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1. INTRODUCCION

1.1 HISTORIA
En el aflo 1988 fue fundada Rostor S.A. cuando ssiderod la posibilidad de

crear una empresa que se dedicara a la fabricaggpiezas mecéanicas y brindar
soporte técnico a la empresa industrial, la cuatinal darse la oportunidad de cubrir
un nicho del mercado en el &rea de la industriaipeg de embotellado, el cual estaba
abandonado. Las empresas no contaban con sendciespaldo técnico para su
maquinaria, tenian que buscar asesorias en eh@xtp para realizar sus proyectos e
invertian mucho dinero en repuestos y equipos parmaplir con sus necesidades,
ademas, que era dificil encontrar los respuestosenpodia hacer modificaciones a
los equipos para utilizar diferentes tipos de katdbs periodos de entrega eran
largos, lo que retrasaba la produccién y el coata fa solucion de dichos problemas

eran muy altos.

La empresa Rostor S.A. empez6 a abrirse mercadgmdmilo un servicio
rapido y eficiente que superaba las expectativasudeclientes. Primeramente, inicio
con la fabricacién de repuestos y partes paradagpes de embotellado, luego ya se
dedico de lleno al disefio e implementacion depegude llenado y roscado, hoy en
dia, también fabrica sistemas transportadoresddmitio continua asesoria técnica a

sus clientes.

Esta empresa fue adquiriendo prestigio en el greleibs embotelladores de
una manera tal que su labor trascendié las fromtdganuestro pais, fue asi como para
el afio 1990 se empezd a requerir sus serviciosl extenjero, empezando con

Panamd y Nicaragua y posteriormente con Hondu@alwador. El mercado con los
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dos primeros paises ha venido en aumento hastéaaledhoy, sin embargo con

Honduras y Salvador se han realizado soélo tralegperadicamente debido a que en
Guatemala existen empresas de competencia direstRastor, las cuales presentan
ventajas apreciables, una de ellas es la ubicggogréafica, siendo mas accesible los
canales de comunicacion y transporte; por otro (adatemala, Salvador y Honduras

forman parte de nuevos convenios comerciales esidbk entre estos paises.

En la actualidad Rostor brinda servicio directo @osta Rica, Panama y
Nicaragua principalmente; siendo sus principalesatios las embotelladoras y
destiladoras como la Coca Cola, Pepsi Cola, Cerieeddacional y Carta Vieja en
Panama, Coca Cola, Pepsi Cola, Industria CerveBefa y Flor de Cafa en
Nicaragua y embotelladoras en general en el taoittacional. Después de casi 12
afios de estar operando, la competencia directaugspaca o0 no existe a nivel
nacional. Por lo cual un mejoramiento en todos doganos que componen la
empresa, principalmente la parte administrativamg@d una mejor atencion de su

clientela y el fortalecimiento de su posicion emelrcado.

1.2 JUSTIFICACION DEL TEMA

En Costa Rica como en la mayoria de los paisemodatiericanos, la
industrializacion se caracterizo por el fenbmendadeempresas familiares, las cuales
colaboraron con el crecimiento de estos paises. tifgi de empresas comenzaron a
sentir los efectos de la globalizacién, y en lagarias de los casos se vieron forzadas
a terminar con sus operaciones. La filosofia qo&ateestas empresas, no les permitid

ir adaptéandose al entorno, el cual cada dia ibdizardo a mayor velocidad.
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Las empresas que sobrevivieron se han visto emda tle redisefiar y efectuar
cambios en su gestion administrativa a fin de eerpetentes en el mercado mundial
y sobrevivir. Este trabajo serd una guia paraiagresas que estan en este proceso de
reestructuracién y necesitan acoplarse al mercatimlapara no extinguirse y mejor

aun crecer.

Rostor S.A. es una de estas tantas empresas dgecdemiliar que se han
creado y dirigido con el arduo trabajo de sus mmsda cual no solo a través de los
afios ha sobrevivido sino que se ha consolidadmraAke encuentra bien establecida
en el mercado nacional y consolidandose en el cam@macional, esta es una de las

mayores razones que han dado pie a este trabajeedgtigacion.

La organizacién ha contado con profesionales de gpaocimiento en el area
de ingenieria, la cual ahora compite con bienessinles realizados en Francia,
Estados Unidos y otros. Se ha ido estructurandanskag necesidades del mercado lo
gue le ha dado mucha flexibilidad para acoplalss aequerimientos actuales, pero lo
ha hecho de una forma informal y desorganizadaiv&l administrativo no se cuenta
con nada formal, ni hay procesos inscritos a segurse tienen lineamientos, ni
politicas definidas del curso de las actividadeste tha sido uno de los principales

obstaculos para seguir creciendo y mejorar alnefreervicio a sus clientes.

El proyecto a realizar es de suma importancia fpearampresa en estudio
puesto que pretende dar soluciones pertinentegest#n administrativa, ya que es
aqui donde se presenta su mayor debilidad. Esfaresa cuenta con un buen

prestigio a nivel centroamericano y un mercado nm# que no se ha sabido
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aprovechar debido a problemas estructurales que fforganizacién, este trabajo
investigativo busca definir los lineamientos pamairhplemetacion de un sistema
administrativo acorde a este tipo de empresa gperiaita expandirse de una forma
sélida y organizada y a la vez que siga contandda agilidad de servicio que hasta
ahora ha brindado. En la medida en que se mejo®structura organizacional se
podra abarcar un sector importante en la ramaindudel mercado centroamericano.
Esto ampliara el horizonte a aquellas futuras esg® para que sigan el camino que
esta iniciando Rostor S.A., sin duda, de lograste eometido, Costa Rica por su
capacidad tecnolégica y mano de obra especializzaldendra inconveniente para

incursionar en esta area o en muchas otras mas.

1.3 ALCANCE

El presente trabajo fue planteado con el fin delaya resolver los problemas
administrativos de la empresa en estudio, y amalmalquier otro tipo de
posibilidades que cambien su estructura organigatide manera que esté preparada
para los retos del nuevo milenio. Es importanteseigue en el momento en que se
entregue este proyecto, se suministrara por pariRastor S.A. todas las facilidades

para realizar las mejoras que se hayan propuesto.

Si bien es cierto los cambios a realizar en la esgppueden demandar una
inversion considerable, se destinara un presuppestosu implementacion, lo cual se
contemplara en cierta medida en el estudio a ezala propuesta estd compuesta por
varias fases. En este estudio se realiz6 unaastimde costos para la consecucion

de dichos cambios.
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20BJETIVOSDEL PROYECTO.

2.1 OBJETIVO GENERAL.

Realizar un andlisis administrativo y financieroldeempresa metalmecénica

Rostor S.A. para mejorar su actividad comerciglval nacional y centroamericano.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

O . Analizar como se realiza la gestion administratigda empresa.

O . Determinar como esta la situacion financiera dctlea Rostor S.A. a nivel

global.

O . Identificar como se lleva a cabo el control y elgeso de compras de materiales

y equipos de la empresa.

OO0 . Describir como se lleva la ejecucion de la acpralgramacion de labores del

personal técnico y administrativo.

O . Sefalar el sistema de comercializacion y ventagjoeropera la empresa Rostor

S.A.

O . Presentar una propuesta para el mejoramiento das tdas actividades

administrativas, operativas, financieras y coméside la empresa.
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2.3 DESCRIPCION DE ROSTOR S.A.

De acuerdo a Salas Tarcisio:

Una empresa se concibe como una serie de operasiar@ntadas al logro
de planes y metas que se derivan de un objetivegdnestas operaciones se
dividen en actividades productivas, comerciales austrativas, contables y

financieras.(Salas, 1996: 3).

A continuacion se hara una descripcion breve dastéas areas y el personal

gue componen la empresa en estudio.

2.3.1DESCRIPCION DEL AREA ADMINISTRATIVA .

Todo lo concerniente a la parte administrativa @ranto tramites de
contabilidad, documentacién y asuntos relacionadosrecursos humanos de Rostor
S.A, estd bajo la responsabilidad de una Unicaoparsquien es la gerente
administrativa, ella tiene a su cargo las sigugfiaciones: trdmites para exportacion
e importacion, asuntos relacionados con contabilidg@nfeccion de cotizaciones,
cartas, certificados, constancias y facturas, tesnde planillas, pago a proveedores,

emisién de cheques, cobro a los clientes entrs.otro

Las decisiones administrativas importantes sonutatas al presidente y
propietario de la empresa, €l es quien apruebarksos finales de cada cotizacion,
establece el orden de pago para los proveedomsgy actividades de relevancia. En

fin, €l es quien da la uUltima palabra para tomaudiecisiones que dirigen a la empresa.
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2.3.2DESCRIPCION DE LA PLANTA FisicCAY MAQUINA HERRAMIENTA .

La planta fisica de Rostor se encuentra divididdansecciones. La primera,
ubicada en San Rafael de Escazu, correspondef@itaarincipal, donde se realiza
la gestion administrativa de la empresa. Estar@icGuenta con los implementos
necesarios para la gestion administrativa como ¢m somputadora, fax,

fotocopiadora, y todo el equipo inmobiliario respexr

La segunda seccion localizada en Hatillo Centre| ¢aller de Metalmecéanica
en donde se realiza la labor de produccion. Aquiuenta con una extension de 700
metros cuadrados, distribuidos de la siguiente naan25 metros cuadrados en
oficinas, 75 metros cuadrados en bodegas, 100 sneti@mdrados en departamento de
soldadura y los restantes 500 metros cuadrado®l érea de precision que es la

principal actividad productiva de la empresa.

Rostor S.A. dispone para fabricacién de equiposide fresadoras, tres tornos,
tres maquinas soldadoras, una cortadora de plasqu&o de acetileno, dos taladros
de pie y otros equipos de menor tamafio. En lanafidel taller, también se cuenta
con equipo de cémputo, principalmente utilizadoapkr confeccién de planos de

fabricacion.

2.3.3DESCRIPCION DEL AREA PRODUCTIVA
La produccion se desarrolla exclusivamente en llblatiia jerarquia
establecida o0 mas bien que impera es la siguiehtgerente de operaciones y el

presidente son los que dirigen toda la operaci@uymtiva, toman las decisiones
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importantes tanto en disefio como en los procediwsede fabricacion, asi como

también en el control de calidad de los trabajabahdos.

Se cuenta con un jefe de taller (técnico en meadtecprecision) quien recibe
ordenes directas de los duefios y se encarga déulise! trabajo entre los operarios,
guienes a su vez son también supervisados porigmas duefios. La mayoria de los
trabajos que realiza Rostor S.A. no se completasueplanta fisica, sino que deben
ser instalados en las plantas de produccion deckestes, de ahi que con la
supervision de alguno de los duefios se finalizatrabajos debidamente instalados y

puesto en marcha.

La modalidad de produccion que realiza Rostor SeApuede catalogar como
un sistema de produccion intermitente, caracteoizemt la utilizacion de maquinas de
proposito general para la fabricacién de una geatedlad de piezas, los equipos de
gue disponen los operarios se utilizan para madejanateriales con trayectoria
variable, permitiéndole el manejo de una ampliaaa® materiales a saber: aceros,
aluminio, bronces, polimeros, hierros colados,eswtros. Esta denominacion de
produccion intermintente se caracteriza tambiérr, lpoproduccién de lotes de
cantidades pequefas, con una distribucion poeposcy basada en 6rdenes de venta,

lo cual se ajusta a Rostor en buena medida, atsegue brinda.

El servicio de mensajeria tiene a su cargo reallear cobros, recoger
suministros y materias primas encargadas con aritexd, y hacer compras cuando
son necesarias, este servicio es utilizado taniaéa la entrega de piezas o trabajos

pequefios a los clientes.
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2.3.4DESCRIPCION DEL RECURSOHUMANO.

En total laboran doce (12) personas en la emprefias estan distribuidas de
la siguiente manera:

En la oficina principal ubicada, ubicado en SanaRhfle Escazu, laboran dos
profesionales. Uno de ellos, el presidente y mtapio de la empresa, funge las
funciones de gerente general, es graduado en brigiecanica, él tiene 30 afios de
experiencia en el campo de ingenieria, por talirga@sta sus servicios en el area
administrativa como en el area de ingenieria tambiéa segunda persona, una hija
del propietario, es egresada en Administracién deuRBos Humanos, tiene bajo su
responsabilidad todo lo referente al recurso humeootabilidad, documentacién de

exportaciones e importaciones y labores secretarde gerencia.

En el &rea de produccién, trabaja un ingeniero meggahijo del presidente,
quien es responsable de toda esta seccion y tisnecargo las funciones de disefio,
compras, supervision de labores, control de calidadtas, recibo de materiales,

montaje de equipos y entrega de pedidos a susedien

Especificamente, en el proceso de fabricacion depes y piezas laboran
cinco (5) técnicos especializados en este tipoalgarion, graduados ya sea en el
Instituto Nacional de Aprendizaje (INA) o colegioascacionales. Ademas, se cuenta
con dos ayudantes mecénicos con estudios basioosnysceldneo para las labores de
limpieza y orden. También, existe una personargakza las labores de mensajeria,

hija del propietario, quien trabaja medio tiempoada empresa.
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A nivel externo, se tienen contratados los sersicie un contador para llevar
al dia los asuntos contables y presentarselosa §i un técnico en electricidad para
realizar todo el montaje eléctrico y electrénicolae maquinas fabricadas en Rostor

S. A
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CAPITULO III

DIAGNOSTICO
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3. DIAGNOSTICO

En este capitulo se efectué un analisis de togoslias aspectos relacionados
con el funcionamiento administrativo, financierooperativo de la empresa, para
llevarlo a cabo se utilizdé la opinion de las peesoinvolucradas, la observacion

directa y los datos contables que posee la empresa.

