Objetivo que fue considerado luego como estrategia para la resolución del problema planteado.
La creación del área de Tesorería permitirá generar en el proceso de tesorería, la integración y sinergias entre las aéreas de la empresa, para enfrentar el crecimiento y elevar la productividad en función a las necesidades de los clientes.
CAPITULO IV: IMPLEMENTACION DEL AREA DE TESORERIA

4.1 Objetivo de la implementación
El objetivo de la implementación del área de Tesorería tiene como finalidad tener la información necesaria, veraz y oportuna para la toma de decisiones de financiación e inversión de corto plazo, así como la administración eficiente del capital de trabajo, la toma de decisiones de financiamiento de largo plazo y la cobertura del riesgo financiero de las mismas. A fin de maximizar el valor de la empresa.
4.2 Inversión

Para la creación del área de Tesorería, se determinó una inversión inicial que está compuesta por: el área de trabajo y la remuneración del personal para esta área. 

· Área de trabajo: constituida por la oficina, los muebles y equipos asignados. 
La empresa al momento de la implementación contaba con una oficina libre, sin uso, casi equipada que estaba disponible, por lo que la inversión en bienes y servicios para el área de trabajo fue mínima.
· Remuneración de personal: constituida por el salario mensual, la gratificación de julio y diciembre, la Compensación de tiempo de servicio (CTS), la Gratificación extraordinaria de un sueldo, otorgada por la empresa al cumplimiento de objetivos en el periodo anual y Essalud. La remuneración del personal de Tesorería, se estableció de acuerdo al mercado fijándose un salario bruto mensual de S/. 3,200. con todos los beneficios de acuerdo a ley
Esta inversión fue para el primer año y en los años sucesivos, solo se consideraría la remuneración del personal. 

La inversión para la creación del área de Tesorería se muestra en la Tabla 4.

Tabla 4
Inversión de Implementación

[image: image13.emf]Item Cantidad Muebles Costo  Adquisicion S/.Costo Anual S/.

1 1 Escritorio -                                 -                     

2 1 Silla giratoria 310                                310                    

3 1 Archivador -                                 -                     

4 1 Estante -                                 -                     

Sub Total S/. 310                    

Item Cantidad Equipos Costo  Adquisicion S/.Costo Anual S/.

5 1 Computadora HP 2,834                             2,834                 

6 1 Impresora -                                 -                     

Sub Total S/. 2,834                 

Total S/. 3,144                 

Item Cantidad Tesorero Mensual S/. Anual S/.

1 1 Salario 3,200                             38,400               

2 2 Gratificacion 6,400                 

3 1 CTS 3,200                 

4 1 Gratificacion extraordinaria 3,200                 

5 1 Essalud 3,456                 

Total S/. 51,200               

Inversion Total S/. 54,344               

Area de Trabajo

Remuneracion de Personal

Inversion de Implementacion


Nota. Elaboración propia.
4.3 Desarrollo del Proceso de Mejora

El proceso de Tesorería se redefinió en la empresa, ya no será gestionado por el Analista de cuentas corrientes, sino por el área de Tesorería creada, con la finalidad de ordenar la gestión de la liquidez, para que dependa principalmente de la organización de los cobros y pagos. En tal sentido, el proceso óptimo de tesorería considera la previsión, control y conciliación de los movimientos con el objetivo de evitar tensiones.
En el interior de la empresa circulan fondos. La circulación de estos fondos se describe como el conjunto de entradas y salidas de dinero (cobros y pagos).  Este flujo de fondos debe circular correctamente, para que la empresa disponga en el momento adecuado la cantidad necesaria de dinero (liquidez) para hacer frente a las salidas de fondos (pagos).
Por otro lado, un exceso de liquidez puede afectar negativamente a la rentabilidad de la empresa, si el rendimiento de estos fondos es inferior al de los otros activos.

Es necesario encontrar un equilibrio entre necesidades y disponibilidad de fondos para poder aumentar la eficiencia de la empresa y en muchos casos permitir la continuidad del negocio.
Por lo cual, el conocimiento anticipado de las necesidades financieras futuras permitirá negociar mejor con los bancos, las condiciones de la financiación necesaria, obtener una cobertura de los riesgos de interés y de cambio e invertir los excedentes de manera óptima en volumen y plazo, si se desea realizar inversiones a largo plazo. El proceso de tesorería se muestra en la siguiente Figura 10.
Figura 10
Proceso de Tesorería
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Nota. Elaboración propia.
4.4 Modelo del área de Tesorería
El nuevo modelo del área de tesorería. refleja la dinámica de movimiento del dinero en la empresa como se muestra en la Figura 11, este flujo monetario se separa en dos circuitos: El flujo de fondos operativo y el Flujo de fondos financiero. El flujo de fondos operativo está constituido por los ingresos de dinero que se producen por los cobros efectuados a los clientes y las salidas de dinero que producen los pagos a los proveedores como consecuencia de la actividad de la empresa, mientras que el Flujo de fondos financiero está compuesto por los movimientos de dinero consecuencia de las operaciones financieras tanto de financiación como de inversión en el sistema bancario y en el sistema financiero. Ambos flujos confluyen en la tesorería de la empresa dando lugar a la posición de liquidez de la misma.
Figura 11

Dinámica de movimiento del dinero en la empresa
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Nota. Elaboración propia.
4.5 Etapas del Proceso de creación del área de Tesorería
El proceso de creación del área de Tesorería considero las siguientes etapas: planificación, organización, dirección y control, hasta alcanzar el grado de madurez, de acuerdo a los objetivos de la empresa. Este proceso se muestra en la siguiente Figura 12.
Figura 12
Etapas del proceso de creación del área de Tesorería
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Nota. Elaboración propia.
1.5.4 Planeación
En esta etapa se estableció que todas las operaciones de flujo monetario de la empresa se centralizaran en la tesorería, como se muestra en la Figura 13,  para ello era necesario la creación del área con este enfoque y que esta coordinara con las otras áreas, mediante los procesos para optimizar el uso de los recursos a fin de ordenar y desarrollar la gestión de tesorería con eficiencia, para ello se precisó del compromiso e involucramiento de la Gerencia General y la Gerencia Comercial que forman parte del proceso de interacción.
Figura 13

Centralización de la Tesorería
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Nota. Elaboración propia.
3.5.1.1 
Levantamiento de información y redefinición de procesos.
Se identifico los problemas del proceso que se empleaba hasta ese entonces, tras reuniones con las distintas áreas involucradas donde se hizo levantamiento de información y en base a ello se redefine el proceso de Tesorería que fue desarrollado por la jefatura del área de Administración y Finanzas, principal responsable a cargo del proyecto.
En el levantamiento de información se definió los requerimientos de todas las áreas involucradas en el proceso, mediante las hojas de requerimientos (ver Anexo D), que contemplaba reclamos, problemas, plazos de atención, procesos y responsables, esta información permitió orientar la elaboración del proceso de Tesorería en atención a cada requerimiento que permita agilizar las operaciones y aumentar la productividad.
1.5.5 Organización del área y necesidades de integración

De acuerdo a la información obtenida en el levantamiento de información para que el área de Tesorería desarrolle sus funciones y logre la eficiencia en la gestión de tesorería, se decidió  establecer el Reglamento Interno de Trabajo (RIT), que norma las relaciones de los colaboradores y la empresa, el Manual de Organización y Funciones (MOF), que instituye las funciones y línea de reporte para la formalización del proceso de gestión, asimismo se acordó socializar el Código de Ética como marco de referencia para el desarrollo de las actividades y la Política de Conflicto de Interés como directiva para su aplicación. Además, se estableció la Política de Capital de trabajo, la Política de Créditos, la Gestión de cobros y pagos, la Tesorería cero-negativa como técnica de gestión, la participación en el control y análisis de inventarios, la relación con las entidades financieras, el Flujo de información, las necesidades de personal y las Funciones del área de tesorería. Estos lineamientos en conjunto son la estructura y los entes rectores para el desempeño, ejecución de los procesos y las actividades en el área de tesorería que gestiona los fondos monetarios de la organización, así como en toda la empresa.
4.5.2.1 
Reglamento Interno de Trabajo (RIT).
El Reglamento Interno de Trabajo (RIT) tiene como finalidad establecer las normas generales de trabajo, que regulen el orden administrativo y laboral entre la empresa y los colaboradores, en tal sentido ambos asumen las relaciones de trabajo como una obra común de acuerdo a las leyes vigentes y las políticas de la empresa, a fin de mantener un buen clima laboral que permita alcanzar los objetivos deseados.

Sirve como norma en todo aquello que no está establecido específicamente en los convenios colectivos o en la legislación laboral vigente y sus disposiciones son de cumplimiento obligatorio para todo el personal de la empresa (ver Anexo E).
4.5.2.2 
Manual de Organización y Funciones (MOF).
En la empresa la formalización del proceso de gestión se realiza a través del Manual de Organización y Funciones (MOF), manual que fue elaborado por la Jefatura de Administración, Finanzas y RRHH, el mismo que fue aprobado por la Gerencia General. Este documento impacta en toda la organización.

El MOF tienen como finalidad establecer la información del puesto de trabajo, la posición en el organigrama, la línea de reporte, las funciones y los requisitos que demanda el puesto de trabajo, establece y define los objetivos y responsabilidades de cada área, delimita la interacción que estas tienen con el resto de la empresa, como es el caso del área de Tesorería.

Esta información ha sido comunicada a todo el personal que labora en la empresa, de acuerdo a la estructura funcional, a fin de que tengan pleno conocimiento de sus deberes, derechos y obligaciones, que les permite trabajar con eficiencia, aumentar la productividad para alcanzar los objetivos de la empresa.

Es importante señalar que el alcance del MOF es a toda la empresa, el mismo que sirve como directriz para todas las áreas, a través del cual las entidades auditoras interna y externa realicen las auditorias respectivas, velando el cumplimiento del mismo (ver Anexo F).
4.5.2.3 
Código de Ética.
Es el marco de referencia para el desarrollo de las actividades en toda la organización, es de cumplimiento obligatorio para garantizar el futuro y la reputación de la empresa.
Una conducta ética es esencial tanto en las propias actividades como en las relaciones con terceros de la empresa. En tal sentido, todos los colaboradores donde se encuentren dentro y fuera de la empresa deben de transmitir la vivencia de los valores y actuar con honradez en todas las relaciones, ya sean con compañeros de trabajo, clientes y proveedores.

Los pilares principales de la cultura de la empresa son: la ética, compromiso y honestidad los cuales son fundamentales para el desarrollo de las actividades y se encuentran reflejados en el código de ética (ver Anexo G).
4.5.2.4 
Política de Conflicto de Interés.
Conflicto de Interés involucra aquellas situaciones donde existe el riesgo en el que los intereses personales del personal, interfieran o tenga la apariencia de interferir con los intereses comerciales de la empresa, lo que puede afectar la confianza en el colaborador o en la organización, afectando ambas reputaciones. Por lo tanto, todo el personal debe en la medida que sea posible, evitar situaciones en las que se puede generar un conflicto de interés potencial o real. Asimismo, deberá divulgar oportunamente y en su totalidad cualquier conflicto de interés potencial o real que observe, tenga conocimiento o reciba información de acuerdo a los procesos descrito en la política (ver Anexo H).
4.5.2.5 
Políticas de Tesorería.
Se establecieron los lineamientos en: Capital de trabajo, Administración de efectivo, Administración del crédito, Administración de Inventarios, Financiamiento a corto plazo, Bancos y Cobertura de riesgo financiero. Con el objetivo de proporcionar las normas necesarias para la toma de decisiones de financiación e inversión, a fin de desarrollar una eficiente gestión financiera en la empresa en base a la Previsión de la tesorería.
Estos lineamientos que se detallan a continuación, en conjunto constituyen las políticas de tesorería:

Capital de Trabajo

· El nivel fijado como meta para el Capital de trabajo, es del 60% del activo total.

· Acortar el ciclo de conversión de efectivo tanto como fuera posible sin dañar las operaciones, reduciendo el Periodo promedio de cobranza (PPC), a través de una mayor celeridad en las cobranzas y el Periodo promedio de inventario (PPI) para maximizar las utilidades, mejorando la eficiencia de dichos activos y así comprar y vender más sin incrementar la inversión. 
· La empresa debe usar todo el crédito comercial gratuito que pueda obtener de los proveedores, ya que no genera costos.

Administración de efectivo 

· Mantener las inversiones en efectivo al nivel más bajo posible que permitan realizar las actividades de la empresa en forma eficiente.

· Invertir temporalmente los excesos de efectivo en depósitos a corto plazo con tasa preferencial como Fondo de tesorería.
· Efectuar operaciones de Pronto pago con los saldos de efectivo, previa evaluación y negociación con los proveedores.
· Asegurar que la empresa tenga los fondos disponibles en el momento y lugar en que se necesiten.
· Sincronizar el flujo de efectivo a través del Flujo de caja para que la empresa mantenga saldos bajos para las transacciones.

· La liquidación de caja chica es semanal, se liquidan los días viernes y se reembolsa los días lunes de la siguiente semana, la liquidación de caja chica debe efectuarse dentro del mes.
Administración del crédito.
· Otorgar créditos en base a la política de créditos establecida en la empresa, previa evaluación y calificación del cliente, a fin de reducir el riesgo crediticio y elevar la calidad de la cartera, para contribuir a generar efectivo, incrementar las ventas y en consecuencia incrementar las utilidades.
· Asignar la línea de crédito según el procedimiento con los requisitos que deben cumplir los clientes para reducir el riesgo y facilitar las actividades de cobranza.

· No se concederá créditos adicionales a los clientes que tengan deuda atrasada, salvo excepciones establecidas en los procedimientos.

· La evaluación de créditos al cliente se realiza dentro de las 24 horas siempre y cuando se tenga todos los requisitos solicitados.

· El plazo máximo de crédito a otorgar a los clientes es de 60 días.

· Vigilar constantemente el PPC y el reporte de cobranzas vencidas para revisar los términos de crédito establecidos y evaluar la eficacia de la gestión de cobranza.

Administración de Inventarios

· Controlar y analizar el nivel de inventario, para proporcionar los inventarios necesarios que permitan sostener las operaciones en el más bajo costo posible.

· Coordinar con el área de Abastecimiento la fecha en la que deberán colocarse los pedidos y la cantidad de unidades a ordenar según la proyección de ventas.

· Mantener inventarios de seguridad para enfrentar posibles demoras en los embarques de importación.

· Aplicar el sistema ABC para el control de inventarios.
· Exigir que las compra se efectúen en función al presupuesto y al pronóstico de ventas.

Financiamiento a corto plazo

· Las principales fuentes de fondos a corto plazo son los créditos comerciales y los préstamos bancarios.

· Usar todo el tipo de crédito comercial gratuito que se pueda obtener, en base a la capacidad de negociación financiera de la empresa.

· Los créditos comerciales deben tener un periodo mínimo de 60 días y máximo 120 días de crédito.

· Vigilar la clasificación de crédito de la empresa, para solicitar fondos a tasa preferencial a los bancos en el momento que se requiera.

· Manejar de forma eficiente las líneas de crédito otorgado por los bancos y mantener aquellas que permitan realizar los pagos de la empresa. 

· Evaluar operaciones de pronto pago previa negociación con el proveedor.

· El día de pago de las facturas a los proveedores son los días viernes de cada semana.

Bancos

· Trabajar con aquellos bancos que ofrezcan las mejores condiciones financieras tanto en precio como en calidad

· Optimizar el número de bancos con los que se trabaja, evitando concentrar todo el riesgo en un solo banco, para simplificar la gestión de tesorería y agilizar la toma de decisiones.
· La administración y gestión de los recursos financieros de la empresa, se realizan por medio de las cuentas bancarias, a través de las cuales se realizan las transacciones de cobros y pagos.

· Al termino de cada periodo se efectúa la conciliación bancaria para confrontar los movimientos bancarios registrados contra los asientos contables, para garantizar la trazabilidad y la transparencia del recaudo y los pagos.

Cobertura de riesgo financiero

· El riesgo por tipo de cambio debe cubrirse con contratos Forward.
4.5.2.6 
Política de Capital de Trabajo.
En la empresa el nivel adecuado, fijado como meta para el Capital de trabajo, es del 60% del activo total, distribuidos en cada una de las categorías de los activos corrientes. Asimismo, la forma en que se financian los activos corrientes será con pasivos corrientes y los activos de largo plazo se financiaran con pasivos de largo plazo. La Administración del capital de trabajo se efectuará dentro de este lineamiento.
La empresa debe acortar su ciclo de conversión de efectivo tanto como fuera posible sin dañar las operaciones, esto mejorara las utilidades y evitara las necesidades de financiamiento externo, así como, la generación de costos financieros. El ciclo de conversión de efectivo se muestra en la Figura 14.
La empresa debe usar todo el crédito comercial gratuito que pueda obtener ya que no genera costos.
Figura 14

Ciclo de conversión del efectivo
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Nota. Elaboración propia.
4.5.2.7 
Política de Créditos.
La Política de créditos establecida en la empresa, está constituida por los siguientes componentes:
1. Términos de la venta a crédito
· Periodo de crédito.
· Descuento por pronto pago

· Instrumentos de crédito: Factura, letra, cheque diferido.

· Exigencia de garantía: según la calificación del cliente y el monto de crédito solicitado.
2. Procedimientos internos
· Manual de organización y funciones de las áreas involucradas en la evaluación, aprobación, administración y control de los créditos,

· Procedimientos de crédito establecidos

· Niveles de autonomía para la aprobación de crédito que están establecidos en los procedimientos respectivos.

3. Análisis de crédito
· Antes de conceder un crédito, el área correspondiente deberá determinar la capacidad de crédito del cliente, en base a la siguiente información:
a. Estados financieros.
b. Reportes de crédito: Central de riesgo Sentinel.
c. Información de bancos.
d. Historia de pagos con la empresa.
· El Sistema de puntaje de otorgamiento de crédito es el siguiente:
a. Carácter: Disposición del cliente para cumplir sus obligaciones de pago. Considera honestidad y factor moral.

b. Capacidad: Potencial del cliente para cumplir sus obligaciones de pago, en base a los récords crediticios anteriores.

c. Capital: Condición financiera general de la empresa según sus Estados financieros.

d. Colateral: Activos solicitados u ofrecidos por los clientes como garantía. Negocios colaterales.

e. Condiciones: Tendencias económicas generales según la calificación de los clientes. 
4. Política de Cobranza
Las fases del proceso de cobranza son:
1. Preventiva:
· Envío de estado de cuenta.
· Envío de correo recordatorio de pago.
2. Cobranza administrativa o pre-judicial:
· Llamada telefónica.
· Envío de carta solicitando pago de deuda.
· Gestores de cobranza.
· Empresa de cobranza.
3. Cobranza judicial:
· Demanda judicial para cumplimiento de pago.
Estas fases de cobranza se desarrollan en el orden establecido, para una gestión de cobros eficiente que facilitara al cliente el pago puntual de sus obligaciones con la empresa, como se muestra en la Figura 15.
Figura 15

Fases del proceso de cobranza
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Nota. Elaboración propia.
4.5.2.8 
Gestión de cobros y pagos.
La gestión de la tesorería es fundamental en la empresa, depende principalmente de los cobros y pagos, y de la organización de los mismos. La gestión optima debe considerar la previsión, control y conciliación de los movimientos de la tesorería. La gestión de tesorería no implica un nivel alto de liquidez, pero si tiene que prever posibles tensiones y analizar soluciones a los problemas con la suficiente antelación.
La empresa puede tener dificultades financieras que la puedan llevar hasta la interrupción de pagos, con una mala gestión de cobros.
La gestión de cobros y pagos revela a los proveedores un aspecto de la profesionalidad de la empresa. El no tener las condiciones de cobro y pago definidas, así como el seguimiento de las mismas causara problemas de tesorería y una mala imagen frente a los clientes y proveedores.
Los cobros y pagos son parte importante de la relación de la empresa con terceros y, por tanto, de reputación. El no controlar los cobros contribuirá a una pérdida de credibilidad por parte de los clientes, y esto puede afectar las políticas de pago. La falta de puntualidad en los pagos, puede expresar problemas internos y en consecuencia mermar la confianza del acreedor o proveedor en la empresa.
Finalmente, la gestión de cobros y pagos genera una serie de gastos bancarios cuyas condiciones deben negociarse previamente y controlarse, ya que pueden generar gastos financieros y afectar la rentabilidad.

Gestión de pagos

Para la gestión de pagos, se estableció con los proveedores, las condiciones de compra al crédito y los plazos de pago hasta 120 días. También se consideró descuentos por pronto pago. 
Los créditos con proveedores representan una parte fundamental de la financiación a corto plazo para la empresa. Por esta razón, se tiene en cuenta las siguientes acciones definidas en los procesos, que afectan a las compras y, en último término, a los pagos:
1. Elaboración de un presupuesto de venta.

2. Elaboración de un presupuesto de compras.

3. Determinación de qué y cuánto comprar.

4. Selección de proveedores.

5. Recepción e inspección de calidad.
Tareas y procedimientos de pagos:
1. Negociar con proveedores y acreedores las condiciones de pago que rigen en todas las operaciones comerciales, para evitar problemas futuros a la hora de pagar.
Dado el número de proveedores/acreedores, a fin de ahorrar costos de personal y tiempo, se pactó efectuar los pagos a través de cheques o transferencias bancarias y el día de pago, los días viernes en cada semana, según el vencimiento. 
2. La responsabilidad de la gestión de pagos se inicia cuando se formula el pedido, y se cierra cuando se efectúa el pago. En tal sentido, el área de tesorería, debe tener toda la información precisa y exacta sobre las cantidades, el modo y el cuándo se van a pagar las deudas que hay con los proveedores/acreedores.
Tendrá como funciones básicas:
· Registro, verificación y conformación de las facturas.

· Contabilización de los movimientos de proveedores y acreedores.

· Relación diaria con los proveedores y acreedores.

· Preparación y ejecución de los pagos.

· Archivo de la documentación de proveedores y acreedores.
· Enviar junto con el pago un correo indicando al proveedor/acreedor el detalle de las facturas que se ha cancelado.
· Realizar una previsión detallada de pagos a corto y mediano plazo precisa y exacta.

3. Control y supervisión de los pagos, que se hayan efectuado según la previsión programada. Cualquier descuido puede llevar a tener complicaciones con los proveedores, así como aumentar los costos financieros.
Reporte de pagos

Los días lunes, se presenta las previsiones de pago con periodicidad semanal y quincenal La previsión de pagos es necesaria para elaborar los presupuestos de tesorería a mediano y largo plazo, nos permite saber los déficits y superávit de tesorería que se tiene cada mes, esta información debe estar en el Flujo de caja.
Gestión de cobranza
Para la gestión de cobranza, se estableció con los clientes, los términos de venta y en ella, las condiciones de cobro claras y seguras para la empresa, por lo general, las ventas son al crédito y en algunos casos al contado, cuando el cliente no califique para el crédito. El plazo máximo de crédito es hasta 60 días.

La gestión de cobranza involucro procedimientos que permitieron tener el control sobre las mismas, con condiciones de cobro establecidas. Los instrumentos de cobro utilizados son letras, cheques y transferencia bancaria para asumir un riesgo controlado. Esto permitió realizar una certera previsión de cobros.
Tareas y procedimientos de cobranza:
1. Negociar con los clientes las condiciones de cobro, en las operaciones comerciales para evitar problemas futuros a la hora de cobrar.
Se acordó recibir los pagos a través de cheques o transferencias al vencimiento de las facturas.
2. El área de tesorería, debe tener toda la información precisa y exacta sobre las cantidades, el modo y el cuándo se van a cobrar las deudas que tienen los clientes.
Tendrá como funciones básicas:
· Contabilización de los cobros de clientes.