La informacién aqui contenida estd fundamentada%nobjetivos formulados
y estan relacionados de manera coherente con todosspectos de los siguientes

apartados.

3.1 GESTION ADMINISTRATIVA DE LA EMPRESA.

Para un mayor entendimiento se hece referencia dolque se entiende por
gestion administrativa. Todo directivo-propietanecesita elaborar un sistema de
gestion eficaz, el cual esta conformado por unuwmnj de reglas, procedimientos y
medios capaces de guiar a la empresa hacia olgedstablecidos; este sistema esta
constituido por tres subsistemas: la planificaciéhcontrol y la informacion, los

cuales estan vinculados y son interdependientes.

La planificacion es conceptualizada por Francislemé&o lllecas como:
“El esfuerzo realizado por la empresa como mediorgpaomar mejores
decisiones en la seleccion de diferentes alterregivque se presentan

inevitablemente”. (Blanco, 1994: 39).

Existen dos tipos de planificacién: la planificati@formal que consiste en la

planificacion corriente, la que realizan en una s los dirigentes
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individualmente y la planificacién formal en doreistos dirigentes por medios de
grupos de staff y por sistemas adquieren la infordmanecesaria para llevarla a
cabo.

» El control es guiar los hechos para que los redodtaeales coincidan o sean
mejores que los esperados. Cuatro funciones bésicakas que abarca el control
administrativo:

-Fijacion de estandares de actuacion satisfactoria.

-Comprobacion de los resultados reales frente edt@sdares.

-Toma de decisiones correctas cuando el resultadoincide con los estandares.
-Realizacion de las acciones correctivas.

» El sistema de informacioén debe tomar en cuentaédassidades de cada uno de
los niveles jerarquicos de la organizacion. La ditaccién necesita informacion
orientada y simultdneamente, del exterior (coywntactual, el mercado, el
entorno) y del interior evaluando los resultadedalempresa. El mando medio
necesita informacion de sintesis de sus propiagtag®s con juicios de valor, ya
gue trabaja orientado hacia la linea y no le atliféetamente ni el futuro ni hacia

el exterior de la empresa. (Jiménez, 1997: 71).

En sintesis se concluye que una gestion racioralege dividir en cuatro pasos:
1. La identificacion y prevision de las necesidadesatisfacer, los objetivos y las
acciones para alcanzar estos objetivos.
2. La eleccion entre las acciones posibles con losirses disponibles y los
previsibles en el futuro.

3. La ejecucion de la decision.
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4. El control de la ejecucién con el cual se asegumlgs objetivos son alcanzados
con los medios previstos y eventualmente la tomadeldsiones correctivas.

(Jiménez, 1997: 64, 65).

Planificacion.

Actualmente, la planificacion de la empresa esjatawa las demandas del
mercado y a su capacidad de operacion, por lo quplanifica a corto plazo e
individualmente. No se cuenta con planes estraigitescritos, que muestren los
objetivos generales de la empresa, ni proyecteslizarse a mas de un afio o a seis
meses plazo. La actividad de la empresa se progaoenos de tres meses, por lo que
se recurre muy a menudo a planes de contingerstia,déficulta predecir el futuro

economico de la empresa a largo plazo.

La decision de los proyectos en que se va a paaticies tomada
individualmente por el gerente general y el de agienes cuando los proyectos son

pequefios, en el caso de que el proyecto sea gearidenada conjuntamente.

Ejecucion.

La estructura de la empresa muestra como el nieelacciones de la
organizacion va en conjunto con los aspectos adtrativos, esto debido a que es el
mismo personal el que labora en las dos seccioBada realizacion de las acciones
rapidas, primero se analiza el problema y con hdsse recursos humanos y la materia
prima disponible se toma una decision, pero noiggde con planes de accién para

la elaboracion de los proyectos ya sean admirigisab de produccion.
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Para la elaboracion eficiente de los proyectosesen limitantes en cuanto a
mano de obra calificada en el sentido que no se B¢ suficiente equipo humano para
cumplir con las demandas del mercado. Lo mismareaton la maquinaria, hace

falta equipo industrial para cubrir las necesidatieproduccion del taller.

Control.

De acuerdo a los datos obtenidos por medio deresestas y entrevistas
realizadas al propietario y al personal del areaimidtrativa no predomina ningdn
tipo de control estandarizado, sino que éste exderdo a las necesidades que se van
presentado y a juicio del personal técnico y adstiaiivo. El sistema que se aplica
actualmente es el producto de la experiencia dééloscos en proyectos anteriores.
El control administrativo de acuerdo a la opini@h gersonal es la supervision directa

del presidente.

3.2 SITUACION FINANCIERA ACTUAL DE ROSTOR S.A. A
NIVEL GLOBAL.

En este apartado se presentara la situacion atgualempresa mediante el
uso de indices financieros, cuyas medidas finaaieos permitié la obtencion de

varios aspectos contables para el analisis.

“Las finanzas de una empresa resultan de la comhiita de flujos de fondo
gque entran y salen, mediante operaciones de geneérac captacion y
asignacion de recursos, éstas se encargan de adtran las actividades de
obtencion y asignacion de fondos, con la finaliddeé maximizar el valor de

la empresay la riqueza de los duefiog3alas, 1996: 3).
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Para comenzar con este andlisis en el cuadro niumerdl) se muestra un

desglose a groso modo de como se maneja algurtaapaontables de importancia

de uso diario en Rostor S. A.

CuadroNo 1

M ANEJO DE CUENTAS FINANCIERAS DE ROSTOR S.A.

Partidas Monetarias

Politicas

CAPITAL DE TRABAJO:

No se tiene un flujo de caja diario definido pasadrle frente a los
egresos de cada dia, sino conforme se va neceasitsmdusca
medios de pago ya sea por crédito, por el cobrocuEntas
pendientes o el mismo propietario y su hijo suniais el dinero de
sus cuentas personales. No se tiene politicas idiedinsobre e

procedimiento que se deberia seguir.

Cuentas por Cobrar:

No se tiene una politica establecida, sino queapoerdo mutuo con
el cliente se define una fecha para el pago deicser no se darn

descuentos por pronto pago.

Cuetas por Pagar:

Tampoco existe politicas definidas, los pagos serealizando ef
orden de importancia, segun el juicio del propietsrlos recursos

disponibles de la empresa.

Presupuestos:

No se elaboran presupuestos de produccion ni fiers Los
informes contables son entregados por el contaddimal de cadg
periodo econdmico. No se tiene herramientas désanigthportantes
tales como informes del Flujo de Caja, Saldos daizs por cobral

Saldos de cuentas por pagar, entre otros.

FuenTe: Elaboracion propia.
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3.2.1ANALISIS HORIZONTAL .

El andlisis horizontal se origina de los estadomrfcieros comparativos
referidos a momentos distintos del tiempo. Con &staica se determina la magnitud
e importancia relativa de las variaciones registsagh los estados a través del tiempo.
Concretamente para nuestro estudio se tomaroroksiitimos periodos fiscales, con
la finalidad de identificar las tendencias que &seovan en el pasado y en la

actualidad.

Para ilustrar la aplicacion de esta técnica, ssemta en el cuadro niumero dos
(2) el balance general comparativo al 30 de setierdb 1999 y 1998. En el cuadro
namero tres (3) se muestra el estado de resultzaloparativos para los periodos
finalizados en dichas fechas; para ambos estadpsesentan cambios absolutos y

porcentuales. El periodo de 1998, el mas antigummastituye en el afio base.

Si bien es cierto, como se muestra en el cuadreceraimios (2), el total del
activo de la empresa aumentd 4 134 918,66 eroel @99 que representa un 13,09%,
la mayor parte de este incremento se dio en elaafifp con un porcentaje de 22,89%
-especificamente la adquisicion de una maquinaadol@ TIG-, mientras que el
activo circulante aumenté Unicamente un 11,41%cua demuestra que la empresa
ha destinado en mayor parte sus fondos en actj@s dque no se han sabido
aprovechar de la mejor manera por las siguienzeses:

1. El crecimiento del activo fijo no muestra que hagalo ningdn mejoramiento al

area productiva ya que el nivel de ventas dismirdgt@fio 1998 a 1999.
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2. Los incrementos en los activos circulantes genenalense asocian en aumentos
en las ventas y en el nivel de actividad de la esgren el caso de Rostor S. A. el
crecimiento del activo circulante fue muy pequefnalende las ventas ni siquiera

aumentaron sino gque tuvieron un sensible descenso.

La estrecha relacién entre las ventas y los niviéeactivos circulantes hacen
muy Util la comparacién de sus variaciones. Eivactirculante crecié 11,41%
contra una disminucion de un 4,98% en las ventss representa un aspecto
desfavorable para la empresa ya que no hubo al snemarecimiento en las
ventas. Ademas, el aumento de un 79,53% del iaventepresenta una
acumulacion excesiva que no responde al movimidattas ventas, pero si ha
habido un mejor manejo de las cuentas por cobrgugehubo una disminucién de

un 8,08% esto indica que se ha mejorado el tierspmbro a los clientes.

Al igual que el activo corriente, el activo fijo sncuentra ligado a la
produccion y ventas, ya que terrenos, planta y maga se utilizan en la
produccion y establecen una determinada capacidddlada, en este sentido el
activo fijo también mostré una relaciéon inversa agespecto a las ventas, el

movimiento de las ventas no fue acorde al crecitoidal activo fijo.

Globalmente, se pudo apreciar que hubo deficieremasl manejo del activo
circulante y activo fijo ya que sus incrementosseaeflejaron en un crecimiento

en las ventas, puesto que a pesar éstos aumeataniorl de ventas decrecié.
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ROSTORS.A

Balance de Situacion Comparativo y Andlisis Horizotal

Partidas
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Variacion

30 Set. 1999 30 Set. 1998

Absoluta

Relativa

ACTIVO

Activo Circulante

Caja y bancos 2918 767,78 1241 527,00 1677 240,78 135,09%
Cuentas por cobrar —clientes- 16 678 961,48 144 957,00 (1 465 995,57) -8,08%
Cuentas por cobrar —otras- 2920 713,543 371 446,00 (450 732,46) -13.37%
Imp. Pagados por adelantado 1081077,3@8 730 444,00 (649 366,64) -37.53%
Inventario 4514 835,00 2514835,00 2000 000,00 79,53%
Adelanto a proveedores 1970 303,40

Total Activo Circulante 30 084 658,51 27 003 209,00 308144951 1141%
Activo Fijo

Propiedad Planta Y Equipo 9 859 292,658 801 823,50 1057 469,15 12,01%
(Deprec. Acum. Mob. Y Equ.(4 181 617,5( (4 181 617,5(

Ofic

Total del Activo Fijo 5677 675,15 4620206,00 105746915 22,89%
Total del Activo 35 762 333,66 3162341500 4138918,66 13,09%
PASIVO Y PATRIMONIO

Pasivos

Cuentas por pagar 24 827 069,446 062 299,00 8764 770,44 54,57%
Documentos por pagar 7 708 200,704 869 679,00 (7 161 478,03) -48,16%
Total pasivo 32535 270,14 30931 978,00 160329214 5,18%
Patrimonio

Capital social 100 000,00 100 000,00 0,00 0%
Reserva legal 20 000,00 20 000,00 0,00 0%
Utilidades (acumulado) 571 437,08 588 402,00) 9159839,00 -106%
Utilidad (pérdida) del periodo 2 535 626,529 159 839,00 (6 624 212,48) -72.32%
Total del Patrimonio 3227 063,52 691 437,00 2535 626,52366,72%
Total Pasivo y Patrimonio 35 762 333,66 31 623 415,00 4138 918,66 13.09%

FuenTe: Estados contables de la empresa.
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Por otra parte, en el lado de los pasivos hubo manfbertes en las deudas a
corto y largo plazo, en las deudas circulantesasendncremento de 8 764 770,44 que
equivale al 54,57%, en contraparte con el pasilargo plazo que disminuye en un
48,16%. EI aumento de la deuda circulante es d@&@aunente en las cuentas por
pagar las cuales se originan especialmente deit@réahcedido por los proveedores
para la compra de materia prima o producto ternainpdr lo cual se relaciona con la
produccion y ventas. En este sentido, el aumentdb467% no se reflejé en las
ventas las cuales disminuyeron en un 4.98%, mds ds& va relacionado con un
retraso significativo en los pagos a proveedords camo de acumulacion de

inventarios de materia prima, los cuales se incnéanen en 2 millones de colones.

Como se puede observar en el cuadro numero dosel2pasivo total
practicamente no tuvo cambios, siendo esta vanad 5,18%, sin embargo, el
pasivo circulante tuvo un aumento del 54,57%, maésngue el pasivo a largo plazo
por el contrario disminuy6 en 48,16%. EI mayorrémento del pasivo circulante
sobre el pasivo a largo plazo, constituye un auméet endeudamiento a corto plazo
que tiene efectos negativos sobre la posiciongiediez. Las deudas circulantes son

mas exigibles debido a su menor plazo de pago.

Con respecto al estado de resultados presentaglacaadro nimero tres (3) se
puede apreciar como las ventas nacionales aumergaran 46,05% del afio 1998 al
1999, no asi, las ventas extranjeras, en el a8® f&presentaban el doble y en el afio
1999 ya tenian cifras parecidas, lo que denota astuido en este rubro, donde
globalmente podemos observar que las ventas tdiajason 4,98%, mientras que los

activos circulantes aumentaron 11,41%, y esto gaplin efecto desfavorable para la
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inversiones en activo corriembe correspondieron

proporcionalmente a las ventas.