· Relación diaria con los clientes.

· Hacer gestiones oportunas en el caso de los cobros en los que la compañía deba actuar activamente.
· Archivo de la documentación de clientes.
· Tener información necesaria del cliente, para la ejecución eficaz del trabajo. La ficha del cliente incluye datos personales (nombre, dirección, teléfonos de contacto), las condiciones de crédito, las compras promedio.

· Realizar una previsión detallada de cobros a corto y mediano plazo precisa y exacta.

La cobranza de letras aceptadas se efectuará a través del banco vía descuento o en cartera, en el plazo de vencimiento, pasado los ocho días de esta fecha se procederá con el protesto.
La gestión de cobros eficiente facilitara al cliente el pago puntual.
3. Control y supervisión de las cobranzas es de vital importancia para la tesorería, comprobar que efectivamente se han realizado según las previsiones de cobro. Reclamar cuando no se reciben los cheques o las transferencias en los días de vencimiento, exigir inmediatamente lo que no se haya cobrado, y cargar los gastos financieros oportunos.

La falta de control sobre las cobranzas genera aumento en los costos financieros y administrativos.

Reporte de cobranzas
Los días lunes, se presenta el reporte de cobranzas incluyendo el vencimiento de los mismos, para realizar una previsión de cobranza que se ajuste en lo posible a la realidad.
La previsión se apoya en el pasado del que se deben obtener unas pautas del comportamiento de pago de los clientes.
La previsión de cobranza es necesaria para elaborar los presupuestos de tesorería a mediano y largo plazo para determinar los déficits y superávits de tesorería que hay en cada mes.
4.5.2.9 
Gestión de impagos.
La rentabilidad de la empresa no solo depende de las ventas, sino depende también de gestionar las cobranzas con eficiencia.
La mejor gestión de impagos es la que evita que estos se produzcan. Por esta razón, es importante una buena gestión de cobranzas.
Asimismo, es imprescindible, contar con información relevante de los clientes, a través de las centrales de riesgo y bancos, para la evaluación y calificación de créditos, a fin de tomar decisiones con bajo nivel de riesgo.
Por medio de la prevención, se logra reducir significativamente tener operaciones impagas.
4.5.2.10 Tesorería Cero – Negativa.
En la empresa se desarrolla la técnica de tesorería cero-negativa que resalta la importancia de mantener dinero líquido en inversiones temporales que a pesar que tengan menor liquidez que las cuentas bancarias ofrecen una mayor rentabilidad. 

Esta técnica permite solucionar la doble problemática con que se encuentra el responsable de tesorería:
1. Evitar sobregiros costosos.
2. Evitar saldos ociosos con el respectivo costo de oportunidad.
En tal sentido, eliminar el saldo ocioso en cuentas bancarias e invertirlo en activos financieros de mayor rentabilidad. Mantener líneas de crédito que permitan realizar los pagos de la empresa. Cancelar aquellos prestamos que no sean estrictamente necesarios para la organización.
Debe asegurarse que la liquidez de los activos en los que se inviertan los saldos de tesorería sea lo suficientemente elevada para ser recuperada en situaciones imprevistas.
4.5.2.11 Control y análisis de inventarios.
Los errores en el establecimiento de los niveles de inventarios conducen rápidamente a ventas perdidas o a costos excesivos de mantenimiento.

El control del inventario implica la determinación de:
1. La cantidad de inventarios que se deberá mantener.
2. La fecha en que se deberá colocar las órdenes de compra.
3. La cantidad de unidades que se deberá ordenar cada vez que se coloque la orden de compra.
El objetivo del control y análisis de inventarios por el área de tesorería, es proporcionar los inventarios que se requieren para proteger las operaciones al costo más bajo posible, este costo considera lo siguiente:

a. Costos de mantenimiento: incluye los costos de almacenamiento, de capital y de depreciación. Este costo aumenta en proporción al inventario promedio que se mantenga.
b. Costos de pedido: incluye los costos de colocar y recibir un pedido. Estos costos son fijos independientemente del tamaño del inventario promedio.

c. Costos de incurrir en faltantes de inventarios: incluye el costo elevado de pérdida del cliente, situación que no debe suceder.
La empresa mantiene inventarios de seguridad para enfrentar posibles demoras en la producción y en los embarques, como se muestra en la Figura 16.
Figura 16

Control de inventarios con stock de seguridad
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Nota. Elaboración propia.

Asimismo, la empresa aplica el sistema ABC del control de inventarios, que clasifica los inventarios en tres grupos A, B y C, sobre la base de la necesidad critica determinada por la rotación de las ventas del producto, siendo los artículos más importantes los artículos A y los menos importantes los artículos C.
4.5.2.12 Relación con entidades financieras.
Una vez conocidas los requerimientos financieros de la empresa luego de revisar las cobranzas y los pagos, se analiza y decide como se soluciona, estudiando las diferentes alternativas de financiación ofrecidas por las entidades bancarias, considerando sobre todo las comisiones de cada instrumento financiero a utilizar. En ese sentido, se considera la alternativa que resulte más eficiente para cubrir el requerimiento.
En el proceso se negocia con las entidades bancarias, las condiciones que van a regir entre el banco y la empresa, en todas las operaciones financieras a utilizar.
De preferencia, se trabaja con los bancos que ofrecen servicios de banca electrónica, que permite eficiencia, ahorro de tiempo y buena gestión administrativa.
Periódicamente se revisa que las entidades bancarias cumplan con las condiciones pactadas en la negociación.

4.5.2.13 Flujo de información.
Para un adecuado funcionamiento del área de tesorería, se estableció que el flujo de información tenga la siguiente estructura como se muestra en la Figura 17, las comunicaciones e instrucciones que se intercambian con los proveedores es referente a los pagos, con los clientes es referente a las cobranzas y créditos, con el área de contabilidad, es referente a la conciliaciones bancarias, las declaraciones tributarias, pago de impuestos, con los bancos es referente a las operaciones bancarias y con recepción, es referente a toda la documentación y comunicación inherente a tesorería, que llega a la empresa. Asimismo, el área de Tesorería reporta información a la Jefatura de Administración y Finanzas.
Figura 17

Estructura del flujo de información de Tesorería
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Nota. Elaboración propia.
4.5.2.14 Personal.
Se estudió las necesidades de personal que tuvo el área de Tesorería, de acuerdo al volumen de facturación de la empresa, el número de operaciones de cobro y pagos, el estudio incluyo las interrelaciones entre los colaboradores y el área de tesorería, por lo que se determinó por el tamaño de la empresa, que inicialmente una sola persona puede llevar la gestión de tesorería. Asimismo, se reasignó a cada uno de los integrantes del área de Administración, Finanzas y RRHH las funciones y responsabilidades inherente a su puesto, para ordenar y lograr eficiencia en los procesos, y en los flujos de información. Quedando acordado que si la empresa crece se recomendaría que haya un responsable de las cobranzas (clientes) y un responsable de los pagos (proveedores), para asegurar una buena gestión de tesorería.
4.5.2.15 Funciones del área de Tesorería.
Las principales funciones del área de Tesorería se definieron a partir de las necesidades de gestión y objetivos de la empresa para su creación como área.

La definición y delimitaciones de las funciones del área de Tesorería son las siguientes:

Funciones de Planificación:
· Elaboración y análisis de situación financiera, para la toma de decisiones.

· Elaboración del Plan Operativo del Área de Tesorería.
· Elaboración del flujo de caja, en función del presupuesto de la empresa, a corto, mediano y largo plazo.

· Calcular la posición diaria de los recursos para provisionar a corto y mediano plazo.
Funciones de Ejecución:
· Control del cumplimiento de las tasas y condiciones bancarias.

· Compra/venta de moneda extranjera según requerimiento de la empresa.

· Gestión de las cuentas por cobrar, pagar a proveedores locales y del exterior. 

· Pago de nóminas (planilla, CTS, AFP).
· Negociación y control de operaciones de factoring y confirming.
· Entrega de la conciliación bancaria a contabilidad para emisión de los EEFF.

· Elaboración de Información requerida por los bancos para la renovación de las líneas de crédito.

· Control de los contratos de leasing, pagares, líneas de crédito y cuentas bancarias.

· Análisis de inventarios vs ventas.

· Programación, coordinación y ejecución de inventarios.

· Responsable de custodiar eficientemente la documentación a su cargo.

· Custodia de chequeras.

· Gestionar y mantener al día los contratos que maneja la empresa. 

· Coordinación con el Contador y el Analista de contabilidad para la elaboración de los EEFF mensuales.

· Elaboración de informes semanales y mensuales.
4.5.3 Dirección, Plan de Trabajo y Comunicación
4.5.3.1 Dirección.
Para alcanzar los objetivos establecidos, la ejecución de las funciones y todas las actividades planteadas en la etapa de la organización del área de Tesorería, se efectuó un proceso de reclutamiento y selección de personal. Del proceso se logró incorporar a la empresa, a un profesional con formación en contabilidad, con especialización en tesorería y con tres años de experiencia, quien se encarga de la dirección del área de tesorería y reporta al Jefe de Administración, Finanzas y RRHH. El perfil requerido para el puesto de Tesorería, se muestra en el Anexo I. 

4.5.3.2 Plan de Trabajo.
En la empresa circulan fondos, estos fondos son el conjunto de ingresos y salidas de dinero (cobros y pagos). Una de las funciones importantes del Tesorero es procurar que este flujo de fondos circule adecuadamente, de tal forma que la empresa disponga en el momento oportuno y lugar adecuado la cantidad necesaria de liquidez para enfrentar las salidas de fondos (pagos).

Considerando los objetivos iniciales planteados en el presente informe para el área de Tesorería, el plan de trabajo está en función de: Las Previsiones operativas, las Previsiones de capital y extraordinarios y el Presupuesto de Financiación, elementos que se integran en la Previsión de Tesorería, como se muestra en la Figura 18.
Figura 18
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Nota. Elaboración propia.

Previsión de Tesorería
La Previsión de Tesorería tiene por objetivo asegurar que los saldos de tesorería formados por los pagos y los cobros futuros son suficientes para enfrentar los compromisos de pagos previstos, caso contrario gestionar a tiempo la obtención de fondos a corto plazo este proceso se denomina: Gestión de la posición en fecha valor.

Las previsiones para un periodo mayor a un año se realizan mediante un presupuesto anual de gestión de tesorería que se incluye en el presupuesto general de resultados y de balance.

La Fecha valor, es la fecha en la que el banco abona o carga una operación para efectos de valoración, esta fecha sirve para el cálculo de los intereses, para la determinación de la fecha valor no se consideran los domingos ni los días feriados.

En la gestión de tesorería todo debe considerarse en fecha valor, para las previsiones de saldos bancarios, así como para negociar con los bancos, para ello es imprescindible considerar el saldo en fecha valor y no el saldo contable.

La posición de tesorería es el conjunto de saldos que se prevé tener en fecha valor para el día de hoy y para los días sucesivos, el objeto es analizar la posibilidad de hacer frente los pagos comprometidos y minimizar las ineficiencias de tesorería, la posición puede ser de déficit o de superávit, Cuando llegue las fechas de vencimiento de las obligaciones de pago el Tesorero debe haber previsto la disposición de fondos suficientes para el cumplimiento en el momento y en las cuentas bancarias adecuadas.

La previsión de tesorería está constituida por las previsiones operativas y previsiones de capital y extraordinarios. A partir de ahí se elabora un cuadro de excedentes y necesidades de financiación donde se calcula los gastos financieros previstos.
Previsiones operativas.