CuadroNo 3

ROSTORS.A

Estado de Resultados Comparativo y Analisis Horizdal

Partidas

Variacion

30 Set. 1999 30 Set. 1998 Absoluta Relativa

INGRESOS
Ventas nacionales
Ventas al exterior

Total deIngresos

COSTO DE VENTAS
Costo de ventas

Utilidad Bruta

GASTOS DEOPERACION

Total de gastosde operacién

OTROS INGRESOS

Total de otros ingresos

Utilidad (pérdida) acumulada

35 148 079,624 066 301,00 11081 778,65 46,05%

34 687 016,1049 426 450,00 (14 739 433,90) -29,82%

o

9835095,75 7349275100 (3 657655,25) -4.98%

23 020 974,837 662 524,00 (649 366,64) -37.53%

4681412092 25830227,00  20983893,92 81.24%
4447130940 16650388,00 27820921.40 167.09%
192 815,00 0,00

2535 626,00 9179839,00 (6644 213,00)-72.38%

FueNTE: Estados contables de la empresa.
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3.2.2ANALISIS VERTICAL
A continuacién se detalla el andlisis vertical ake éstados financieros, en este
analisis se identifica la importancia e incidereiativa de cada partida y permite una

mejor compresion de la estructura y composiciélosi@stados financieros.

El analisis vertical establece la relacibn porcehtgue guarda cada
componente del estado con respecto a la cifradagbaincipal; este analisis muestra la
composicion de los fondos invertidos en activosayestructura de las fuentes de

financiamiento.

En el cuadro ndmero cuatro (4) se presenta unsialertical del blance
general al 30 de setiembre de 1998 y 1999. P&% &bactivo circulante un 84.12%
del activo total y el activo fijo un 15.88%, esigréfica que de cada colon invertido
por Rostor S.A. se han destinado 0.84 colonesieadle transformacion corriente y

0.15 se utiizaron en inversiones de maquinaria lpgoeoduccion y operaciones.

En la seccién de pasivos y capital del periodo 1898%bserva al pasivo
circulante, representando un 69.43% del totaldelada a largo plazo con un 21.55%,
ambos tipos de pasivo constituyen el 90.98% dal t las fuentes de financiamiento
y el restante 90.02% proviene del capital. Estplica que la empresa ha recurrido
prodominantemente a deudas para financiar sussion&s en activo; cada colon
invertido en activo se ha financiado en promedio 8®0 colones de deudas y sélo

0.10 colones con capital propio.



CuadroNo 4

ROSTORS.A

Balance de Situacion Comparativo y Andlisis Vertich
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Partidas 30 Set. 1999 30 Set. 1998
Monto Porcentaje Monto Porcentaje

ACTIVO
Activo Circulante
Caja y bancos 2918 767,78 8,16 1241 527,00 3,92
Cuentas por cobrar —clientes- 16 678 961,43 46,64 18 144 957,00 57,38
Cuentas por cobrar —otras- 2920 713,54 8,16 3371 446,00 10,66
Imp. Pagados por adelantado 1081 077,36 3,02 1730 444,00 5,47
Inventario 4514 835,00 12,62 2514 835,00 7,95
Adelanto a proveedores 1970 303,40 5,50
Total Activo Circulante 30 084 658,51 84,12 27003 209,00 85,39
Activo Fijo
Propiedad Planta Y Equipo 9 859 292,65 27,57 8801 823,50 27,83
(Deprec. Acum. Mob. Y Equ.(4 181 617,5( (4181 617,5C
Ofic
Total del Activo Fijo 5677 675,15 15,88 4620 206,00 14,61
Total del Activo 35 762 333,66 100.00 31623 415,00 100,00
PASIVO Y PATRIMONIO
Pasivos
Cuentas por pagar 24 827 069,44 69,43 16 062 299,00 50,79
Documentos por pagar 7 708 200,70 21,55 14869 679,00 47,02
Total pasivo 32 535 270,14 90,98 30931 978,00 97,81
Patrimonio
Capital social 100 000,00 28 100 000,00 31
Reserva legal 20 000,00 ,05 20 000,00 ,06
Utilidades (acumulado) 571 437,00 1,60 (8588 402,00) 27,15
Utilidad (pérdida) del periodo 2 535 626,52 7,09 9159 839,00 28,97
Total del Patrimonio 3227 063,52 9,02 691 437,00 2,19
Total Pasivo y Patrimonio 35 762 333,66 100,00 31623415,00 100,00

FuenTte: Estados contables

de la empresa.
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La baja proporcion de deudas a largo plazo coremtspal activo circulante,
hace muy exigible toda la estructura de pasivo pangelar sus cuentas a tiempo. La
deuda a largo plazo representa el 23,69% del pastag por lo que alrededor del

80% de los vencimientos del pasivo se concentmta plazo.

El andlisis vertical del estado de resultados sd@uapreciar en el cuadro
namero cinco (5) para los periodos finalizado8®lde setiembre de 1998 y 1999.
Para 1999, el costo de ventas representa el 32y9%utilidad bruta el 67,03. Esto
significa que el costo de ventas consumié mas @& de los ingresos por ventas,
guedando alrededor del 70% para cubrir los gastoepgracion y otros y generar
utilidades. La proporcion del costo de operaciéraka, y merece un estudio mas
detallado sobre su composicién, ya sea en matemnsapmano de obra directa y

gastos indirectos de fabricacion.

Los gastos de operacion constituyen el 63,68%sledatas, dejando s6lo una
utilidad operativa del 3,35%; Rostor obtuvo unaayeia neta de 3,63% sobre lo que
vendid. Los otros ingresos poseen porcentajes pigridficativos. La utilidad antes

de impuesto representa 3.63% de las ventas unrpiajeenuy pequeno.

En resumen, de cada cien colones de ventas samenst3,68 colones en
gastos operativos, y se destinan 32,96 colonesostos de ventas, quedando 3,63

colones de utilidad neta.
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CuadroNo 5

ROSTORS.A

Estado de Resultados Comparativo y Analisis Vertida

Partidas 30 Set. 1999 30 Set. 1998
Monto Porcentaje Monto Porcentaje
INGRESOS
Ventas nacionales 35 148 079,65 50,33 24 066 301,00 32,75
Ventas al exterior 34 687 016,10 49,67 49426 450,00 67,25
Total de Ingresos 69835095,75 100,00 73492751,00 100,00

COSTO DE VENTAS

Costo de ventas 23 020 974,83 32,96 47 662 524,00 64,85
Utilidad Bruta 46814120,92 67,03  25830227,00 3515
GASTOS DEOPERACION

Total de gastosde operacion 44471309,40 63,68 16650388,00 22,66
OTROS INGRESOS

Total de otros ingresos 192 815,00 ,28 0,00

Utilidad (pérdida) acumulada 2 535 626,00 3,63 9179 839,00 12,49

FuenTe: Estados contables de la empresa.

3.2.3ANALISIS VERTICAL COMPARATIVO

Con la finalidad de percibir la evolucién cuariita de la estructura en el

tiempo, se realiz6 un analisis vertical comparatwolos cuadros numero seis (6) y
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siete (7), esto permitid ver la incidencia relatde cada partida en los ultimos dos

afios con respecto al total.

Cuadro No 6
ROSTORS.A

Anélisis Vertical Comparativo del Balance de Situaén Condensado

Partidas Porcentajes
30 Set. 1999 30 Set. 1998/ariacién
Activo Circulante 84,12 85,39 -1,27
Activo Fijo 15,88 14,61 1,27
Total del Activo 100,00 100,00 0.00
Pasivo circulante 69,43 50,79 18,64
Pasivo a largo plazo 21,55 47,02 -25,47
Total pasivo 90,98 97,81 -6,83
Patrimonio 9,02 2,19 6,83
Total Pasivo y Patrimonio 100.00 100,00 0.00

FuenTe: Estados contables de la empresa.

El activo circulante disminuyd su participacion ttendel activo total en
1,27% provenientes de fuertes decrecimientos ercuastas por cobrar segin se
aprecia en el cuadro nimero cuatro (4), por otlo ken la misma diferencia anterior
se incrementd el activo fijo en la participacionetractivo total principalmente por la

adquisicion de nuevo equipo para produccion.

En el cuadro nimero seis (6) se puede observalagqueticipacion del activo

circulante con respecto al pasivo mas patrimoragcioren un 18%, evidenciando mas
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obligaciones en corto tiempo, con lo cual peligrgua la empresa tenga escasez de
liquidez; a pesar de lo anterior, la participaciteh pasivo total bajé en un 6,83% lo
cual produce una disminucion en la participacidhpdesivo dentro de la estructura
total financiera, esto implica que el nivel de amdimiento se ha reducido, pero los
pasivos siguen siendo la principal fuente de firmanento. En la parte del
patrimonio, se muestra que aumentd 9,02% en el1888, pero se debe tener en
cuenta que se obtuvo mayor utilidades en 1998,éosg observa en el cuadro nimero
dos (2), sélo que se arrastraba una pérdida acdedi periodo anterior, donde fue

absorbida la mayor parte de las utilidades.

CuadroNo 7
ROSTORS.A

Andlisis Vertical Comparativo del Estado de Resultdos

Partidas Porcentajes

Partidas 30 Set. 1999 30 Set. 1998  Variacion
INGRESOS
Ventas nacionales 50,33 32,75 17,58
Ventas al exterior 49,67 67,25 -17,58
Total deIngresos 100,00 100,00 00,00
Costo de ventas 32,96 64,85 31,89
Utilidad Bruta 67,03 35,15 31,88
Gastos de operacion 63,68 22,66 -41,02
Otros ingresos ,28
Utilidad (pérdida) acumulada 3,63 12,49 -8.86

FuenTe: Estados contables de la empresa.
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En el cuadro numero siete (7) se muestra el apalsitical del estado de
resultados El costo de ventas bajo su participaeMativa en 31,89% que coincide
con el aumento de la utilidad bruta, pero si olm®os los gastos de operacion,
aumentaron en un 41,02%; mientras en 1998 conssibeel 22,66% de las ventas,
en 1999 absorbe el 63,68% Esto representa unaemual negativa del 41,02% que

redujo la utilidad porcentual de Rostor S.A.

El efecto combinado de incidencia negativa ergéstos de operacion con el
efecto positivo de los costos de ventas, generamntilidad neta que decrece en

9,13%, asi la utilidad neta disminuy6 de 12,49%68%.

En sintesis, el incremento en la incidencia redatie los gastos de operacion

impidié que un 41,02% de las ventas de 1999 serialidara como utilidad.

3.2.4ANALISIS DE RAZONES FINANCIERAS .

Las razones financieras se clasifican en cuatnodgi grupos fundamentales,
dependiendo del campo que abarque su resultadeculdes abarcan la liquidez, el
endeudamiento, la actividad y la rentabilidad dergresa. Con este se busco una
mejor comprension de la posicion financiera y desdin de esta empresa en los

Gltimos afios.
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3.2.4.1RZONES DE LIQUIDEZ

Miden la capacidad de la empresa para cubrir yatdap sus obligaciones de
corto plazo. El grado de garantia y cobertura patas pasivos, se evalla segun la

magnitud y composicion de los activos circulan{8alas, 1996: 27).

RAZON CIRCULANTE

Este indice evalla el nivel de seguridad y respglee proporciona los activos
circulantes a los acreedores de corto plazo. #nldicproporcion de los activos que

pueden ser transformados en efectivo en corto @lezgespecto al pasivo circulante.

Razén circulante: Activo circulante
Pasivo circulante

Ao 1998: 1.68 Afo 1999: 1.21

Este resultado nos dice que el activo circulantéadempresa cubre en 1.21
veces al pasivo a corto plazo, lo cual no es mtg; al la vez muestra que la razon

circulante bajé de un afio al siguiente en 0.44nulg su posicion de liquidez.

Para el afio pasado la empresa cubria la totalidlapadivo a corto plazo con
el 82,6% del activo circulante, quedando solo u¥b t&l mismo no comprometido en

deudas a corto plazo.

RAZON PRUEBA DEL ACIDO
Esta razén muestra un panorama mas claro acetadigeidez de la empresa,

puesto que los inventarios en muchas ocasionesmfésiles en convertir en efectivo



» 384

y por tal motivo en esta razén son restados délaacirculante para saber en que
medida cubren y garantizan los activos de mayoiid&g a los pasivos circulantes y

se considera una dura prueba de liquidez parapacsian

Prueba del acido: Activo circulante — inventarios

Pasivo circulante

Afo 1998: 1.55 Afo 1999: 1.03

La prueba del acido o el grado de cobertura y tdsggue brindan los activos
mas liquidos de la empresa a las obligaciones ide ptazo ha disminuido para 1999,
lo que representa una posicién relativamente desdale, aunque hay un aspecto a su
favor lo recomendable es tener un valor minimo de (1) para la razon rapida y
Rostor S.A. lo tiene. Los activos mas liquidosrenblos pasivos de corto plazo en

1.03 veces.

3.2.4.2RAZONES DE ACTIVIDAD

Permiten una medida del grado de efectividad yiesfata con que son
administrados los recursos con que cuenta la empEs$os recursos, presentes en los
diferentes tipos de activos, tienen una misionap@sito, donde su cumplimiento es

examinado a través de estas razones. (Salas,2BP6:

ROTACION DE INVENTARIO
Los inventarios constituyen una inversion necaspara efectuar ventas, por

lo tanto el indice de rotacion de inventarios projma una medida de la efectividad



» 394

con que los inventarios cumplen su misién de geneeatas. La rotacion de
inventario evalla la inversion en inventarios ynsovimiento para transformarse y

generar ventas.

Rotacion de activo circulante: Ventas totales
Inventarios

Afo 1998: 29.02%  Afio 1999: 15.47%

La rotacién ha disminuido de manera notable d8 %999, esto muestra un
debilitamiento en la efectividad del manejo deifogentarios. El resultado de 1998
expresa que los inventarios se transforman a v@8t@2 veces durante el periodo en
contraste con el valor de 15.47 veces para 1998stoR S.A. posee excesivas

existencias de materia prima que no guardan relaca lo volimenes de ventas.

PERIODO MEDIO DE COBRO

El periodo medio de cobro es una medida de laeefia con que la empresa
logra cobrar sus ventas a crédito y también refejafectividad de la gestion de
cobro. Esta razdn expresa el periodo promediopgumanecen las cuentas de los

clientes pendientes de cobro.

Rotacion de activo circulante: Cuentas por cobrar

Ventas diarias

Afio 1998: 90.1 dias. Afio 1999: 87.17 dias.



» 404

Rostor S.A. tardd 90 dias en promedio para causiventas a crédito durante
1998, para 1999 las cuentas por cobrar se recopeear 87 dias promedio. En 1999,
la empresa dura 3 dias menos para cobrar y reail@fectivo, 1o que implica un
pequefio fortalecimiento de la gestion de cobra&féatividad del crédito y cobro se
ha fortalecido, lo que seguramente ha disminuidantaosidad en los saldos de

clientes y un menor riesgo de incobrables.

ROTACION DE ACTIVO CIRCULANTE

La transformacién y movimiento de las partidas atlvo circulante ocurren
por el efecto de las ventas, por lo tanto es miylaitelacion de las ventas con el
activo circulante. La rotacion destaca que tan @ald es la inversion en activo
circulante con respecto al volumen de ventas admdnz Rostor S.A. ofrece los

siguientes valores para este indice financiero.

Rotaciéon de activo circulante: Ventas totales
Activo circulante

Afio 1998: 2.72 Afo 1999: 2.32

Durante 1998, la empresa trasnformé su activo leinte a ventas 2.72 veces,
ya para 1999 su rotacion bajo sensiblemente a 8&s. Esta disminucion es un
deterioro del activo circulante que implica unatdeoonversion a ventas, donde las
ventas no se incrementaron en la misma proporaideriar; en 1998 cada unidad
monetaria invertida en activo circulante gener® Aiidades de ventas, ya en 1999
por cada colén invertido en activo circulante seegaron apenas 2.32 colones de

ventas, esto demuestra que la inversibn en acticaulante para 1999 perdio
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capacidad para generar ventas y efectivo. Los alomede activos corrientes no

fueron acompafados de resultados paralelos eifrias de las ventas.

ROTACION DE ACTIVO FIJO
La rotacién de activo fijo determina el grado decéifidad de los activos fijos

en su funcion de generar ventas.

Rotacion de activo fijo: Ventas totales
Activo fijo
Ao 1998: 15.9 Afio 1999: 12.3

El resultado de la rotaciébn en 1998 indica que gaata colén invertido en
activo fijo la empresa generd 15.9 colones en genmaientras que para 1999 produjo
resultados en ventas de 12.3 veces la inversidctido fijo. Lo que muestra que
Rostor S.A. no ha mejorado su eficiencia en el fjeadel activo fijo, teniendo una

menor efectividad en su utilizacion.

Se presenta una rotacion de activo fijo alta, Sgmique el activo fijo ha
demostrado capacidad generadora de ventas, sinrgonbsta razon disminuy6 del
1998 a 1999 en el caso de Rostor S.A. esto nolse aleapacidad ociosa sino a un
manejo inadecuado de activos fijos, en relacidnedoralor de la produccion que no

genero el potencial suficiente de ventas alcanghdéio anterior.
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ROTACION DE ACTIVO TOTAL
La rotacion del activo total constituye la razdraf para evaluar la eficiencia
en la utilizacion de los recursos totales de laresgp Los activos totales representan

el total de inversiones realizadas por Rostor Safa llevar a cabo sus operaciones.

Rotacion de activo circulante: Ventas totales
Activo total
Afo 1998: 2.32 Ao 1999: 1.95

La rotacion del activo total esta influenciada fasrrotaciones individuales del
activo circulante y activo fijo, los resultados @&os se corroboran con con el indice
de la rotacion del activo total. Donde se mueastralaro descenso de 1998 a 1999, lo
cual implica que redujo su capacidad de activd &a0.37 veces. Debe buscarse el
deterioro en la eficiencia del activo total que itep beneficiarse a la empresa y

alcanzar una mayor efectividad en el manejo dedosrsos totales.

3.2.4.3RAZONES DE ENDEUDAMIENTO

Es la que mide los niveles de endeudamiento qudeampa empresa para
financiar sus inversiones y operaciones; su refultauestra el grado y proporcion en

gue una empresa ha sido financiada mediante lade(Salas, 1996: 27).

RAZON DE LA DEUDA
La razon de la deuda mide el porcentaje de fimamieinto aportado por los
acreedores dentro de la empresa, su resultadosexgue proporcion del activo total

ha sido financiado mediante deudas.
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Razén de la deuda: Pasivo total
Activo total
Afio 1998: 97.80% Afio 1999: 90.97%

En ambos afios se tiene que la empresa se estéidindo practicamente por
los acreedores y una porcién muy pequefia es apop@del duefio, lo cual implica
mucho riesgo por las elevadas cargas financiesasoytizacion de pasivos que deben
ser cubiertos por la empresa, sin embargo se motambio positivo ya que se redujo
en un 7% la participacion de los acreedores emahéiamiento de la empresa. En
1998 los acreedores financiaron el 97.80% del adbtal de la empresa y el 2.20%
restante era aportado por el duefio, ya para 199®peorcion de financiamiento con

deudas es de 90.97%.

RAZON DE ENDEUDAMIENTO
La razén de endeudamiento sefiala la relacion Ergtf®ondos que suministran
los acreedores y los que aportan los duefios, lasideyaciones del indice de

endeudamiento son similares a las de la razén dieulda.

Razén de endeudamiento:  Pasivo total

Capital total

Afno 1998: 44.73 Ao 1999: 10.08
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En 1998, el pasivo total cubria 44 veces al patnimdo que significa que la
deuda total representaba el 44,73% del capitabbtsten 1998, para 1999 la deuda
total significaba el 10,08% del capital contableara® 1998, el indice de

endeudamiento disminuy6 considerablemente a soélputos.

La variacién indica que la empresa ha bajado spgpoidn de financiamiento
mediante deudas, aumentando la participacion géiatg@ropio de los duefios; lo que
disminuye el riesgo y a la vez reduce el uso dalaaggamiento financiero, siendo una
parte de la razon por lo cual las utilidades disiyénon, esto se puede observar en el
cuadro numero tres (3). También estas cifras septa que para los dos afios da
resultados muy altos por tal motivo los acreedtwas asumido en gran medida el
riesgo de la empresa mientras que el duefio conyralaige la empresa con una

pequefia inversion.

3.2.4.4RAZONES DE RENTABILIDAD

Es la medicién de los niveles de rendimiento yabkititad que genera la
empresa de sus actividades. En ellas se expreggadd de éxito alcanzado por la
administracion de un negocio a través de los reieditos obtenidos de sus ventas e

inversiones. (Salas, 1996: 27).

M ARGEN NETO DE UTILIDAD
Refleja la proporcién de las ventas que quedawazacubiertos todos los
costos, gastos e impuestos de la empresa. El maege muestra la utilidad final

porcentual obtenida sobre las ventas.



» 454

Periodo 1998 1999
Margen neto de utilidad: Utilidad neta 6 425 887,00 1774 938,00
Ventas netas 73 492 751,00 69 835D

Afo 1998: 8.74%  Afo 1999: 2.54%

El margen neto tuvo un drastico descenso de 8.72%4&%6, esto significa que
la empresa perdié 6.2% de utilidad sobre las vesgasn afio a otro. En 1998 por
cada 100 colones de ventas Rostor obtenia 8.74eDlde la utilidad neta, mientras
que en 1999 genero 2.54 colones de ganancia netagamismo monto de ventas; lo

anterior denota ineficiencia en el manejo de Ietay gastos totales.

RENDIMIENTOS SOBRE LA INVERSION TOTAL

El rendimiento sobre la inversion total es undador clave de la eficiencia y
eficacia con que la administracién ha utilizado sesursos totales para generar
ganancias netas. Este indice muestra que tanafees el nivel de utilidad final con

respecto a las inversiones totales efectuadasmmpresa.

Rendimiento sobre la inversion total: Utilidad neta
Activo total
Afo 1998: 20.00% Afo 1999: 4.96%

El rendimiento final de las inversiones descendid®.04 puntos porcentuales

lo que significa una pérdida de capacidad de |d$v/aac totales para producir
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utilidades netas. Por cada 100 colones de activiP88 se generaban 20 colones de
ganancia neta, mientras que para 1999 se obtuwsétor.96 colones de utilidad. Lo
cual demuestra un bajo rendimiento en el manejdosleactivos tanto fijjos como
circulantes de la empresa, si bien es cierto évadbtal aumentd se tuvo menos

utilidad de un afio al otro sobre éste.

RENTABILIDAD SOBRE EL CAPITAL
La rentabilidad del capital expresa el rendimidirtal que obtiene el duefio de
su inversion en la empresa. Esta razon indicada te utilidad generada sobre la

inversion del duefio.

Rentabilidad sobre el capital: Utilidad neta
Capital total
Afio 1998: 929% Afo 1999: 55%

Existe un marcado descenso en la rentabilidad dpltat que deteriord
drasticamente el rendimiento de los duefios en c@uida de un afio a otro. En 1998,
por cada colén invertido por los duefios se obtu28 8olones de utilidad, para 1999
se obtuvo solamente 0,55 de ganancia por cada del@apital, la empresa ha perdido
874 puntos porcentuales en su nivel de rendimidtgta disminucion de la ganancia
que lesiona los intereses de los duefios debe llpatEarosamente la atencién de los

dirigentes.



»A4T74

3.3 CONTROL Y PROCESO DE COMPRAS DE MATERIALES Y
EQUIPOS DE LA EMPRESA.

El control es una funcién de todo administradiorjreportar el nivel en el que

se trabaje, Chiavenato lo manifiesta de esta forma:

“La verificacion para comprobar si todas las cosasurren de conformidad
con el plan adoptado, las instrucciones transmitday los principios
establecidos. Su objetivo es localizar los puntébilbs y los errores para

rectificarlos y evitar su repeticién”(Chiavenato, 1990: 81).

Se denominan cuatro tipos de controles, los primmgrue se dan antes de la
accion, los cuales garantizan que se hayan hesheviauaciones de presupuesto,
recursos humanos, materiales, y financieros anteendprender un proyecto. Los
controles directivos detectan las desviaciones pmhma las medidas correctivas
necesarias. Los controles si 0 no de la seleca@émipen un proceso de revision para
aprobar los procedimientos a continuar, antes deirseon las operaciones. Los
controles posteriores a la realizacién del proyeuiden los resultados después de

realizada la accién y asi establecer las causksdissviacion.

Una vez que la empresa decide participar en algdgepto ofrecido, los
ingenieros elaboran un presupuesto detallado @dlajip a realizar con base en
célculos, planos elaborados ya sea por el clienporoellos mismos, cuando son
elaborados por el cliente son revisados por elnigge a cargo para generar el

presupuesto.
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Si el contrato del proyecto es adjudicado a la es®rse toman todas las
acciones necesarias del caso para la iniciaci@ste En el transcurso del avance del
proyecto se va actualizando el presupuesto y hd@ie@ambios y revisiones para
cumplir con las especificaciones del cliente, asimo se van realizando la compra de
materiales. Una vez iniciado el proyecto todas facturas de compra son
controladas y enviadas al contador externo de laresa las cuales son registradas

para efectos fiscales.

En la actualidad el gerente de operaciones edtdjanado en un proyecto para
medir los tiempos de trabajo de las diferentezgsiejue fabrican, para asi llevar un

mejor control en los tiempos efectivos de trabagh yendimiento de los operarios.

No se realiza ningun inventario fisico formal dueael afio, no hay un control
especifico de recibo y entrada a inventarios dmdderia prima y suministros que

ingresan a la empresa debido a que siempre sabd@ado con caracter familiar.

En el 4rea de compras, los responsables son abigmés y el gerente de
operaciones, no hay ningun sistema de cOmputolieaex el inventario al dia, ellos
mismos reciben y cotejan los pedidos de materiglesministros que entran a la
empresa. Ellos son los encargados de despachdreganlos trabajos terminados a

los clientes de acuerdo a las solicitudes formwslgude ellos.

En lo que se refiere a la compra y renovacion dégoeg no se tiene un control
sobre la vida util de la actual maquinaria, potaloto, tampoco se tiene una estrategia

definida para su renovacion. Hasta el momentegeipo comprado no ha sufrido un
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desgaste excesivo, ni dafios relevantes que amstitemstitucion; el equipo de menor
tamafio si se sustituye con frecuencia cuando essagg, pero no representa egresos

de mayor importancia por su costo relativamente.baj

3.4 PROGRAMACION DE LABORES DEL PERSONAL TECNICO
Y ADMINISTRATIVO.

Para cumplir con los compromisos especificos declientes se debe hacer
una adecuada distribucién del tiempo para maximizagficiencia operativa de la
empresa.