Las previsiones operativas se elaboran en base a los cobros y pagos que se generan por las operaciones de la empresa. Es el resultado de analizar las previsiones de ventas y las previsiones de compras lo que genera a su vez las previsiones de cobros y previsiones de pagos respectivamente como se muestra en la Figura 19. En ese sentido la previsión de ventas es fundamental en todo el proceso, una corrección en esta previsión, afecta a la cuenta de resultados previsional y en última instancia al balance previsional.
Las previsiones de compras dependen de las previsiones de ventas en periodos futuros, en tal sentido, las ventas previstas y la política de stocks determinan las necesidades de abastecimiento. Estas compras se convierten en previsiones de pagos, en función a las condiciones de pagos.

Figura 19

Previsión operativa
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Nota. Elaboración propia.
Previsiones de financiación
Una vez determinada las necesidades operativas se incluye en el análisis los pagos de impuestos, dividendos o cualquier otro pago o cobro que no obedezca al negocio de la empresa.

En función a los resultados de las previsiones anteriores y los niveles de disponible que se necesitan se determina el excedente o la necesidad de tesorería, que constituye la previsión de financiamiento.

La previsión de financiamiento está en función a las líneas de crédito disponibles, su costo y condiciones que permita cubrir de manera óptima los compromisos y necesidades.

Las Previsiones operativas, las Previsiones de capital y extraordinarios y el Presupuesto de Financiación se presentan en un flujo de caja (Cash Flow) mensual y anual, periodos de tiempo necesarios para el desarrollo y control del plan de trabajo del área de tesorería.
Relación con Bancos 

Para una buena previsión de tesorería es indispensable una buena relación con los bancos, los servicios que ofrecen y la información que proporcionan para la evaluación y el análisis al crédito a demandar, considerando la más óptima para la empresa.

La empresa, trabaja con cuatro bancos y son los siguientes: BCP, Scotiabank, Santander e Interbank.
4.5.3.3 
Comunicación de la creación del área de Tesorería.
Creada y organizada el área de Tesorería, continuo la fase de comunicación y difusión interna y externa.

La comunicación interna se efectuó a través de una reunión con los gerentes y jefes de cada área y vía correo corporativo.
La comunicación externa se desarrolló de forma directa con visita, a los sectoristas de los diferentes bancos con los que se trabaja y en otros casos vía correo.

En la comunicación se informaba los datos de contacto del responsable del área de Tesorería como teléfono, celular, correo electrónico y horario de atención.
4.5.4 Control de Tesorería
4.5.4.1 
Revisión y mejora de procesos.
El área de Tesorería, que gestiona la liquidez de la empresa, está sujeta a auditorias de carácter interno y externo, para la verificación y validación del cumplimiento de los procesos y las directivas estipuladas. según lo planeado. Estos mecanismos de control en conjunto son fuentes de información y retroalimentación para el área, contribuyen a la mejora de procesos. La auditoría interna se efectúa en cualquier momento de forma inopinada y la autoría externa se realiza anualmente a través de una empresa auditora especializada.

En las revisiones efectuadas, se determinó la necesidad de mejorar los procesos a fin de contar con información oportuna y de calidad para la toma de decisiones. En tal sentido el área de Tesorería y la Jefatura de Administración y Finanzas, elaboraron procedimientos, como mejora, que permitió agilizar las operaciones en la empresa e incrementar la productividad.

Los procedimientos elaborados, aprobados e implementados fueron los siguientes: 

Procedimiento de Liquidación de Caja Chica: Para establecer las disposiciones para la liquidación de gastos de la empresa. La Caja Chica constituye un fondo fijo asignado para atender pagos en efectivo por gastos menores, los que por su naturaleza no ameritan la elaboración de una Orden de Compra u Orden de servicio. El Diagrama de flujo de este procedimiento se muestra en la Figura 20.
Figura 20

Diagrama de flujo de Liquidación de caja chica
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Nota. Elaboración propia.
Procedimiento de Compra a Proveedores extranjeros: Con el objetivo de optimizar el procedimiento de compras, para adquirir oportunamente productos, materiales y equipos de calidad, a precios competitivos, en cantidades necesarias, a fin, de atender eficientemente a los clientes. Los Diagramas de flujo de este procedimiento se muestran en las Figuras 21 y 22.
Figura 21

Diagrama de flujo de Compra a proveedores extranjeros (Proyección de demanda)
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Nota. Elaboración propia.
Figura 22

Diagrama de flujo de Compra a proveedores extranjeros (Compra de productos)
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Nota. Elaboración propia.

Procedimiento de Compra a Proveedores locales: A fin de regular las compras y contrataciones de servicios en la empresa para lograr eficiencia en las operaciones y evitar sobrecostos e irregularidades. Los Diagramas de flujo de este procedimiento se muestran en la Figuras 23 y 24.

Figura 23

Diagrama de flujo de Compra a proveedores locales (Proyección de demanda)
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Nota. Elaboración propia.
Figura 24

Diagrama de flujo de Compra a proveedores locales (Compra de productos).
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Nota. Elaboración propia.
Procedimiento para la asignación de la línea de crédito: Establecer el procedimiento y los requisitos que deben cumplir los clientes para la asignación de línea de crédito, que permita mejorar los niveles de liquidez en la empresa, minimizar el riesgo y facilitar las actividades de recuperación y cobranza legal de ser aplicable. El Diagrama de flujo de este procedimiento se muestra en la Figura 25.

Figura 25

Diagrama de flujo para la Asignación de línea de crédito
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Nota. Elaboración propia.

Procedimiento de Toma de pedidos y despacho: Con el objetivo de ordenar los procesos adecuadamente, para una eficiente atención a los clientes. Mejorar el tiempo de respuesta de atención, incrementar los niveles de ventas, reducir los costos y optimizar recursos. Los Diagrama de flujo de este procedimiento se muestran en las Figuras 26 y 27.

Figura 26

Diagrama de flujo de Toma de pedidos y despacho.
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Nota. Elaboración propia.
Figura 27

Diagrama de flujo de Toma de pedidos y despacho(Recojo en almacén)

[image: image30.jpg]Diagrama de flujo de Toma de Pedidos y Despacho (Recojo en almacén)

CLIENTE AREA COMERCIAL GERENCIA COORDINADOR
COMERCIAL ALMACEN
Coordina Gestiona
con Area —» sustentoy
Comercial autorizacion
si|  Gestiona
Aprueba {—¥ despacho de
oP
No
Recoge
productos
Firma Guia y . Envia
Factira N informe de
pedidos
atendidos





Nota. Elaboración propia.

Procedimiento para nuevos clientes especiales: Con el propósito de captar clientes de Buena Trayectoria Comercial (CBTC), de bajo riesgo y alto potencial que el área comercial conoce y avala, la empresa crea una Línea de Crédito Inicial (LCI), que será manejada por el área comercial y destinada exclusivamente para la atención de la primera compra de estos clientes. El Diagrama de flujo de este procedimiento se muestra en la Figura 28.

Figura 28

Diagrama de flujo para la atención a Nuevos clientes especiales
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Nota. Elaboración propia.
Procedimiento para la aprobación de pedidos con factura vencida: Establecer el procedimiento para el tratamiento de clientes con facturas vencidas. Dar a conocer al personal involucrado el procedimiento y los requisitos que deben cumplir para facilitar las actividades de ventas, recuperación y cobranza. El Diagrama de flujo de este procedimiento se muestra en la Figura 29.

Figura 29
Diagrama de flujo para la aprobación de pedidos con factura vencida
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Nota. Elaboración propia.
Procedimiento de Incentivos de ventas: A fin de establecer las disposiciones para el pago de las comisiones (ingresos variables), que la empresa reconoce al personal por la gestión de ventas. El Diagrama de flujo de este procedimiento se muestra en la Figura 30.

Figura 30

Diagrama de Incentivos de ventas
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Nota. Elaboración propia.
Procedimiento de Préstamos al personal: Para establecer las disposiciones que controlen el proceso de solicitud, calificación y amortización de los préstamos y/o adelantos de remuneraciones que la Empresa concede a su personal. El Diagrama de flujo de este procedimiento se muestra en la Figura 31.

Figura 31

Diagrama de Prestamos al personal
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Nota. Elaboración propia.

Estos procedimientos se muestran en el Anexo J.
4.5.4.2 
Control de gestión de tesorería.
El Plan de trabajo del área de Tesorería está en función al Presupuesto maestro que propone la Gerencia general y la Jefatura de Administración, Finanzas y RRHH para cada periodo, abarca aspectos financieros como la utilidad, el flujo de efectivo, la posición financiera de la empresa y los aspectos no financieros como número de empleados, nuevos productos. El Presupuesto maestro, está conformado por el Estado de Resultados, el Estado de Flujo de Efectivo y el Estado de Situación Financiera presupuestados. 
El presupuesto maestro es incremental, considera los resultados reales del periodo anterior más las expectativas del periodo siguiente, los componentes del presupuesto se muestran en la Figura 32. 
El Presupuesto maestro desarrollado para el periodo 2017, es el primer presupuesto elaborado y se muestra en el siguiente anexo (ver Anexo K).
El control de gestión de tesorería, se efectúa mes a mes, donde se compara los resultados de los estados financieros reales con el presupuesto maestro propuesto, para determinar las variaciones resultantes e investigar las causas que las generan, a fin de tomar las acciones correctivas y de esta manera asegurar el cumplimiento del presupuesto. El comparativo se efectúa principalmente a nivel de los indicadores.
Los estados financieros reales del periodo 2017 se muestran en el Anexo L y el análisis comparativo con el presupuesto maestro 2017, se presentan en detalle en el siguiente capítulo, en Resultados.
Figura 32

Componentes del presupuesto maestro
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Nota. Elaboración propia.
Asimismo, para el control del área de Tesorería se desarrolló reportes, que son documentos claves para el seguimiento de la situación financiera de la empresa, consolidan la perspectiva que hay sobre la liquidez y colaboran a gestionar mejor las proyecciones económicas.
Los reportes y herramientas de gestión son los siguientes:
Reporte de Cuentas por Cobrar: Reporte que se actualiza todos los días y se informa semanalmente los días lunes en el Comité de ventas, para conocimiento y gestión de clientes. Mensualmente se informa a la Gerencia General, un análisis y resumen de la gestión de cobranzas en el mes.
Reporte de Cuentas por Pagar: Reporte que se actualiza a diario y se reporta a la Jefatura de Administración, Finanzas y RRHH (JAF), para la revisión y aprobación de pagos, que se muestra en el flujo de caja.

Reporte de Inventarios: Información que se presenta semanalmente a la JAF para análisis y aprobación de compras del área de Abastecimiento y distribución.
Flujo de Caja: Información que se elabora y actualiza semanalmente para la gestión de la tesorería, la misma que se presenta y sustenta mensualmente en el Comité de Dirección. Esta información presenta las Previsiones operativas, las Previsiones de capital y extraordinarios y el Presupuesto de Financiación de la empresa. El seguimiento del flujo de caja ayuda anticipar situaciones de déficit y excedentes de liquidez, a fin de tomar decisiones para financiarlos o invertirlos respectivamente, con las mejores condiciones para la empresa. Asimismo, permite prever necesidades de incremento de líneas de crédito, tanto con los proveedores como con los bancos, negociando las mismas anticipadamente.
En el Comité de Dirección, celebrado el día 30 de abril del 2018, se acordó que para el periodo 2018 y en adelante, tanto para el flujo de caja proyectado y el flujo de caja real (ejecutado), se considere como saldo inicial de cada mes, para ambos casos, el saldo final del mes anterior obtenido en el flujo de caja real. (ver Anexo M).
Evaluación de pronto pago: Análisis que se efectúa cada vez que se realiza una compra y se negociaba con el proveedor o cuando el proveedor ofrece descuentos por pronto pago.
Indicadores de Gestión: Cabe señalar que antes de la creación del área de tesorería, no se utilizaban indicadores para medir la gestión de la tesorería, es recién con la creación del área, que se utilizan los indicadores de gestión. Información que se presenta mensualmente a la JAF para revisión y sustentación en el Comité de Dirección, estos indicadores se muestran en la Tabla 5:
Tabla 5
Indicadores de Gestión

	
	INDICADOR
	FORMULA
	OBJETIVO

	LIQUIDEZ
	LIQUIDEZ GENERAL
	ACTIVO CORRIENTE

PASIVO CORRIENTE
	Mide la capacidad para pagar deudas en el corto plazo.