David R. Hampton visualiza la programacion de ¢uiginte manera:

“Programacion es un plan que especifica periodoggda terminacion de
actividades especificas. Los métodos de progranmawigrian desde la mas
simple anotacion de una cita en el calendario decrierio hasta técnicas
avanzadas de computacion complejas y en gran eScala

(Hampton, 1981: 209).

Cabe recordar, que los ingenieros encargados tearelas planos, hacer las
cotizaciones, llevar a cabo las ventas, y progralagsroduccion son los mismos

gerentes (general y operaciones) de la empregarRa.

Ellos se dividen los proyectos segun sus ocupasignse distribuyen el
personal humano para cumplir con los contratos cometidos con los clientes; asi

cada uno trabaja en forma individual diferentesg/@ctos para poder brindar servicio
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a varios clientes en forma simultdnea segun sussitades, cuyos trabajos no pueden

ser aplazados y quedarse en espera debido a swiarge

Las programaciones del personal técnico se hatéase al trabajo que se
esté realizando y en la fecha estipulada de entlefgproyecto. Los trabajos son
supervisados directamente por el gerente de opees;i que segun la habilidad de
cada empleado le permite libertad para realizapreyecto sin ser supervisado

constantemente.

Al comienzo del dia, el gerente de operacionegrproa las actividades para
distribuirlas entre el personal disponible, al paed se le suministra planos e
indicaciones para que puedan realizar su trabapcderdo a lo estipulado, si surgen

dudas, ellos acuden al gerente de operacioneswo amsencia al gerente general.

Debido a la naturaleza de su servicio, durante ial s estan haciendo
variaciones en las programaciones de actividadespmaler atender urgencias que se

le presentan a los clientes y solventar sus praidesn el menor tiempo posible.

El personal administrativo no tiene un lineamiesgpecifico de funciones, ni
horarios establecidos, sino que sobre la marchadégl van programando sus
actividades diarias de acuerdo a los asuntos queegaeriendo de mayor atencion en

ese momento.
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3.5 SISTEMA DE COMERCIALIZACION Y VENTAS DE
ROSTOR S.A.

El comercio es definido en el diccionario de adstmaicion y finanzas como:
“La actividad propia del intercambio. La globalidade ventas, compras entre

personas -fisicas o juridicas- o entre Estados”(Rosenberg, 1997: 77).

Donde podemos entender que comercializacion essern@ de actividades
gue buscan acelerar el movimiento de bienes ysesvidlesde el fabricante hasta el
consumidor, donde se incluye todo lo relacionada pablicidad, distribucion,
técnicas de mercado, planificacion del productopmuarcion, investigacion y
desarrollo, ventas, transportes y almacenamienhbietes y servicios.

(Rosenberg, 1997: 75).

Comercializacién es la respuesta de los propietadolas demandas de
consumo mediante ajustes de las posibilidades ddupcidon, éstos implicaria la
coordinacion de la produccion, la contabilidad,flaanzas y la comercializacion a la
luz de las diversas necesidades de los clientedigpenen de recursos suficientes

para mostrar variadas preferencias de compra.

Dentro de los mercados a los que se lanza, la empiebe orientar su
distribuciéon y promocion a los mejores de grupasspectos, es de esperarse que la
empresa ya cuente con el perfil de los prospects importantes, la empresa debe
analizar su mercado meta, para esto es indispenaadlizar los siguientes elementos:
los posibles clientes, la capacidad para abastacdemanda, los objetivos de la

empresa y aquellas variables que son controlablEs gque estan fuera de su control.
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La creacion de una estrategia de comercializa¢ére tcomo objetivo hacer
gue el consumidor adquiera un determinado prodyetosatisfaga sus necesidades y
producir ganancias a la empresa. Como el objetisollegar a influenciar al
consumidor, éste constituye el eje sobre el cuaiiseve toda la estrategia y cualquier
decision tiene como base evoluciones y cambiosugidds en él.

(Colaiacovo, 1993: 23).

La comercializacion se divide en diversos tiposRestor el que se aplica es la
Comercializacion diferenciadajue se trata de un programa para llegar a unesggm
del mercado especifico. De hecho esta empresé oaciel fin de abastecer un solo
segmento del mercado industrial: &rea de embotelildual sigue siendo todavia su

fuerte.

El mercado meta al cual se dirige Rostor S.A. estdntado segun las
siguientes variables:
< Tipo de clientes.
- Empresas dedicadas al embotellado y envasado deqbos.
- Laboratorios farmaceuticos.
- Industrias alimenticias.
< Ubicacién geogréfica.
- Costa Rica.
- Panama.
- Nicaragua.

- Honduras.
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3.5.1CONTACTO INICIAL .

El contacto inicial es generalmente una llamadardprospecto, quien ha sido
referido por algunos de los clientes de la emprést, especifica sus requerimientos.
Segun el tipo de trabajo y complejidad, se realiza visita a las instalaciones del
cliente para determinar cuales son los problemaec@&os y comentar las soluciones

respectivas.

En base a esto se realiza una cotizacion dondaedseaiel costo total del
proyecto y se presentan aspectos como tiempo degancondiciones pago, vigencia

de la oferta, inclusion de costo de instalacioespaien marcha y garantia, entre otros.

Cada vez que se envia una cotizacion se verifieaefaliente la haya recibido
y que ésta cumpla con la informacion solicitadaxpeetativas de acuerdo a sus
necesidades. Este tipo de seguimiento, generalnesnfeor medio de una llamada

telefénica a la persona encargada del proyecto.

3.5.2NEGOCIACION

En la mayoria de casos la cotizacion es aceptada&|pdiente, debido a la
diferenciacion que tiene esta empresa sobre supet@uores, una vez aceptada la
cotizacion se presenta una negociacion con relaxigjustes de precios, tiempos de

entrega y condiciones especiales para la consecdeidos proyectos.

La elaboracion y firma de un contrato sélo se llegeealizar cuando son

proyectos muy complejos donde se involucra muchtidzd de dinero y riesgo. En el
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cual se especifica aspectos como condiciones deidnamiento de la maquinaria,
gue funcione a un minimo de un 95% de eficien@pacitacién del personal de la
empresa compradora, entrega de manuales técnignanyenimiento, multas por

atraso en la entrega del equipo, entre otros.

La forma de pago establecida por Rostor S.A. patast su equipos y servicios
se estructura de la siguiente forma:
X 50% con la orden de compra y el 50% restante cognteega 0 equipo en

funcionamiento segun sea el caso, éste se apécmayoria de clientes.

X 40% con la orden de compra, 30% con el equipoifiadd listo para el despacho
y el 30% restante con el equipo en funcionamieeste tipo de cobro se da en

proyectos grandes en donde se sobrepasan los §GITDO.

X El pago total del cliente se cancela un mes desgdaémstalado el equipo o
entregado el pedido. Estos casos se dan sélo cpresas que tienen politicas de
pago a un mes después de recibido el pedido, pailmeente empresas

gubernamentales.

3.5.3ATENCION AL CLIENTE .

El 4rea de ingenieria es la encargada de cubrirelpgerimientos del cliente
antes y durante el servicio de la compra. De @cuarla magnitud del proyecto y la
complejidad del mismo se programan reuniones dagigilel cliente a la planta de

Rostor S.A. para que éste vea los adelantos dgegim se discute si se requieren
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modificaciones y si es el caso se dan nuevas phrasmejorar los disefios de acuerdo

a la necesidad del cliente.

Debido a que el servicio de fabricacibn que RoS&dk. brinda incluye el
montaje e instalacion de sus equipos en las plar8asrealiza una visita pre-entrega
por parte de los ingenieros de la empresa en $slaciones del cliente para definir
accesorios, equipo adicional, requerimientos eté&dr neumdticos, etc. que se
necesitaran para la instalacion exitosa del equipouesta en marcha en el menor

tiempo posible.

Uno de los atributos de Rostor que hace la ditéaeion sobre la
competencia, es que la empresa realiza el seacinpleto, desde la fabricacion hasta
la puesta en funcionamiento del equipo. Una vemitedo el montaje del equipo los
técnicos de Rostor permanecen realizando ajustednices al equipo en produccién
el tiempo que sea necesario hasta que el clierddegsatisfecho con la compra
realizada, de modo que la maquinaria cumpla coreXpectativas planteadas en la

negociacion.

En un 95% de los casos, la factura es realizaddase a la cotizacion
presentada al cliente al inicio de la negociacgralquier gasto extra utilizado para
mejorar el funcionamiento de la maquinaria es adarpor Rostor S.A. La factura es
presentada al cliente con la entrega formal delpego la maquinaria. En el restante
5% de los casos se realizan ajustes en la faprarabajos extras, debido a

inconvenientes ajenos a los puntos establecidoR@stior S.A. en la cotizacion.
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3.5.4SERVICIO POST-VENTA.

Como parte del servicio post-venta que Rostor $ffece, se estipula una
garantia sobre sus equipos y maquinaria de un afé qualquier problema que se
presente por defectos de fabricacion o instalaci@e esta manera que si algo le
sucede al equipo durante este periodo, la priorilacRostor es la solucién del
problema en el menor tiempo posible con el objetigoque el cliente no tenga
pérdidas productivas, lo que le da seguridad antdi de contar con respaldo

permanente del fabricante.

Por otra parte, una vez entregado el pedido o equipse realiza ningan tipo
de seguimiento sobre los resultados obtenidos detguinaria ni las condiciones en
gue se encuentra, el cliente no es llamado paificeeldos aspectos apuntados. Se da
por un hecho que después de finalizada la entregakente no llama para reclamos

el equipo satisface las expectativas de éste.

3.5.5P0OSICIONAMIENTO E | MAGEN DE ROSTOR S.A.EN EL MERCADO

La direccion de Rostor S.A. durante el transcumsbtiémpo ha sabido del
buen grado de aceptacién que tiene sus serviandg ganivel nacional como en el
mercado centroamericano y la buena imagen que lgogmpresa entre los clientes
gue ha tenido. En este trabajo en busca de caniianterior se aplicaron encuestas
a todos los clientes que se le han brindado sesvien el transcurso del Gltimo afio.
Siendo una totalidad de 7 empresas centroamericari2® empresas nacionales,

informacion mostrada en el cuadro nimero ocho (8).
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CuadroN0 8

| DENTIFICACION DE LOS CLIENTES

TIPOS DE CLIENTES| TOTAL DE CLIENTES  TOTAL DE ENCUESTAS VALOR
EFECTIVAS PORCENTUAL

Nacionale 15 empres: 15 100%

Centroamericanos 7 empresas 5 71%

FuenTe: Elaboracion propia.

Donde las respuestas obtenidas a las preguntasepr@&sentativas aplicadas

en los cuestionarios fueron las siguientes:

A la pregunta de “Como consideran el servicio p@stpor la empresa” la
totalidad de las empresas marcaron la opcién “Mugna” siendo esta opcién la de
mayor valor en el cuestionario, adjudicandolo segli® respuestas a la rapidez de
atencion que la empresa le brinda ya sea en casamalquier emergencia o en
periodos normales de requerimientos, la respoidadbide la empresa para concluir
cualquier trabajo adquirido, dandolo por terminddista que el equipo completo
funcione a la perfeccion en la planta del clieefepersonal calificado y el servicio
técnico de los gerentes para asesorar a los digrsolver problemas de maquinaria
gue se les presente, la eficiencia de sus trabajaesis acabados, la puntualidad de las
entregas de las piezas terminadas a los clierltgse@o del servicio requerido y el
buen trato recibido por parte del personal de lpresa Rostor S.A., ademas de la
honestidad de la direccién de la empresa paralaaeion de cualquier proyecto. Ver

cuadro namero nueve (9).
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CuadroN0 9

CALIDAD DEL SERVICIO QUE BRINDA ROSTORS.A.

RESULTADO Muy BUEUNO BUENO REGULAR MALO

Porcentual | 100% de empresas 0% de empresas 0%pdesasm 0% de empresas

Absolutc 22 emprese 0 emprese 0 emprese 0 emprese

FuenTe: Elaboracion propia.

La satisfaccién de sus clientes se muestra eapleticion de requerimientos
qgue ellos han hecho a Rostor S.A. siendo en su ni@agtentes repetitivos; a la
pregunta de “Cuanto tiempo han sido clientes deripresa”, el 80% marco la opcién
de mas de dos afos, un 10% de un afio a dos ytahtes10% de seis meses a un
afio; informacién que se visualiza en el cuadro mardeez (10) . Cabe anotar que el
total de los clientes centroamericanos son cliegteshan utilizado los servicios de
Rostor S.A por mas de dos afios.

CuadroNo 10

ANTIGUEDAD CLIENTES

RESULTADO| MAS DE DOSANOS UN ANO A DOS SEISMESESAUN  UN MES A SEIS
ANOS ANO MESES

Porcentual | 80% de empresas 10% de empresas 10#ipdesas 0% de empresas

Absoluto 18 empresas 2 empresas 2 empresas 0 espres

FuenTe; Elaboracion propia.
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Se les solicité a los clientes encuestados maegtirsel criterio de ellos el
grado de calidad de las principales caracteristjoescomponen el servicio completo
de Rostor S.A., donde se les dio varias opcionescager, que iban desde el rango
“Muy bueno hasta Malo”a lo que se obtuvo lo sigteeen cuanto responsabilidad de
la empresa en los trabajos y trato del personB0@%b de los entrevistados marcaron
la opciom Muy buena, cuando se refirieron al s@viécnico que la empresa brinda
un 83% escogieron la opcibn Muy bueno y un 17% ararcla opcién Bueno, un
50% dijo que la puntualidad de la entrega de lsdjos es Muy buena y el otro 50%
marco la opcion Buena, en lo que se refire al prdei los trabajos acabados un 17%
dijo ser Muy buenos y el 83% se inclind por la 6pcBueno; a lo que se referia a la
rapidez de atencion que la empresa da a sus dianté7% marcé ser Muy bueno y
el restante 33% dijo ser Bueno. Informacién re@mzlen cuadro nimero once (11).

CuadroNo 11

GRADO DE CALIDAD EN LAS PRINCIPALES CARACTERISTICAS
DEL SERVICIO QUE BRINDA ROSTOSRS.A.

CARACTERISTICAS Muy BUENO  BUENO REGULAR MALO
Rapidez en la atencién 67 % 33 % 0% 0%
Puntualidad en las entregas 50 % 50 % 0% 0%
Servicio técnico 83 % 17 % 0% 0%
Responsabilidad de empresa 100 % 0% 0% 0%
Trato que recibe 100 % 0% 0% 0%
Precio 17% 83% 0% 0%

Fuente: Elaboracion propia.
Todo lo anterior demuestra la satisfaccion dehtdiesobre el servicio recibido
de Rostor S.A. Pero cabe apuntar que también sesesgjorar la atencion del cliente

con las correcciones internas planteadas a la smpidinal del trabajo.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES
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4. CONCLUSIONES

¢ La definicién de metas y objetivos es de primereesiglad para la proyeccion vy el

control general de la empresa, sin embargo el iestudstré que estos no se realizan
formalmente y los que hay en su mayoria, son giézistas. Debido a que no tienen
establecidos planes ni objetivos concretos coneglae accion, no pueden contar con
adecuados sistemas de control a nivel generalhéaamientas que se utilizan en las
distintas labores de control no son las mas adesugdpor otra parte no son

suficientes. En la parte administrativa no existesrramientas para efectuar el

respectivo proceso de control.

¢ No se cuenta con un control efectivo y veraz acdeclos tiempos laborados sobre
la materia prima y sobre el rendimiento obteniddodeoperarios, aunque si se tiene
un conocimiento empirico, lo que resulta un prolalgmara obtener un valor real de
las cotizaciones y presupuestos, este es uno dertddemas mayores que hoy
enfrenta la empresa porque las ventas se dan pemnaynutilidades debido al que el
andlisis de las cotizaciones estd basado sobrescastorrectos que no estan

actualizados con la tasa de inflacion y alza deipsede materiales y salarios.

¢ Dentro de la empresa existe un nivel de informagiécesaria acerca de los
mercados de proveedores de materiales que cumpldosorequisitos de calidad

esperados. Pero, esta informacion no esté disgoaiblun banco de datos, sino, que
se encuentra manejada por los propios gerentespsenasos en que han estado
ausentes, no se ha podido disponer de esta inf@miman forma oportuna lo que ha

ocasionado en repetidas veces atrasos en la préducc
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# Ademas, el listado de clientes no se clasificapdndose en una herramienta
menos al servicio de los gerentes, que podriarsesmo instrumento en la toma de
decisiones, y para ofrecer mejor servicio, este@&da hecho hasta ahora porque la
cartera de clientes no es muy numerosa y es solejada por el presidente y el
gerente de operaciones. Actualmente, el localirdormacion pertinente a un
determinado proyecto es dificil y esta dispersajue afecta el tiempo de respuesta
ante las constantes consultas de los clientespasi un historial que le permita a los
gerentes conocer o recordar todas las situaciaftéss que se han presentado en el
pasado para reformular su estrategia de venta gjaraadecuadamente las objeciones

gue se puedan presentar en una préxima negociacion.

¢ En la parte de disefio, se detecté el problemanquse cuenta con un programa de
disefio especializado, el cual es estrictamentesagoeen una empresa de este tipo,
ya que al no tenerlo hace mas lento este procesodificulta el ordenamiento de los
planos para trabajos similares que se realicen &rtwo, esto le resta eficiencia al

proceso productivo.

# Se considera que es conveniente mejorar el plaes operativo para
programar cada una de las actividades que se liewaabo en la empresa, tanto en
mano de obra como en materiales y equipo que Eemeélizar el proyecto en el
tiempo establecido con el cliente. Logrando da &stma un seguimiento continuo
sobre el avance de cada proyecto y asi brinddrealte informacion oportuna sobre
cualquier eventualidad o retraso en el tiempo deega de tal forma que él pueda

preveer cambios en la produccién en espera dedgimaria.
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¢ Posterior a la conclusién de un servicio no hagpndlisis detallado de la ejecucion
de los trabajos realizados, evaluando el proyeotéuacién de labor, materiales y
tiempo de entrega. Esto debido a que el cobrase ¢on base en la cotizacién incial,
pocas veces se varia a pesar de que hagan madifieaco tiempos extra para

cumplir con el trabajo.

¢ En el area de produccion, se encontré falta deopat para llevar a cabo la gestion
de compras y bodegaje, los administrativos e imgesi pierden tiempo valioso
tratando de cubrir esta labor, dejando de ladoidmes importantes que se descuidan

durante el dia por la escasez de tiempo que dispone

¢ lgualmente, esta situacion se esta dando en le paministrativa, la gerente
administrativa, tiene demasiadas funciones queizegal al tener que hacerse
responsable de llevar la documentacion contaldegxghortacién e importacion, los

asuntos de recursos humanos y labores secretarigjesutivas.

¢ Uno de los problemas que se presentan es el liecoe los empleados no tienen
definidas a ciencia cierta las funciones a cumgdinto los administrativos como los
operarios no tienen el campo demarcado sobre sesstdo que acarrea confusion,

sobrecargo de responsabilidades y lentitud enfaesucion de las labores.

¢ En la parte contable, la labor que ha desempeglactmtador externo no ha sido la
mas deseada, éste no ha asesorado a la empresalabequisitos contables
necesarios que deberian tener la empresa anteveimiu& auditoria del Ministerio de

Hacienda, los documentos contables existentes ncheoamientas fiables para la
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toma de decisiones, cabe mencionar que por para e@presa tampoco ha habido

una mayor exigencia e interés para mejorar estacsdn.

¢ El andlisis financiero mostré que la empresa h@eementado una sensible baja
en las ventas en el dltimo periodo contable, y wvecimiento en los gastos

administrativos, el descenso de las ventas se detpge se siguen calculando las
cotizaciones con precios de costos de materialeano de obra obsoletos, no se han
tomado en cuenta los incrementos de precios gharséado Ultimamente, aunque la
empresa no ha dejado de producir ni ha experirderd&los bajos de produccion el

margen de utilidad ha ido en descenso debido ellcderroneo de precios sobre los

trabajos realizados.

¢ Aunado a esta situacién, se determiné que Rostensuentra con una capacidad
operativa a nivel general baja, especificamenteloeque se refiere a rotacién de
inventarios, liquidez operativa y aprovechamien&olds activos fijos entre otros,

ademas, de unos costos de operacion muy altolpupde perjudicar a la empresa y

obstaculizar su crecimiento comercial.

¢ No existe una politica adecuada ni razonable aentoua las cuentas por cobrar lo
cual representa el capital de trabajo de la empessa conlleva a tener un inadecuado
flujo de caja para operar mensualmente. Esto hgwe tampoco se tenga

conocimiento a ciencia cierta del estatus de cadade los clientes en referencia al
cobro de forma que se pudieran clasificar segirapalez de pago de cada uno, con
esto se deben tomar medidas necesarias para ickemiéf morosidad de cada cliente y

recuperar la liquidez mas prontamente para opar@ampresa.
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¢ Por otro lado, se detect6é que Rostor S. A. ha atade el financiamiento del

pasivo a corto plazo en contra parte con un claszehso en pasivo a largo plazo en
el ultimo periodo, lo que ha puesto a la empresaire posicion desventajosa en
cuanto a su grado de liquidez. EI conocimienteska situacion debe de poner en
alerta a la direccion para tomar medidas que eormgl problema y no verse en la

grave situacion de falta liquidez para la operadiéta empresa.

¢ En general las razones financieras de las partdasables de Rostor S.A.
mostraron lo siguiente: el grado de liquidez dediepero todavia se encuentra en
una posicion estable; la rotacidon de inventariolal@mpresa es aceptable aunque
mostré un marcado descenso en el Ultimo periodpegbdo medio de cobro de la
empresa se extiende casi hasta noventa dias lesyarjudicial para la liquidez y
por lo tanto para el capital de operacion, sin egdae ha mejorado en este punto; se
tuvo un claro descenso en la rotacion del actita,tdemostrando ineficiencia en la
utilizacién de los recursos, el mismo comportantesd dié en la rotacion de activo
circulante y fijo; las razones de endeudamientonudstran un grado de
apalancamiento financiero muy alto, lo que hace nrsgosa su operacion, aunque
se debe apuntar que disminuy6 en buena manenmaaakcfamiento mediante deudas;
en cuanto a las razones de rentabilidad, las aiéid se deterioraron marcadamente de
un periodo al siguiente, debido a que en las vesgtdene una utilidad muy pequefia

y en algunos casos nada.

¢ Es un hecho que se ha dado una planificaciénlardgm de todos estos afios de

operacion, la cual ha sido de una manera inforpaal) ha faltado implementarla con
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la planificacién formal, como es la realizacionrdeniones que no se han llevado a
cabo para plantear los problemas que han surgidasediferentes areas y asi darles
un plan de seguimiento de solucion. Se ha trabagadforma individual y con un

grado minimo de coordinacion.

¢ El andlisis de control y proceso de compras y rizdés demostrd que no existe un
adecuado control de inventarios, los cuales novatwrados correctamente, sino que
se realizan de una forma irracional en el entendgue son medidos

cualitativamente. Existen inventarios obsoletos,duales perjudican el espacio fisico
de la planta que a su vez representan un costodeghje, tampoco se tiene claro un
control adecuado en el inventario de mayor o mestacion lo cual conlleva a gastos

innecesarios en los niveles de operacion de laesapr

¢ Es importante denotar que las encuestas realizaltessclientes para determinar el
grado de imagen que tiene la compafiia arrojaronltaé®s muy positvos. La
mayoria concuerdan en que el servicio que brindddR@s de muy buena calidad, el
trato de su personal es muy cordial y dispuessemiicio, y la entrega de los pedidos
van de acuerdo a las expectativas de los clieagts;se comprueba en la frecuencia
que tiene los clientes en solicitar sus serviciqeg la mayor parte de ellos tienen més
de dos afios de acudir s6lo a esta empresa. Eneastiene una muy buena imagen
a nivel externo, lo que es una de sus mas gramdtzdezas y lo que lo ha hecho

crecer hasta ahora.
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CAPITULO V

PROPUESTA PARAMEJORAR SU
ACTIVIDAD COMERCIAL A NIVEL

NACIONAL Y CENTROAMERICANO
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5. PROPUESTA

Como ultimo objetivo establecido en la investigacise presenta a
continuacion la Propuesta para corregir ciertagoaes administrativas, operativas y
financieras en la estructura de la empresa que stén eoperando en su mayor
eficiencia, con el fin de mejorar su actividad cocred dentro del ambito nacional y

centroamericano.

Uno de los objetivos primordiales de esta propuestaque los administrativos
elaboren un plan que exprese en forma clara ynsédiea las opciones elegidas por la
empresa para asegurar su desarrollo a corto, neeglitgargo plazo. Tales opciones

deben de traducirse en decisiones y programascitmac

Los lineamientos aqui propuestos, se fundamentaal amdlisis de la informacién

obtenida mediante la aplicacion de entrevistaeegnal administrativo, encuestas a
los operarios y clientes, como también fuentes mheciales existentes en la empresa.
Como parte del analisis, se considerd el entornpresarial en lo que respecta a la

influencia que éste ejerce sobre el proceso operdé Rostor S. A.

Esta propuesta comprende varias fases de impleor@mtgeguin se vayan realizando
y adaptando a los primeros cambios, donde se ca&benuel éxito de ellos, se ira

avanzando en cambios mas complejos, de igual redea
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5.1 AREA ADMINISTRATIVA.

O Como primer paso, es imprescindible que se elabgrestablezcan planes y
objetivos a largo y corto plazo que sean de conedaitn de todos sus miembros
en el area administrativa, objetivos que traceragiino que se quiere seguir y las
acciones a tomar para lograrlo, asi también, esonifira establecer sus
correspondientes controles para chequear que agaveando en forma correcta,
para el alcance de éstos y eventualmente la tordaaisiones correctivas si fuera
necesario. Se debe establecer una reunion semaadhayuince dias con caracter
obligatorio con el personal administrativo paracdis todos los proyectos
vigentes y las situaciones que se han presenta@mtdula semana, para definir
acciones correctivas si es el caso y tomar de@sien conjunto sobre los asuntos
mas importantes. Debido a que los dias de magbajiv son de lunes a viernes y
en estos dias no se cuenta con el suficiente tiempa calma necesaria para
realizar dicha reunion, se les sugiere realizartasbados en la mafiana, donde

estén presentes el presidente, el gerente de apeag la gerente administrativa

O Debido a que no tienen establecidos planes niiebgetlaros, no pueden contar
con adecuados sistemas de control, es necesarem i@ segunda fase, elaborar
presupuestos de produccion, compras y finanzasgbactuar el control requerido
en cada area funcional. Para implementar buenosdogtde control, se debe
tener mecanismos y herramientas necesarias paer poplementarlos; estas

herramientas son entre otras, una serie de elemermoo recursos humanos,
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econdmicos y un aspecto muy importante una bues@osicion de los duefios

para poder efectuar los cambios necesarios.