	
	LIQUIDEZ ACIDA
	ACTIVO CORRIENTE-INVENTARIO

PASIVO CORRIENTE
	Mide la capacidad para pagar deudas en el plazo inmediato.

	
	CAPITAL DE TRABAJO
	ACTIVO CORRIENTE-PASIVO CORRIENTE
	Mide la capacidad para pagar deudas en el corto plazo en términos monetarios.

	SOLVENCIA
	DE SOLVENCIA
	ACTIVO TOTAL

PASIVO TOTAL
	Muestra la capacidad de la empresa para enfrentar el pago de todas las obligaciones contraídas.

	ENDEUDAMIENTO
	DE DEUDA FINANCIERA
	DEUDA FINANCIERA
EBITDA
	Muestra el número de años necesarios para pagar la Deuda financiera con el EBITDA.

	OPERACION
	PERIODO PROMEDIO DE COBRANZA
	CUENTAS POR COBRAR COMERCIALES
VENTAS DIARIAS
	Indica el tiempo promedio en que las cobranzas se convierten en efectivo.

	
	PERIODO PROMEDIO DE PAGO
	CUENTAS POR PAGAR COMERCIALES

VENTAS DIARIAS
	Indica el tiempo promedio en que la empresa paga a los proveedores.

	
	PERIODO PROMEDIO DE INVENTARIO
	360
ROTACION DE INVENTARIO
	Indica el tiempo promedio en que el inventario se realiza.

	
	ROTACION DE INVENTARIOS
	VENTAS
INVENTARIOS


	Permite saber el número de veces, en que un inventario es realizado en un tiempo determinado.

	
	GASTOS FINANCIEROS
	GASTOS FINANCIEROS
VENTAS
	Muestra la proporción de los Gastos financieros respecto a las ventas.

	
	ROTACION DEL CIRCULANTE
	VENTAS
ACTIVOS CORRIENTES
	Muestra cuantas veces rota el activo corriente.

	
	ROTACION DEL CAPITAL
	VENTAS

PATRIMONIO
	Muestra cuantas veces rota el Patrimonio.

	RENTABILIDAD
	UTILIDAD NETA
	UTILIDAD NETA

VENTAS
	Muestra la proporción de la utilidad neta respecto a las ventas.

	CICLO DE EFECTIVO
	CICLO DE CONVERSION DE EFECTIVO: CCE
	CCE = PPI+PPC-PPP
	Mide el tiempo desde que la empresa realiza el pago por los productos hasta que cobra por las ventas efectuadas.


Nota. Elaboración propia.
Ventas y márgenes por línea: Reporte que se elabora mensualmente para analizar la rentabilidad que generan cada línea de negocio.
CAPITULO V: EVOLUCION Y RESULTADOS
5.1 Evolución del área de Tesorería
En todo el proceso de implementación y funcionamiento del área de Tesorería, se fue recogiendo información y sugerencias de las áreas relacionadas, de los clientes y de los proveedores, datos que fueron analizados y que sirvieron de insumo para optimizar las funciones y las actividades del área. La evolución de la gestión de tesorería se refleja en la mejora de: los procesos, los procedimientos y los reportes de gestión. Lo que permitió alcanzar los objetivos de la empresa y un eficiente desempeño del área.
5.2 Mejoras Implementadas 
El área de Tesorería desarrolla sus actividades bajo el enfoque de mejora continua, que permitió efectuar cambios en los procesos y eliminar aquellos que no generaban valor.
Las mejoras implementadas en las que participo y aporto el área de Tesorería, tuvieron como objetivo agilizar la toma de decisiones y aumentar la productividad en la empresa, estas mejoras se detallan a continuación en las tablas 6,7,8,9,10 y 11:
Tabla 6
Mejoras implementadas a nivel Corporativo
	Manual de Organización y Funciones (MOF)
	Participación en la elaboración y revisión de las funciones del área de Tesorería.

	Reglamento Interno de Trabajo (RIT)
	Algunos aportes y sugerencias en la elaboración para el cálculo de planillas, pago de horas extras, descuentos, prestamos. 

	Código de Ética
	Cumplimiento y comunicación interna y externa para garantizar las buenas prácticas y la reputación de la empresa.

	Conflicto de Intereses
	Cumplimiento y comunicación interna y externa, a fin de evitar situaciones en las que se pueda generar un Conflicto de interés potencial o real divulgando oportunamente.


Nota. Elaboración propia.
Tabla 7
Mejoras implementadas a nivel Administrativo

	Evaluación y análisis de EEFF
	Análisis de los EEFF para la toma de decisiones.

	Flujo de Caja
	Diseño, elaboración y actualización del Flujo de caja.

	Indicadores de Gestión
	Entrega de información para la elaboración de los Indicadores de gestión de tesorería.

	Control de Riesgo
	Evaluación y análisis de financiamientos e inversión.

Revisión, y cumplimiento de los requisitos exigidos por las pólizas de seguro de riesgo patrimonial.  

	Revisión de Contratos
	Revisión y V°B° de las condiciones pactadas antes de la firma del contrato.

	Procedimiento de Liquidación de Caja chica
	Participación en la elaboración y revisión del procedimiento.

	Procedimiento de Préstamo al personal
	Participación en la elaboración y revisión del procedimiento.


Nota. Elaboración propia.

Tabla 8
Mejoras implementadas a nivel Comercial.

	Reporte de Cuentas por Cobrar
	Elaboración, análisis e información del reporte de las cuentas por cobrar.

	Ventas y márgenes por línea
	Análisis e información de las ventas y los márgenes obtenidos por línea.

	Procedimiento de toma de pedidos y despachos.
	Participación en la elaboración y revisión del procedimiento para facilitar las ventas.

	Procedimiento de Nuevos clientes especiales
	Participación en la elaboración y revisión del procedimiento.

	Procedimiento para asignación de línea de crédito.
	Participación en la elaboración y revisión del procedimiento.

	Procedimiento de incentivo de ventas
	Participación en la elaboración y revisión del procedimiento.

	Procedimiento para la aprobación de pedidos con factura vencida
	Participación en la elaboración y revisión del procedimiento.


Nota. Elaboración propia.

Tabla 9
Mejoras implementadas a nivel de Abastecimiento y Distribución

	Reporte de Cuentas por Pagar
	Diseño, elaboración, análisis e información del reporte de las cuentas por pagar.

	Reporte de Inventarios
	Revisión y análisis de los inventarios para la toma de decisiones en las compras.

	Procedimiento de Compras a Proveedores extranjeros
	Contribución en la elaboración del procedimiento.

	Procedimiento de Compras a Proveedores locales
	Contribución en la elaboración del procedimiento.

	Procedimiento de Toma de pedidos y despacho
	Contribución en la elaboración del procedimiento para agilizar los despachos.

	Evaluación de operaciones de Pronto pago
	Análisis de las operaciones de Pronto pago solicitadas por los proveedores.


Nota. Elaboración propia.

Tabla 10
Mejoras implementadas a nivel de Contabilidad

	Cierre de Ventas
	Verificación del cierre de la facturación en el periodo.

	Cierre de Compras
	Verificación del cierre de las adquisiciones de productos en la empresa.

	Conciliación bancaria
	Ejecución, revisión y comparación de las cuentas contables con las cuentas bancarias e informa a contabilidad.

	Pago de impuestos SUNAT
	Gestión de pagos a la SUNAT según información contable.


Nota. Elaboración propia.

Tabla 11
Mejoras implementadas a nivel de Tesorería
	Elaboración del Plan Operativo de Tesorería
	Diseño y elaboración del Plan operativo de tesorería semanal y mensual

	Previsión de Tesorería
	Elabora y actualiza la previsión de tesorería, cada semana para asegurar que los fondos son suficientes para enfrentar los compromisos de pago.

	Conciliación bancaria
	Ejecución, revisión y comparación de las cuentas contables con las cuentas bancarias e informa a contabilidad.

	Evaluación de líneas con bancos
	Análisis de tasas, comisiones y gastos de cada línea en los bancos. 

Preparación y revisión de la información requerida por los bancos.

	Pago de Nómina (planilla, CTS, AFP)
	Gestión de pago en función a información de Contabilidad


Nota. Elaboración propia.
5.3 Proceso de Tesorería Implementada

El Proceso de tesorería implementada, esta centralizada en el área de Tesorería, quien coordina con las otras áreas, en el marco de las políticas implementadas, a través de los procedimientos establecidos a fin de ordenar los procesos y actividades para desarrollar la gestión de tesorería con eficiencia, considerando la previsión, el control y la conciliación de los movimientos monetarios, optimizando el uso de los recursos, como se visualiza gráficamente en la Figura 33.

Figura 33

Proceso de Tesorería implementada
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Nota. Elaboración propia.

La integración de la información, así como la calidad de la Base de Datos, han optimizando el funcionamiento del ERP y a través del cual se efectúa las consultas y las coordinaciones del área de Tesorería con las diferentes áreas, acelerando el desarrollo de las operaciones en la empresa.

Todo ello contribuye a generar información oportuna y confiable, que permite agilizar la toma de decisiones en la empresa, como la gestión de cobros, la gestión de pagos, las oportunidades de inversión y las opciones de financiamiento en base a la disponibilidad de fondos y al plan de trabajo establecido, manteniendo siempre una buena relación con los bancos e inversionistas.
5.4 Resultados
Los resultados del área de Tesorería se evidenciaron desde su creación, con la mejora en los procesos, el desarrollo e implementación de procedimientos, que ayudaron a alcanzar la eficiencia en la gestión de la tesorería y los objetivos de la empresa.
Estos resultados del área, se manifiestan a través del comportamiento de los indicadores de gestión, que se evaluaron mensualmente y al cierre de cada periodo. 
Estos indicadores de gestión se presentan mensualmente a la JAF, para revisión y posterior sustentación en el Comité de Dirección.
El comparativo de los indicadores del presupuesto maestro 2017 (ver Anexo K) y los estados financieros reales del periodo 2017 (ver Anexo L), se muestra en la Tabla 12:
Tabla 12
Comparativo Presupuesto Maestro y Estados financieros 2017
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Costo de Ventas 80.8% 79.8%

Utilidad Neta 7.42% 6.76%

Indicadores  Proy. 2017 Real 2017

Liquidez General 2.30 2.45

Liquidez Acida 1.32 1.67

Capital de Trabajo 9,232 9,447

Solvencia 2.33 2.49

Deuda Financiera 0.05 0.04

Periodo Promedio de Cobranza (dias) 54 67

Periodo Promedio de Pago (dias) 49 64

Periodo Promedio de Inventario (dias) 61 54

Rotacion de Inventarios 5.90 6.62

Gastos Financieros 0.01% 0.02%

Rotacion del Circulante 2.50 2.11

Rotacion del Capital 4.23 3.45

Ciclo de Conversion de Efectivo (dias) 67 58


Nota. Elaboración propia.

El detalle del análisis comparativo entre el presupuesto maestro 2017 y los estados financieros reales del 2017 es el siguiente: 
· El Costo de Ventas real 79.8%, ha sido mejor al proyectado 80.8%, como resultado de la gestión del área de Tesorería, generado por el pronto pago aplicada a facturas de importación, con descuentos del 1% (mensual).

· La Utilidad Neta real 6.76%, ha sido menor al proyectado 7.42%, lo que motivo la revisión y control de los gastos operativos principalmente, a fin, de optimizar los gastos.
· El índice de Liquidez general real 2.45, ha sido mayor al proyectado 2.30, lo que muestra la capacidad de la empresa para pagar las deudas a corto plazo, debido a la eficiencia en la gestión de tesorería.