0 Es importante en toda empresa, ya sea familiar, que se delimiten las areas
funcionales y se definan las personas a quiendsssea asignar cada area, asi

como sus responsabilidades.

CuadroNo 12

ORGANIGRAMA DE ROSTORS.A.

a
Gierente
Operaciones dministrativa

E Encargado
@ Bodega perarios
V. CompRs
|

%ﬂisggiﬂz‘@mg@
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Debido a lo anterior se ha confeccionado el orgam@ que se muestra en el
cuadro namero doce (12), que sera de utilidadpartee administrativa, ademas se
debe definir la descripcion de cada puesto de jtsapara conocer y comprender
la funcion de cada uno, las lineas de mando yelgggonsabilidades que conlleva
cada posicién. Debe existir una serie de documiémaque permita tener

claramente identificadas las distintas tareas quejscutan en la empresa en
general, ya sea en el nivel administrativo o eéhoperacional, esto seria el tercer

paso a llevar a cabo en esta area.

Como complemento a este paso, se requiere un argbivempleado con el fin de
que la administracién de recursos humanos tengaaro e informacion del
personal que labora para Rostor, ademas, la définde politicas de personal o
sea un reglamento de trabajo interno aprobado Ipbtirésterio de Trabajo es
necesario para asegurar un adecuado entendimieinéol@s duefios de la empresa

y sus empleados.

5.2 AREA OPERATIVA.

O En la primera fase es de suma prioridad realizaictdizaciones futuras con un
analisis de costos mas detallado. Se debe tomaw base los costos reales de los
materiales como también los salarios actuales de dperarios segun la
especializacion de cada uno para realizar la aifimade los clientes. Se adjunta

en este documento un formulario que servir4 de ayada realizar el anélisis de
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los costos de cada proyecto o trabajo a realizaxse, es uno de los pasos que
deben implementarse inmediatamente para poder t@aeutilidad tangible en los

trabajos que se entregan a los clientes. (Ver aexo

Es importante denotar que la funcién de programmadela planeacion y control

de produccion es extremadamente compleja, estaaabihecho de que hay que
seguir el rastro de varios pedidos, maquinas y eadols que intervienen en la
operacion del taller al mismo tiempo. Por tal ragénsugiere comenzar técnicas
de mapeo basadas en la grafica de Gantt, lo quearpel ilustrar graficamente

los pedidos contra el tiempo como una serie dadim®rizontales, esto facilitara
la labor de programacion porque el ingeniero tendrdalmente todo los pedidos
gue estan en proceso, en cual maquina se encugnttaamto tardard para acabar

el pedido.

Como parte de la primera fase, se determiné lasidax de contratacion por lo
menos de dos personas, se requiere que una deesléss encargada en la parte de
bodega-materiales y gestién de compras, yun mezéeiprecision para aumentar
la capacidad productiva, conjuntamente con la cardprun torno (a corto plazo),
ademas de una fresadora (a mediano plazo) quéaestatemplado en la segunda
fase, ellos reportaran directamente al gerentgpdeaciones. Estas contrataciones
aliviaran significativamente la presion que ejeesta labor sobre el gerente de
produccion y conllevara a un mejor servicio al ey mayor eficiencia en la

parte operativa.
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Para el disefio de piezas y parte de maquinariacarrgl, representa mucha
ayuda el uso de programas especiales para ingemegoanicos, como lo es el
programa de Autocad, en este sentido se encantadidencia de programas de
este tipo en Rostor S.A., en esta parte del plaacden se sugiere la adquisicion
de uno que hard mas agil el respectivo procesisdéal actualizara el registro de

planos, y dara una mayor claridad en el trazoms@lisefios.

Durante la ejecucién de algun determinado proy@&stode suma importancia
registrar todos los pormenores de mano de obrariales y equipos utilizados,
asi como del proceso productivo, para que unaiaalizado el proyecto se haga
un analisis detallado de los costos reales congisnidsi determinar la eficiencia
de la empresa. Esto también, ayudara a la congecut@ futuros proyectos
similares a los realizados, ya que se contara oésrmacion pertinente que

permita trabajar con mayor rapidez.

Con la contratacion de un encargado en compraielse establecer un registro de
proveedores, que refleje la informacion por clase ebuipos, marcas y
caracteristicas de los proveedores, mediante tmivarcEl cual sea accesible tanto

a este encargado como a los gerentes.

Se debe implementar un sistema de computo de enesit el cual sea agil, que
permita distinguir las distintas localizaciones e bodega, los niveles de
inventario, la descripcion de los materiales, lis$dnicos de entradas y recibos de

materiales, como las salidas, etc.; esto llevara eontrol en forma automatizada
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del inventario, que determinara los materiales dganuso, se podra consolidar
las prioridades de la planta; lo que permitirdizealuna adecuada programacién
de las compras, previendo asi posible atrasos ®nrdbajos de proyectos, la
acumulacion de material innecesarios con nivelesm@s de stock y minimos, de
manera que se mantenga actualizada los nivelesvdmtario reales. Se debe
contar con un excelente control de inventarios @afitar que no haya capital
inmovilizado por largos periodos e inventarios ¢dt®s, como ha ocurrido hasta
ahora.

Ademas, en esta segunda etapa se debe finaliztiseflo de un sistema para
control de tiempos, el cual estq en proceso, quaifgecontrolar los tiempos de
trabajos de cada operacion y basar las programexide las actividades sobre
tiempos reales, controlandose a la vez los gastagie se incurre en cada una de
las actividades. Este sistema de control de cog@snitird controlar el
rendimiento de los operarios, la calidad de difexepiezas que se realizan, como
también, ayudara a la elaboracion de cotizacionebases reales de tiempos y

costos.

En la fase final, se sugiere ampliar el sistemadeputo de inventarios, donde el

sistema por medio de red esté disponible tanto @lagerente de operaciones y
para el encargado de bodega a la vez desde susizmomas, asi mismo habilitar

al sistema con una aplicacion para generar lasesdde trabajo que contengan la
siguiente informacién:

% Nombre del producto.

% Nombre de la parte que se va a producir (subn®otajontaje final).
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Numero de la orden.

La cantidad que debe producirse.

Descripciones y numeros de las operaciones re@seeinl secuencia.
Las maquinas necesarias para cada operacion.

Las fechas de iniciacion de las operaciones.

X R R R X R

Los cbdigos de cada actividad por maquina y tienggoguracion.

Con sus respectivas lista de materiales que dedsamilir:

% Las materias primas requeridas y sus cantidades.

% Las partes que se requieran y sus cantidades.

% Referencias a dibujos, especificaciones y otramtéise de informacion
pertinentes.

Opcién que permitira llevar un mejor control deintipo laborado para completar

cada pedido, y tener un conocimiento real de ceabrtdenes se estan trabajando

en la planta de fabricacién, ademas de la verificadel desempefio del area de

produccion, se adjunta un formulario sugerido paraonfeccién de las 6rdenes

trabajo de produccién. (Ver anexos).

5.3 AREA FINANCIERA.

O En la parte contable se deben a empezar a sollaitgeneracion de informes
contables que se presenten a la administracion lpatama de decisiones y
andlisis de su situacion actual en las reunioneengiles, en donde los informes
de mayor relevancia para este propdsito seangogstes:

# Balance de situacion —mensual.

# Estado de Resultados —mensual.
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# Balance de comprobacion por saldos —mensual.

# Flujo de caja —semanal.

# Saldo de inventarios —mensual.

# Saldo por cuentas por cobrar —semanal.

# Saldo por cuentas por pagar —semanal.

# Saldo de activos fijos —anual.

# Balance de situacion comparativo y analisis vdrtieaual.
Estado de resultados comparativo y analisis vérzaual.
Balance de situacion comparativo y analisis hotaloranual.
Estado de resultados comparativo y andlisis hat@emanual.

Analisis vertical comparativo del balance de sittiae-anual.

A N Y T

Andlisis vertical comparativo del estado de reslasa—anual.

0 EIl paso siguiente es crear una caja chica pamdifExentes actividades operativas
y administrativas de la empresa, teniendo una tarate que tendra dinero
suficiente para realizar cualquier compra necespréase presente durante el dia.
No es sano mezclar dineros personales con los denpaesa porque esto crea

confusion de la verdadera ganancia que esta gatelaempresa.

Ademas, se propone la creacion de un sistema dificdaion “A, B, C” segun la
antigiiedad de saldos de los clientes, la rapidgzade que tengan éstos después
de efectuada la venta. Este listado de clientea der utilidad para tomar

decisiones rapidas en la parte de cobro, sobmmjidiacion de lineas de crédito y
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sobre nuevos créditos a clientes actuales, combi¢anen el 4rea contable para el

analisis de ventas y prioridad de trabajos.

0 Como tercer paso y final, después de implementado®s los cambios
anteriormente descritos, se les sugiere contratarcantador propio para la
empresa; dandole mas libertad a la gerente pagamaide los asuntos de indole
administrativos y los asuntos relacionados conrsesuhumanos. Esta persona
reportara directamente a la gerente de adminisragtial presidente, quien tendra
una reunion mensual con ellos en donde planteachirsb real de la empresa
sobre su estado financiero, lo que dard la opatashide realizar medidas

correctivas a tiempo si hubiera algun problema.

5.4 AREA COMERCIAL.

0 Se propone crear un archivo maestro por clienta pada proyecto, para que éste
sea una herramienta al servicio de la gerencia lpat@ma de decisiones. Este
archivo debera mantenerse en la direccion de iagenilos cuales son los que
realizan las ventas, quienes deben analizarlo dogtanente antes de contactar
nuevamente a los clientes, permitiendo desarrotiamanejo adecuado de futuras

negociaciones.

Como parte complementaria para este archivo maestrgugiere hacer una
recoleccion de los clientes utilizando un formwamiforme para asi contar con la
misma informacién disponible en cada caso de segnimde un cliente actual o

nuevo. Este formato debe contener la siguientenmdcion:
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Nombre del cliente o empresa.

Direccion, numero de teléfono, e-mail y fax.

Nombre de contactos.

Tipo de maquinaria del cliente.

Tipo de servicios brindados.

Visitas realizadas al cliente.

Cotizaciones enviadas y resultados de éstas.

Control de llamadas.

De esta forma cada vez que se vaya a reanudarntactm con algun cliente se
debe realizar una consulta en el archivo generatlgnte, con el fin de actualizar
la informacion respecto a las principales situaeopresentadas en los dltimos
servicios realizados, adjunto se muestra el forrugutilizar para el seguimiento

de los clientes. (Ver anexos).

A los ojos de sus clientes, Rostor S.A. posee wricée con un tiempo de entrega
sumamente responsable y puntual, lo cual quedé stesdo en las encuestas en
donde este punto fue unos de los fuertes de laesa@n estudio. Actualmente,
este aspecto de puntualidad en la entrega hayrgagapge mayor atencion para no
perder la confianza del cliente, porque en algwwizaciones, los tiempos de
entrega no han sido reales ya que no se ha tomadoenta la capacidad de
produccion de la empresa, lo que ha ocasionadastetren la entrega de algunos
pedidos. Esto conllevara a un mayor analisis exldboracion del presupuesto y
tiempo de duracién, tomandose en cuenta los tralzpje ya estan proceso y los

periodos de cumplimiento de cada uno.



» 794

Actualmente, la Unica publicidad que realiza la s¥s@ es mediante el grado de
imagen percibido por el cliente, quien se lo coroara terceras personas, siendo
una publicidad no pagada. Por el tamafio de emprexgesos obtenidos, Rostor
todavia no esta en posicion de destinar parte geeswpuesto para publicidad, ni
tampoco tiene capacidad operativa para aumentdielatela actual; sin embargo
se podria dar mas a conocer y a un costo minimangagun anuncio en las
paginas amarillas de la guia telefénica de Costa.RiOtra opcidn realizable y
alterna es crear una pagina WEB que describa Istnths servicios que la

empresa brinda, principalmente enfocadndose erealde embotellado.

0 Los dirigentes de Rostor S.A. son conscientes @etado potencial que presenta
Costa Rica y Centroamérica para los productos guelsican, de tal forma se ha
pensado en la extension de su planta fisica mediamtonstruccion de un edificio
propio que presente todas las facilidades paranaerucion de los trabajos. Se
propone establecer un proyecto estratégico a wmivettivo donde se analicen
todas las variables involucradas relacionadas tdraglado y ampliacion de la
empresa para poder cubrir toda la demanda que estaquor fuera por la falta

capacidad de produccién que ahora presenta.

5.5 ESTRUCTURA DE COSTOS.

Para llevar a cabo la implementacién de la propudsscrita se considera los

costos contables en el cuadro numero trece (13stencuadro se toman en cuenta los
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costos que representan desembolsos directos dedeesa para lograr las mejoras
propuestas, no se tabulan los costos de oportynidaiel tiempo a invertir por parte

de los miembros de la organizacion.