· El índice de Solvencia real 2.49 es superior al proyectado 2.33, lo que muestra la capacidad de la empresa para enfrentar el pago de todas las obligaciones contraídas, tanto a corto y a largo plazo, debido a las mejoras implementadas.

· El Periodo Promedio de Cobranza real 67 días. fue mayor al proyectado 54 días, lo que ha permitido revisar y optimizar los procesos, la gestión de cobranzas del área de tesorería, así como, el otorgamiento de créditos a los clientes.

· El Periodo Promedio de Pago real 64 días, ha sido mayor al proyectado 49 días, como resultado de la negociación con los proveedores, en plazos y condiciones de crédito, en base al buen comportamiento de pago de la empresa. Asimismo, este resultado se debe a la Previsión de Tesorería.

· El Ciclo de conversión de efectivo real 58 días, fue menor al proyectado 67 días, debido principalmente al mayor plazo de pago a los proveedores, al periodo promedio de inventarios que fue menor al proyectado y al Plan operativo de Tesorería.

Asimismo, el presente informe considera los resultados de los periodos: 2016, 2017 y 2018, que se muestra a continuación en la Tabla 13:
Tabla 13
Resultados del área de Tesorería
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Costo de Ventas 81.1% 79.8% 76.8%

Utilidad Neta 7.45% 6.76% 9.48%

Cobranza vencida 19.9% 14.2% 5.4%

Indicadores  2016 2017  Nov 2018

Liquidez General 2.38 2.45 2.79

Liquidez Acida 1.48 1.67 1.56

Capital de Trabajo 8,801 9,447 11,670

Solvencia 2.41 2.49 2.85

Deuda Financiera 0.02 0.04 0.24

Periodo Promedio de Cobranza (dias) 79 67 71

Periodo Promedio de Pago (dias) 42 64 55

Periodo Promedio de Inventario (dias) 63 54 79

Rotacion de Inventarios 5.74 6.62 4.56

Gastos Financieros 0.01% 0.02% 0.17%

Rotacion del Circulante 2.16 2.11 2.01

Rotacion del Capital 3.62 3.45 2.99

Ciclo de Conversion de Efectivo (dias) 100 58 95


Nota. Elaboración propia.
A continuación, el detalle de los resultados más relevantes, que se comparan respecto al periodo 2016:
· El Costo de Ventas, se ha ido reduciendo año tras año, de 81.1% en el 2016 a 79.8% en el 2017, luego a 76.8% en el 2018, como resultado de la gestión del área de Tesorería, generado por el pronto pago efectuada a facturas de importación, con descuentos del 1% (mensual), aplicado al valor FOB de las facturas, descuentos alcanzados luego de una negociación con los proveedores del exterior, también, es debido a los descuentos que la empresa ha obtenido de algunos proveedores locales, por ser cliente puntual en los pagos. Asimismo, el costo de ventas se ha reducido por buena gestión de las compras y de los inventarios, ya que el área de tesorería da el V°B° antes de que se envíe la orden de compra al proveedor, previo análisis del stock de productos, rotación de inventarios y del flujo de caja, que es parte del proceso de compras.

· La Utilidad Neta ha mejorado notablemente, pasando de 7.45% en el 2016 a 9.48% en el 2018, debido al ahorro y control de los gastos operativos que han sido supervisados por el área de tesorería. Ahorro en los Gastos Administrativos reduciendo el alquiler de inmuebles y vehículos, así como, evitando el pago de penalidades y multas a Sunat. Asimismo, el control en los Gastos de Ventas para que estos sean exclusivamente para la gestión comercial, exigiendo rendición de cuentas debidamente sustentadas y con comprobantes de pago, requisitos exigidos para la reposición de la caja chica, según el Procedimiento de caja chica.
· La cobranza vencida se ha reducido sustancialmente, en el año 2016 fue 19.9%, en el año 2017 se redujo a 14.2% y luego en el año 2018 se redujo a 5.4%, según el resumen de las cuentas por cobrar al 19.11.2018, como se muestra en la Tabla 14.
Es el resultado de una buena gestión de cobranza, haciendo un seguimiento permanente a las mismas, que inicia con una exigente evaluación de crédito efectuado a los clientes, revisión de líneas y plazos de crédito, que permitió mejorar la cartera de créditos, así como la de clientes, generando valor a la gestión de la tesorería.
Tabla 14
Resumen de Cuentas por cobrar a noviembre 2018 (US$)

[image: image39.emf]No vencidos 1,373,955              100.0% 444,600                  32.4% 294,710                  86.5% 2,113,264              96.5%

De 1 a 7 días 0.0% 30,609                    2.2% 10,826                    3.2% 41,436                    1.9%

De 8 a 30 días 0.0% 0.0% 32,809                    9.6% 32,809                    1.5%

Mayores de 30 días 0.0% 0.0% 2,400                       0.7% 2,400                       0.1%

1,373,955              100.0% 475,209                  34.6% 340,744                  100.0% 2,189,908              100.0%

Vencido -                           30,609                    46,034                    76,644                   

Venta  823,209                  312,160                  291,207                  1,426,576             

0.0% 9.8% 15.8% 5.4%

RESUMEN CUENTAS POR COBRAR

PRINCIPAL ASOCIADAS TERCEROS TOTAL


Nota. Elaboración propia.
Las cobranzas vencidas de 1 a 7 días representan el 45% del total, las vencidas de 8 a 30 días representan el 45% y vencidas mayor a 30 días representa el 10%, como se observa en la Tabla 15:
Tabla 15
Distribución de las Cobranzas vencidas a noviembre 2018
[image: image40.emf]VENCIDO FRECUENCIA % ACUMULADO % ACUMULADO

De 1 a 7 días 22 45% 22 45%

De 8 a 30 días 22 45% 44 90%

Mayores de 30 días 5 10% 49 100%

TOTAL FACTURAS 49 100% - -

COBRANZAS VENCIDAS


Nota. Elaboración propia.
Según el análisis de Pareto el 80% de las cobranzas vencidas están concentradas en las facturas vencidas de 1 a 7 días y en las facturas vencidas de 8 a 30 días, como se observa en la Figura 34. Es en estas facturas donde se debe poner mayor atención y esfuerzo en las cobranzas. Este alto nivel de cobranzas vencidas es debido en gran parte a la ausencia de un área que controle las cobranzas.

Figura 34

Pareto de las Cobranzas vencidas a noviembre 2018


[image: image41]
Nota. Elaboración propia.
· El índice de Liquidez general, se ha incrementado consecutivamente año tras año, de 2.38 a 2.45, luego a 2.79, mostrando la capacidad de la empresa para pagar las deudas a corto plazo, debido a la eficiencia en la gestión de tesorería, tanto en los activos como en los pasivos corrientes, con una adecuada inversión en los activos, enfocados principalmente en mejorar la rentabilidad del negocio, sin inventarios, ni cuentas por cobrar en exceso.
· El Capital de Trabajo de la empresa es saludable, se ha incrementado en los tres años, muestra que los activos corrientes son mayores a los pasivos corrientes, la empresa tiene capacidad para pagar deudas en el corto plazo en términos monetarios. Debido a la política que sigue el área de tesorería, respecto al capital del trabajo que es el 59% del activo total, así como al manejo de los activos y pasivos de corto plazo, lo que establecen un ciclo de negocio adecuado. En tal sentido, la posición de liquidez esta fortalecida y cubierta por sus activos líquidos, frente a obligaciones financieras, lo que implica menor riesgo.
· El índice de Solvencia es bueno, año tras año ha mejorado: 2.41, 2.49 y 2.85 en los años: 2016, 2017 y 2018 respectivamente, muestra la capacidad de la empresa para enfrentar el pago de todas las obligaciones contraídas, tanto a corto y a largo plazo, satisfaciendo el pago de intereses y el pago de dividendos. La solvencia de la empresa depende de la correspondencia entre el plazo de recuperación de las inversiones y el plazo de vencimiento de los recursos financieros propios o de terceros.
· El Periodo Promedio de Cobranza se ha reducido de 79 a 71 días, hay eficiencia en la gestión de cobranzas del área de tesorería. También es el resultado de la buena calificación de los clientes en el proceso de otorgamiento de créditos, así como, al seguimiento y control de las cobranzas establecidos en la política y en el procedimiento de crédito. 

· El Periodo Promedio de Pago se ha incrementado de 42 a 55 días, tras negociación con los proveedores, teniendo la empresa como fortaleza su capacidad de liquidez y el buen comportamiento de pago con los proveedores, posicionándola como un cliente potencial y solvente ante los proveedores, que le permiten negociar y alcanzar los mejores términos de crédito y de pagos.
· El Ciclo de conversión de efectivo se ha reducido de 100 a 95 días, debido a la reducción del tiempo en la ejecución de las cobranzas y al incremento en la realización de los pagos. Asimismo, se implementó para el pago a proveedores, se efectúe solo los días viernes, para ordenar y controlar los pagos, según el flujo de caja.
5.5 Beneficios de la Implementación
· La integración y centralización de la información en el sistema, lo que implica contar con información confiable, veraz y oportuna, para agilizar la toma de decisiones.
· La implementación de políticas y procedimientos, que están documentados, formalizados y socializado en todos los niveles de la empresa.

· Mejorar la productividad de la empresa, mediante una óptima coordinación del área de tesorería con las demás áreas, gestionando las operaciones con eficiencia, manteniendo una muy buena relación con los clientes, proveedores y los bancos. 
· Cambiar la cultura corporativa a través de políticas y procedimientos que permitió mejorar la organización del trabajo, reducir la burocracia administrativa que ayudo a agilizar las operaciones en la empresa.

· Mejora de procesos internos, a través de los procedimientos y las auditorias que verifican y validan el cumplimiento de las directivas establecidas.

· Desarrolló de reportes claves para el control y seguimiento de la situación financiera de la empresa.

· Eficiencia en los gastos de administración y de ventas a través de un control minucioso de gastos y exigente rendición de cuentas.
· Reducción del ciclo de conversión de efectivo sin afectar las operaciones, alcanzado por la disminución del periodo promedio de cobranza y aumento del periodo promedio de pago. 
· Crecimiento de la confianza de los clientes y proveedores.
· Buen récord crediticio y buena reputación financiera en los bancos y en el mercado.
CONCLUSIONES
1. El Flujo de Caja (Cash -Flow) es una herramienta importante, ya que permite previsionar todos los ingresos y las obligaciones, también da a conocer en todo momento las necesidades de financiación de la empresa. La variación del proyectado vs el ejecutado debe ser del ±5%.
2. La previsión de tesorería es fundamental, ya que cuando se trabaja con dinero, el tiempo de actuación está muy limitada por los instrumentos bancarios y las operaciones financieras, en tal sentido, el saldo que se tenga hoy en una cuenta bancaria, es el resultado de haberlo gestionado con tiempo, cuanto más anticipado mejor.
3. El área de Tesorería debe tener una opinión sobre las políticas de inventario, los créditos y la adquisición de bienes y servicios, porque estos factores afectan el ciclo de negocio.
4. El Costo de Ventas, se ha reducido de 81.1% en el 2016 a 76.8% en el 2018, generado por la aplicación de pronto pago a facturas de importación, con descuentos del 1% (mensual), que fue gestionado por el área de Tesorería.
5. La Utilidad Neta ha mejorado significativamente, de 7.45% en el 2016 a 9.48% en el 2018, gracias al ahorro y al control de los gastos operativos, que se efectuaron mensualmente a través del cumplimiento de los procedimientos como el de caja chica.

6. La cobranza vencida se ha reducido de 19.9% en el año 2016 a 5.4%, en el año 2018, como resultado de una buena gestión de cobranza, una exigente evaluación de créditos, una revisión periódica de líneas y plazos de crédito, que permitieron mejorar la cartera de créditos como la de los clientes.
7. El índice de Liquidez general, se ha incrementado año tras año, de 2.38 a 2.45, luego a 2.79, debido a la eficiencia en la gestión de tesorería, tanto en los activos como en los pasivos corrientes, sin mantener inventarios, ni cuentas por cobrar en exceso.
8. El Ciclo de conversión de efectivo se ha reducido de 100 a 95 días, a causa de la reducción del periodo promedio de cobranza principalmente. La empresa debe acortar su ciclo de conversión de efectivo tanto como sea posible sin dañar las operaciones, para reducir costos y mejorar la utilidad.
9. Agilizar la toma de decisiones a través de la integración, actualización y centralización de la información en el sistema, mediante la optimización de la Tecnología de la Información, el mejoramiento de la calidad de la Base de Datos, que agilizan el funcionamiento del ERP, por medio del cual el área de Tesorería y las diferentes áreas, efectúan consultas y coordinaciones, en base a las funciones, las políticas y los procedimientos implementados, con información confiable y oportuna para tomar acciones.
10. Las mejoras implementadas ayudaron a formar un buen equipo de trabajo, ordenar y controlar las actividades, mejorar el clima laboral en la empresa, desarrollar una buena comunicación interna y externa, que han permitido motivar a los colaboradores, desarrollar la gestión de tesorería con eficiencia, optimizar las operaciones de la empresa y tomar decisiones agiles, afianzando la confianza de los clientes, los proveedores y los bancos. Todo ello en conjunto contribuyeron a aumentar la productividad en la empresa. 
RECOMENDACIONES
1. Para la elaboración del Flujo de caja, la empresa debe contar con la información actualizada de ingresos y obligaciones, también debe negociar las condiciones de cobro a sus clientes, a fin de evitar incumplimientos de pago y por ende falta de control en la tesorería.
2. La empresa debe optimizar la cobranza y cumplir las condiciones de pago pactadas, para no perder la credibilidad en el mercado y no dar una imagen de falta de tesorería o de problemas organizativos, para ello, es muy importante la previsión de tesorería.
3. Efectuar Auditoria Interna en cualquier momento de forma inopinada, a fin, de revisar el funcionamiento de los procesos internos de inventarios, compras y ventas.
4. Negociar periódicamente con los proveedores las opciones de descuento por pronto pago, establecer el porcentaje (tasa) de descuento y aplicarlas a las facturas de importación. Este acuerdo debe ser formalizado en un documento para su aplicación, a fin, de reducir el Costo de Ventas.
5. Fomentar el ahorro en los diferentes niveles de la empresa y establecer programas de control en base a metas, así como exigir el cumplimiento de los procedimientos, para reducir los gastos operativos y de esta manera mejorar la Utilidad Neta.
6. Efectuar el seguimiento a las cobranzas, hacer una revisión periódica de las líneas y plazos de crédito otorgado a los clientes, para reducir el riesgo y el nivel de las cobranzas vencidas, que debe mantenerse por debajo del 5 % respecto a las ventas.
7. Mantener un óptimo nivel de activos y pasivos corrientes, controlando periódicamente los inventarios, las cuentas por cobrar y las cuentas por pagar, para lograr un nivel adecuado de liquidez.
8. Se debe controlar periódicamente las cobranzas, el no realizarlo, da una imagen de desorganización y falta de seriedad a los clientes. Ello provocaría la formación de una cartera pesada y afectaría el ciclo de conversión de efectivo.
9. Integrar, actualizar y centralizar la información en el sistema, mejorar la calidad de la base de datos y optimizar la tecnología de la información, para que el área de Tesorería y las diferentes áreas de la empresa, gestionen con eficiencia, agilizando la toma de decisiones.
10. Fomentar la mejora continua, para optimizar los procesos y eliminar aquellos que no generan valor, capacitar y motivar al equipo de trabajo de las diferentes áreas como el de tesorería, para optimizar las operaciones y elevar la productividad en la empresa.
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ANEXOS
Anexo A: Autorización para la elaboración de Informe
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Anexo B: Información Sunat de la empresa
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12z 0858 SUNAT- Cansuts RUC.

Consulta RUC

Resutado de la Bisqueda

Namero de RUC:
20504973990 - SOLUCIONES VETERINARIAS S.A.C.

Tipo Contribuyente:
'SOCIEDAD ANONIMA CERRADA

Nombre Comercial:
SOLVET SAC.

Fecha de Inscripin:

2900812002
Fecha de Inicio de Actividades:

1511172002

Estado del Contribuyente:
ACTIVO

Condicién del Contribuyente:
HABIDO

Domicilio Fiscal:
‘AR PANAMERICANA SUR KM. 29 INT. H3 LIVA - LIMA - LURIN

Sistema Emision de Comprobante:
COMPUTARIZADO

Actividad Comercio Exterior:
IMPORTADOR/EXPORTADOR

Sistema Contabilidiad:
COMPUTARIZADO

Actividad(es) Econémica(s):
Pincipal - 4690 - VENTA AL POR MAYOR NO ESPECIALIZADA

FACTURA

BOLETA DEVENTA

sl ot aunat g ek amCnencS00MIas

Comprobantes de Pago c/aut. de impresion (F. 806 u 816):






[image: image44.png]x [

Archivo | C:/Users/HUBERT/Documents/NCD/URP/Anex0s%20para%20informe/Anexos%20para%20imprimir/Informacion%20Sunatd20de%%20L

X | ) campos rivas tesis informepdf X | [} CC + Anotacion de Inseripcion & X | [} Informacion Sunat de la empres

0_07624567_T CHAVEZ

O | B oo

C

P

B

T @) @

de2

12z 0858 SUNAT- Cansuts RUC.
NOTA DE CREDITO
NOTA DE DEBITO

‘GUIA DE REMISION - REMITENTE

Sistema de Emision Electronica:
FACTURA PORTAL DESDE 12/0812021

BOLETA PORTAL DESDE 25/0812021

DESDE LOS SISTEMAS DEL CONTRIBUYENTE. AUTORIZ DESDE 021052017

‘GUIA DE REMISION DESDE 05103/2022

Emisor electrnico desde:
020872017

Comprobantes Electrénicos:
BOLETA (desde 02/0512017) FACTURA (desde 02105/2017), GUIA (desde 07/0612021)

Afiliado al PLE desde:
o012014

Padrones:
NINGUNO

Focha consuta: 12042022 855

© 1997 - 2022 SUNAT Derechos Resenvados
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Anexo C: Junta General de Accionistas
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REGISTRO DE PERSONAS JURIDICAS
RUBRO: NOMBRAMIENTO DE MANDATARIOS
coooot

POR JUNTA GENERAL DE ACCIONISTAS DE FECHA 0110712016 SE ACORDO LO SIGUIENTE:

1 -ACEPTAR LA RENUNCIA DEL SEROR JULIO JORGE FAVRE ARILLAS IDENTIFICADO
CON D) N* 06673027 COMO GERENTE GENERAL DE LA SOCIEDAD REVOCANDOLE
TODAS LAS FACULTADES OTORGADAS DURANTE EL EJERCICIO DE DIGHO CARGO.

2NOMBRAR COMO GERENTE GENERAL A ROLANDO CAVACHO TERRONES
IDENTIFICADO CON DA N 08238546 QUIEN GOZARA DE LAS FACULTADES QUE
'CORRESPONDEN A SU CARGO CONFORVE A LO ESTABLECIDO EN LA ESCALA DE
PODERES DE LA SOCIEDAD MATERIA DE APROBACION DE LA PRESENTE AGTA

3.NOMBRAR COMO GERENTE COMERGIAL A PEDRO WANUEL VELASQUEZ GHILET
IDENTIFICADO CON DNI NP 09383008 QUEEN GOZARA DE LAS FACULTADES QUE
CORRESPONDEN A SU CARGO CONFORVE A LO ESTABLECIDO EN LA ESCALA DE
PODERES DE LA SOCIEDAD, MATERIA DE APROBACION DE LA PRESENTE AGTA.

4.NOMBRAR A NINOSKA MARIA CANO DAVILA IDENTIFICADA CON DI N 07615950
'COMO JEFA DE ADMINISTRACION, FINANZAS Y RRHH DE LA SOCIEDAD, QUIEN GOZARA
DE LAS FACULTADES QUE CORRESPONDEN A SU CARGO CONFORNE A LO ESTABLECIDO
EN LA ESCALA DE PODERES DE LA SOCIEDAD, MATERIA DE APROBACION DE LA
PRESENTE ACTA.

5.APROBAR UNA NUEVA ESCALA DE PODERES DE LA SOCIEDAD CONFORME AL
SIGUENTE TENOR:

100 FACULTADES ADMINISTRATIVAS.
101 EJECUTAR CON ARREGLO A LEY LOS ACUERDOS DE Lh JUNTA GENERAL DE
ACCIONISTAS ¥I0 EL DIRECTORIO, PUDIENDO PARA ELLO SUSCRIBIR MINUTAS,
ESCRITURAS PUBLICAS, ASI_ COMO_CUALQUIER OTRO DOCUMENTO PUBLICO' YO
PRIVADO. Y REALIZAR LAS GESTIONES, TRAMITES Y DEAS ACTOS CONDUCENTES A LA
FORMALIZACION, PERFECCIONAMIENTO Y EJECUCION DE LOS ACUERDOS ADOPTADOS.
'SUSCRIBIR, Lh CORRESPONDENCIA DE LA SOGIEDAD A NIVEL NACIONAL E
'SUSCRIBIR LOS ESTADOS FINANCIEROS DE LA SOCIEDA

104 ORDENAR AUDITORIAS A NIVEL NACIONAL Y REGIONAL.

105 ORGANIZAR E INSPECCIONAR LAS OFICINAS DE LA COMPARIA, MANTENER LA
CORRESPONDENGIA AL DIA Y DICTAR TODAS LAS PROVIDENCIAS, REQUERIDAS PARA
DICHOS EFECTOS.

200 FACULTADES LABORALES.
201 CELEBRAR CUALQUIER TIPO DE CONTRATO DE TRABAO QUE REQUIERA LA
SOCIEDAD PARA PERSONAL NACIONAL Y EXTRANJERO. NOMBRAR FUNCIONARIOS A
NIVEL NACIONAL

202 PRORROGAR, MODIFICAR, EXTINGUR CUALQUEER TIPO DE CONTRATO DE
TRABAJO QUE REQUERA LA SOCIEDAD CUALQUIER RELACION LABORAL ENTABLADA POR
LA SOCIEDAD.

205 SUSPENDER Y DESPEDIR AL PERSONAL, PUDIENDO APLICAR CUALQUIER TIPO DE
SANCIONES.

Pigina Nimero 1
Resolucion del Supritendent Naciona d low Rgistos Piblicos N*124:97.SUNARP.





Anexo D: Hojas de Requerimientos

Hoja de Requerimiento 

Área: Comercial

	N°
	Reclamo
	Descripción
	Documentos
	Procedimientos
	Plazo de Atención
	Área Responsable

	1
	Pedidos no atendidos
	Pedidos no atendidos, los clientes, registran facturas pendientes de pago. 
	Facturas pendientes de pago.


	Procedimiento de Créditos y Cobranzas
	24hrs.
	Comercial

	2
	Pagos con cheque diferido
	Algunos pedidos, con pago de cheques diferidos, no fueron atendidos, debido a que estos clientes en pedidos anteriores, entregaron cheques diferidos que no tenían fondos.
	Cheque diferido sin fondos devuelto por el banco.
	Procedimiento de Créditos y Cobranzas
	72hrs.
	Comercial

	3
	Pagos con cheque de otros bancos.
	Pedidos atendidos solo cuando los pagos efectuados con cheques de otros bancos se visualicen en el saldo de la cuenta bancaria como efectivo disponible.
	Voucher de pago. Cheque.

Copia de transferencia bancaria.
	Procedimiento de toma de pedidos y despacho
	48hrs.
	Comercial

	4
	Atención de pedidos con leasing
	Pedidos atendidos, cuando la entidad bancaria que gestiona el leasing envíe la orden de compra y el desembolso correspondiente.
	Orden de compra enviada por el banco.

Confirmación de desembolso.
	Procedimiento de toma de pedidos y despacho
	24hrs.
	Comercial

	5
	Pagos no identificados
	Algunos pagos no son identificados, porque los clientes no comunican ni envían el voucher de pago.
	Voucher de depósito bancario
	Procedimiento de Créditos y Cobranzas
	24hrs.
	Comercial

	6
	Liquidación de caja chica
	Demora en la liquidación de la caja chica por el equipo de ventas.
	Planilla de liquidación de caja chica
	Procedimiento de caja chica
	48hrs.
	Comercial

	7
	Comprobantes de pago
	Comprobantes de pago con gastos no relacionados a la gestión comercial, no son aceptados en la liquidación de la caja chica.
	Planilla de liquidación de caja chica
	Procedimiento de caja chica
	48hrs.
	Comercial


Hoja de Requerimiento 

Área: Abastecimiento y Distribución

	N°
	Reclamo
	Descripción
	Documentos
	Procedimientos
	Plazo de Atención
	Área Responsable

	1
	Demora de pago al exterior
	Atraso en el pago al exterior, el área de Abastecimiento y distribución no entrego la documentación completa para la programación de pago.
	Orden de compra

Facturas de importación.


	Procedimiento de Compras a proveedores al exterior.
	48hrs.
	Abastecimiento y distribución

	2
	Demora de pago local
	Atraso en el pago a proveedor local, el área de Abastecimiento y distribución no entrego la documentación completa para la programación de pago.
	Cotización

Orden de compra

Guías

Facturas.


	Procedimiento de Compras a proveedores locales.
	24hrs.
	Abastecimiento y distribución

	3
	Reclamo de proveedor
	Proveedor reclama pago de factura.  El área de Abastecimiento y distribución retiene la factura por entrega incompleta de pedido, por lo que no está en programación de pago.
	Orden de compra

Factura
	Procedimiento de Compras a proveedores locales.
	48hrs.
	Abastecimiento y distribución

	4
	Compras de menor cuantía
	El área de Abastecimiento y distribución requiere efectuar compras de menor cuantía mediante caja chica.
	Planilla de liquidación de caja chica

Comprobantes de pago
	Procedimiento de caja chica
	24hrs.
	Abastecimiento y distribución



	5
	Pronto pago
	Proveedor ofrece descuento por pronto pago, área de Abastecimiento y distribución no comunica al área correspondiente.
	Factura

Evaluación de pronto pago
	Procedimiento de Compras a proveedores al exterior.
	48hrs.
	Abastecimiento y distribución


Hoja de Requerimiento 

Área: Contabilidad

	N°
	Reclamo
	Descripción
	Documentos
	Procedimientos
	Plazo de Atención
	Área Responsable

	1
	Demora en la conciliación bancaria.


	Demora de entrega de la conciliación bancaria a contabilidad para la elaboración de los estados financieros.
	Reporte de Conciliación bancaria.


	Procedimiento de Contabilidad
	Inmediata.
	Contabilidad

	2
	Demora de entrega en la información-compras 
	Retraso en la entrega de información: cierre de compras, para la declaración de impuestos.
	Confirmación de cierre de compras
	Procedimiento de Contabilidad
	12hrs.
	Contabilidad

	3
	Demora de entrega en la información-ventas 
	Retraso en la entrega de información: cierre de compras, para la declaración de impuestos.
	Confirmación de cierre de ventas
	Procedimiento de Contabilidad
	12hrs.
	Contabilidad

	4
	Error de registro en cuenta contable
	Error en el registro de operación en la cuenta contable que afecta al cierre mensual
	Factura

Reporte contable
	Procedimiento de Contabilidad
	Inmediata.
	Contabilidad


Hoja de Requerimiento 

Área: Recursos Humanos

	N°
	Reclamo
	Descripción
	Documentos
	Procedimientos
	Plazo de Atención
	Área Responsable

	1
	Préstamos al personal


	Personal solicitaba préstamos y no se atendía por aprobación y falta de procedimiento
	Solicitud de préstamo


	Procedimiento de préstamos al personal
	Inmediata.
	Recursos Humanos

	2 
	Sobrecarga laboral 
	El Analista de cuentas corrientes tiene sobrecarga laboral, debido a que también realiza las funciones de tesorería.
	Funciones
	Manual de organización y funciones
	Urgente
	Recursos Humanos

	3
	Demora en la entrega de información
	Atraso en la entrega de información por ausentismo de personal de área relacionada con tesorería 
	Reporte de asistencia
	Reglamento Interno de trabajo
	Urgente
	Recursos Humanos

	4
	Clima Laboral
	Clima laboral afectado por falta de integración entre colaboradores 
	Informe de incidencia
	Reglamento Interno de trabajo
	Urgente
	Recursos Humanos


Anexo E: Reglamento Interno de Trabajo (RIT)

Anexo F: Manual de Organización y Funciones (MOF)
Anexo G: Código de Ética

Anexo H: Política de Conflicto de Interés

Anexo I: Perfil del puesto de Tesorería
[image: image46.emf]PERFIL DE PUESTO     1. IDENTIFICACIÓN DEL PERFIL     1.1. Nombre del Puesto     Tesorería     1.2. Otras denominaciones referenciales     No     1.3.  Puesto al que Reporta  

   

Jefe de   Administración   y Finanzas    

   

  2. OBJETIVO DEL PUESTO     Planificar, programar, or ganizar, los recursos financieros de acuerdo con las normas y procedimientos de los sistemas administrativos a su cargo.     3. FUNCIONES DEL PUESTO (funciones o responsabilidades clave)    

1  A ctualizar el subproceso de tesorería, y de ser el caso de presupues to.   

   

2  Evaluar continuamente las actividades del sistema(s) administrativo(s) a su cargo y determinar medidas correctivas para su bu en funcionamiento.   

   

3  Revisar y visar la documentación fuente que sustente las operaciones financieras de su compe tencia.   

   

4  Presentar dentro de los plazos establecidos las informaciones de las operaciones financieras de su competencia, cuando le sea   requerida.   

   

5  Proponer a   la Jefatura de Administración y Finanzas,  las normas y medidas administrativas tendi entes a la mayor operatividad y funcionamiento de los sistemas  administrativos a su cargo.   

   

6  P reparar  el  pago  de  proveedores,  remuneraciones,  pensiones,  asignaciones  del  personal,  contratos  de la  entidad y l as  demás  que le   correspondan   

  

   

   

7  Coordinar  y realizar los análisis financieros pertinentes a su función.   

   

8  Velar por el desarrollo de la gestión eficiente de los recursos a su cargo para el logro de los objetivos y metas de su unida d y de la entidad.   

   

9  Otras fu nciones que le sean asignadas por su superior inmediato.   

   

  4. COORDINACIONES EXTERNAS       Proveedores,  Superintendencia Nacional de  Administración Tributaria .    

5. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO     

5.1. FORMACIÓN ACADÉMICA:     

Universitaria en Pregrado:  Especialidades: Contabilidad o afines  

    

Grado Académico requerido  X  Bachiller   

  Maestría   

  Doctorado   

    

Otros Estudios requeridos:  X  Especializaciones  En Sistemas Administrativos de Tesorería,  

  Diplomados  Contabilidad y/o Presupuesto, con un   mínimo  

   acumulado de 80 horas académicas y una  

   antigüedad no mayor a 5 años.  

Título Universitario requerido  X  SI   

  NO   

    

Colegiatura requerida   SI   

        X  NO   


[image: image47.emf]Principales temas que es deseable conocer para el efic iente desempeño de sus funciones:     Sistemas Administrativos:     Tesorería (avanzado)     Contabilidad (avanzado)     Presupuesto (avanzado)     5.2. REQUERIMIENTOS     Experiencia Laboral     A. Puesto/Nivel (experiencia previa en algunos niveles o tipo de puestos equiva lentes, en   el   sector privado):                                                       X         Analista     X   Coordinador     Jefe de área      Jefe de departamento      Gerencia      B.   Años de experiencia profesional general (desde la obtención del grado de bachiller)      X   Desde 3   a 5  años     Más de 8 años      C.   Años de experiencia específica en el área de trabajo (sector privado)      X   Desde 2 años a 4 años  Más de 4 años      D.   Años de experiencia prestando servicios  en el cargo  ( acreditada en los últimos 5   años)      X   Desde 2 a 3 años     Más de 3 año s      E.   Otras informaciones sobre experiencia previa para el eficiente desempeño en el puesto:      Se valorará positivamente aquellos postulantes que cuenten con mayor experiencia que la establecida en los items B, C y D.     5.3. HABILIDADES TÉCNICAS     A. Herra mientas Informáticas  

 Nivel Básico  Nivel Intermedio  Nivel Avanzado   

Procesador de hoja de cálculo   X    

Procesador de texto   X    

Procesador   de gráficos   X    

Otros (especificar)     

Sistema Integrado de Administración  (SAV )     

    

B. Idiomas     

 Habla do  Escrito  Leído   

Inglés nivel básico deseable                     X  X   

Idioma o dialecto local deseable      

Otros:      

     

6. OTROS REQUISITOS     

     

  No      

     

7. Competencias Críticas     

Orientación a resultados     

  Es la actitud dirigida a   cumplir de manera eficaz y eficiente los objetivos  y metas bajo criterios de legalidad y oportunidad.     Comunicación efectiva     Escuchar los diferentes puntos de vista e ideas y transmitir de forma clara, transparente, veraz y oportuna de manera verbal  o  escrita las ideas, prioridades y planes  verificando su recepción.     Actitud de servicio     Identificar, entender y satisfacer las necesidades de forma oportuna de los usuarios internos y/o externos.     Trabajo en equipo     Es la capacidad de cohesionar un equip o y lograr que este se comprometa con los objetivos y colabore de manera coordinada para su cumplimiento.     Innovación y mejora continua     Identificar oportunidades de mejora para cambiar, optimizar y/o desarrollar los procesos o productos orientados al ser vicio del usuario interno y/o externo.     Liderazgo     Es la capacidad para influir en otros, con base en valores, para orientar su accionar al logro de objetivos.     Sentido de urgencia     Reconoce la prioridad de atención de actividades y proyectos actuando de   manera consecuente para alcanzar su realización oportuna bajo criterios de legalidad.  


[image: image48.emf]7. Competencias Específicas     Pensamiento Lógico     Analiza, comprende y sintetiza información de manera sistémica ubicando causas y efectos posibles, a nticipa escenarios para analizar alternativas. Utiliza este procesamiento de  información para dar soluciones estratégicas a las demandas de su trabajo. Demuestra criterio para establecer prioridades en  sus procesos de trabajo.     Planificación y Organización     Planifica y organiza el trabajo de su unidad de manera eficiente y efectiva.  Ejecuta   procesos de trabajo interdependientes alineado a objetivos estratégicos o  institucionales. Establece procedimientos y mecanismos de control y corrección que permiten to mar medidas efectivas o inmediatas. Desarrolla cronogramas de trabajo  compartid os con otras unidades dentro del  área .     Búsqueda de Información     Investiga profundamente e involucra a otros que normalmente no estarían involucrados para que busquen informaci ón.        Orientación al Cliente Interno y Externo     Aclara los requerimientos, investiga, identifica y comprende las necesidades actuales y potenciales de los clientes internos  (personas y áreas usuarias) y externos . Se  anticipa y orienta a sus clientes en  la solución de sus problemas o desarrolla alternativas de solución, las que explica con detalle a sus usuarios. Atiende las s olicitudes  oportunamente y mantiene informado a su usuario de la situación del proceso del servicio. Se comunica con atención, amab ilidad y respeto. Nunca responde con un simple  "no", explica o argumenta qué sucede cuando no le es posible atender los requerimientos. Solicita retroalimentación y gestion a con oportunidad los reclamos o quejas.  


Previsiones Operativas





PREVISION


DE


TESORERIA





Presupuesto de Financiación








Previsiones de Capital y Extraordinarios