CuadroNo13

ESTRUCTURA DECOSTOS

Flujos anuales (egresos)

PRIMERA FAS Costc 2001 200z 200¢ 200¢ 200t

-Contratacion de un mecanico d ¢ 213000 /m. ¢2 556 000 ¢2 811600 ¢3092760 ¢3402036 ¢ 3742239
precisiéon para ser mas en los tiemp 10% de aumento
de entrega y aumentar la produccién. anual.
-Compra de un torno para aumentar | ¢ 2 800 000, ¢724 632 ¢724 632 ¢724 632 ¢724 632 ¢724 632
capacidad de produccion. plazo a 5 afios.
Interés 22%.
-Compra de licencia de un programa ¢ ¢ 30 000. ¢30 000.
disefio, que agilizard disefio y
cubrird mas proyectos.
-Contratacion de bodeguero, para ten ¢180 000 /m. ¢2 160 000 ¢2 376 000 ¢2 613600 ¢2874960 ¢3 162 456
el area de compras y bodega m 10% de aumento
organizado. anual.
SEGUNDA FASE
-Implementacién de un sistema ¢ ¢ 650 000. ¢650 000
inventarios automatizado, que hara m:
agil el suministro de materiales.

-Compra de fresadora, con el fin ¢ ¢ 3500000, plazo5 ¢910116 ¢910 116 ¢910 116 ¢910 116 ¢910 116
aumentar la capacidad de operacion. afos.
Interés 22%.
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CuadroN@13

ESTRUCTURA DECOSTOS

-Contrataciéon de un anuncio de i ¢ 12000 /m. ¢144 000 ¢164 160 ¢187 142 ¢211 471
empresa en las paginas amarillas cor 14% de inflacion
una opcion mas para ampliar € anual.

mercado.

TERCERA FASE

-Implementacién de un sistema ¢ ¢ 900 000. ¢900 000

generacion de ordenes, para una mej

programaciéon de las actividades ¢

produccién y un mejor seguimiento ¢

los trabajos en piso.

-Contrataciéon de un contador, par ¢ 200 000 /m. ¢2 400 000 ¢2 640000 ¢2904000 ¢3194 400
tener toda la documentacion contable 10% aumento anual.

dia y suministrar herramientas d

analisis financieros.

-Préstamo para llevar a cabo la comp ¢ 25 000 000, plazo ¢5 000 00 ¢5 000 00 ¢5 000 00 ¢5 000 00
del un edificio para la ampliaciéon ) 15 afios.

unificacion  del taller y parte Interés a 24%.

administrativa de Rostor S.A.

TOTALES ¢7 030 748 ¢15 266 348 ¢15 145268 ¢16 200 886 ¢16 945 314

FuenTe; Elaboracion propia.

Esta estructura de costos de diferentes actividseleleben llevar a cabo con la
serie de etapas antes sefialadas con el fin deaefestas con las otras para lograr los

objetivos aqui propuestos.

Rostor ha demostrado a través de los afios sicattacidad técnica con un

inigualable servicio al cliente no sélo por su patidad sino también por su calidad



» 824

tanto a nivel nacional como centroamericano. Exigh mercado potencial muy
importante en centroamérica, principalmente en fang Nicaragua, en donde las
compafias embotelladoras se encuentran realizaveéosiones importantes para el

mejoramiento de su equipo y el mantenimiento priawermdecuado de su maquinaria.

Si en Rostor S. A. se implementan las propuestedgadas en este trabajo de
investigacion, Rostor se podré visualizar comoemaresa integral en su totalidad ya
gue su notable deficiencia en la parte administiatiinanciera, y operacional han
sido el obstaculo que ha impedido a esta empresardéarse comercialmente en su
plenitud en el mercado centroamericano. A RostoA.Se espera una ardua labor
para lograr un mejoramiento significativo que leids a mejorar su competitividad,
los cambios que se deben realizar necesitan datgatipamente pero de una forma
constante para lograr una reestructuracion efi@znjue realizar todos estos cambios

drasticamente puede traerle consecuencias negatlgammpresa.

Esta en manos de la direccidbn de Rostor en cematrasus energias para
corregir las deficiencias que se encontraron méeligas acciones correctivas ya
descritas. Es importante sefialar, que de no resgizeos cambios propuestos la
empresa no tendré la capacidad de enfrentar laetemga internacional y por ende
no podra ampliar sus horizontes comerciales tantelemercado nacional como

centroamericano.
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nuestra personal autoria y que el mismo no esmbgeta duplicacion de informacién
como propia, ya sea de forma parcial o total; badocumentos o articulos, impresos
0 no, fisicos o virtuales; sino que hemos procedidiestacar entre comillas o hemos

parafraseado los textos descritos, consignando&sikrs datos del autor y de su obra.

Milena Patricia Delgado Oviedo.
Cédula 2-467670.

Carné 97-4003.

Kleher Alfredo Villacis Villagis.
Cedula 430-93478428.

Carné 97-4110.
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ANEXO N° 2

FORMULARIOS



FORMULARIO DE CLIENTES .

ROSTOR SA.

Departamento de ingenieria

» 924

Compaifiia: E-mail:
Teléfono: Contactos:
Fax:

Direccién:

Tipo de maquinas/Trabajos

Programa de Servicios

Afo

Ene

Feb

Mar

Abr | May | Jun | Jul | Ago | Set

Oct

N ov

Dic

Visitas/Catizaciones/L lamadas

Fechas

Gestion Realizada
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FORMULARIO PARA ANALISIS DE COTIZACIONES

ROSTOR SA.

Departamento de ingenieria

Cliente: Modelo:

Tipo de servicio: Dias estimados:

Contrato No: Fecha de inicio:

Tipo de trabajo: Fecha de entrega:
Contactos:

Materiales estimados:

Total en colones:

HORAS/HOMBRE TOTALES:

TORNERO:

Fresador:

Soldador:

Pulidor:

Total en colones:

Comentarios:
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FORMULARIO DE ORDENES DE PRODUCCION
ROSTOR SA.

FRENTE DE PAGINA

CANTIDAD TRANSMITIDO
RECIBIDA INIC POR FECHA

Descripcidn de parle

Explosidn de materiales

COMPONENTE CANTIDAD REQUERIDA | UM CANTIDAD CANT. ADICIDNAL CANTIDAD
ENTREGADA acé 0 Poy REQUERIDA 0c# 0 Pod RETORNADA

TEXTO

FORMULARIO Aprob. FECHA:



FORMULARIO DE ORDENES DE PRODUCCION

ROSTOR SA.
REVERSO DE PAGINA.

» 954

FECHA DE INICID:

CODIGD  INICIALES TIEMPO  TIEMPO
ACTIV. INICIO FIN

TIEMPO
TOTAL

CODIGD  INICIALES  TIEMPD TI
ACTIV. INICIO

FIN

EMPO  TIEMPD
TOTAL

Reporte de discrepancias
Descripcion del defecto:

e

Accitn correctiva tomada para
prevenir nuevos defectos:;

[ Aceptado en su estado actual por:
Aprob: Fecha:

Aprob: Fecha:

Razon para aceptacion;

[ Proceso autorizado por:

Facha:
Inspeccionado por:

Fecha:
Instruccionnes de repraceso e inspeceian:

Comentarios:

FORMULARIO

Aprob,

FECHA:
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ORGANIGRAMA DE_ ROSTORS.A.

[ fa
Gerente de Gerente
peracione Administrativa

fa

Jai Jai
Encargada fu@&mga@
I

de

e Bodega. Pp@maﬂi@gs
Mensajeria 50

fa

?ﬂi.&@@l‘.@lﬂ_&.@
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ANEXO N° 3

INSTRUMENTOS DE ANALISIS
CUALITATIVO
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UNIVERSIDAD LATINOAMERICANA DE CIENCIA'Y TECNOLOGIA

FACULTAD DE POSTGRADOS

ANALISIS ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO DE ROSTOR S.APARA
MEJORAR SU ACTIVIDAD COMERCIAL EN CENTROAMERICA DENTRO
DEL AREA DE EQUIPOS DE EMBOTELLADO

El propoésito de este cuestionario es evaluar lastaddades desarrolladas por el

personal de Rostor, para mejorar la gestidon técnicg administrativa.

Le agredecemos mucho su colaboracion al brindarnasos minutos de su tiempo;

para contestar las siguientes preguntas. La inforacién que suminitre sera

estrictamente confidencial y sélo seré utilizada pa el presente estudio.

San José, Costa Rica
Julio, 2000



Cuestionario Para Clientes

1

¢Es la primera vez que requiere servicios ustexsideempresa?

SI NO

Si la respuesta es NO (usted es cliente) indigededkace cuanto:
() 1a6 meses.

( ) 6 meses a1 afio.
()1 ados afios.

( ) Més de dos afios.

2. ;C6mo se enterd de la existencia de la empresa?
() Por un amigo.

() Por amistad con el propietario.

() Por casualidad.

() Otro, cual

3 Coémo considera usted el servicio prestado panfaesa?
(' ) Muy bueno.

( ) Bueno.

( ) Regular.

() Malo.

Por qué

» 994
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4. ;Co6mo considera usted las instalaciones que pesaéapatencion de los clientes?
() Muy bueno.

( ) Bueno.
( ) Regular.
( ) Malo.

Por qué

8. Si es cliente tradicional de la empresa, se ha wisligado a buscar servicio en otro lugar
por:

( ) Falta de cumplimiento.
( ) Precios elevados.

( ) Otros, explique

6. cCual otro lugar conoce que brinde este tipo deaerindustrial?

7.

¢ Ha tenido usted algiin problema al solicitar infmri@in con el personal de la empresa?
Sl

NO

Explique
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8. ;Cual es su opinién con respecto a:

Muy Bueno  Bueno Regular Malo No Respondo
Rapidez en la atencién

Trato que recibe

Puntualidad en las entregas

Responsabilidad en la empresa

Precio

Servicio técnico

9. Ensu opinion, que cambios podria introducirse paegorar y hacer mas eficientes los procesos
administrativos y de produccién en Rostor S.A.?

iMUCHAS GRACIAS!



CUESTIONARIO PARA LOS EMPLEADOS
1) ¢Como considera usted la calidad de los traba@seuealizan?
() Muy buena.
( ) Buena.
() Regular.
( ) Mala.
Explique

» 1024

2) ¢Como considera usted los tipos de servicio qbesgan?
() Muy buena.

( ) Buena.

( ) Regular.

() Mala.

Explique

3) ¢Se entregan los pedidos solicitados en el plaralado con el cliente?
SI NO

4) ¢Tiene usted problemas por falta de materialesrpatiaar su trabajo?
SI NO

5) ¢Se le comunica a usted con anterioridad el trapsgalebe realizar?
SI NO

6) ¢Le cambian a usted a menudo las tareas a realizar?

() Siempre.

( ) Algunas veces.
() Casi nunca.
() Nunca.

Explique
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7) ¢Tenia usted experiencia en el tipo de trabajoeplza?
Sl NO

8) ¢Ha recibido alguna capacitacion para realizarahajo?
() Siempre.

( ) Algunas veces.

() Casi nunca.

() Nunca.

9) ¢Cdmo considera usted la planificacién de los jostgue se realizan?
() Muy buena.

( ) Buena.

( ) Regular.

() Mala.

Explique

10) ¢ Usted recibe ordenes de:
() Jefe inmediato.

() Gerente.
() Otro, quién

11) ¢ Existe alguna indicacion del orden a seguir cuaedealiza un trabajo?
Sl NO

12) ¢ Cree usted que existe la cooperacion de sus cengsagara realizar un trabajo?
() Siempre.

( ) Algunas veces.

() Casi nunca.

() Nunca.

Explique

13) ¢ Existe comunicacién entre usted y sus compariesglo se realiza un trabajo o para resolver un

problema?
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Sl NO
Explique

14) Es necesario que usted realice un trabajo paratgg€ompariero pueda continuar el siguiente?
Sl NO

15) ¢ Cdémo considera usted que es el trato de su jefe?
() Excelente.

( ) Muy bueno.

( ) Bueno.

( ) Regular.

() Malo.

() Pésimo

Explique

16) ¢ Le ayuda su jefe a solucionar sus problemas ysitezkes laborales cuando estos aparecen?
() Siempre.

( ) Algunas veces.

() Casi nunca.

() Nunca.

En qué aspectos

17) ¢ Se siente usted motivado a realizar su trabajo?

Sl NO
Comente
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18) ¢ Existe alguna persona encargada de supervisabsjot?
Sl NO

19) ¢Ha tenido problemas con su jefe?
Sl NO

Mencione algunos

20) ¢ Le supervisan a usted las actividades que realiza?
() Siempre.

( ) Algunas veces.

() Casi nunca.

() Nunca.

21) ¢ Cree usted que todas las actividades se controteectamente?
Sl NO

Explique

22) ¢ En su opinién, como podria mejorarse los tralpjesrealiza la empresa ?

iMUCHAS GRACIAS!
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ENTREVISTA ABIERTA PARA EL PROPIETARIO

Planeacion

1. Qué es lo que espera de su negocio para el fulieo@ objetivos propuestos.

Referirse a corto, mediano y largo plazo. Expedati

Considera usted que los recursos con que cuenial@aente has sido suficientes para cubrir la
demanda?

Recursos: personas, tiempo, materiales, instalasion

Describa la forma en que usted toma una decision.

Cémo usted soluciona las situaciones inesperadas?

Ej: falta de un empleado, devolucién de un trabiagiajos urgentes no programados.

En su opninién que beneficios aporta la empresheaite?

Qué necesidades de los clientes se estan dejandioepa?

Liderazgo

N

2.

Cdémo considera usted que deben ser dirigidos speados?

En qué forma motiva usted al personal?

-Salario.

-Buen trato.

-Otorga tiempo para cubrir alguna necesidad propia.
-Otros.

Cdmo considera usted la comunicacion que realimesus subordinados?

Ha tenido usted conflictos con sus empleados? Bdipa y por qué?

Mecanismos de control

1

Se realiza una supervision constante sobre laedifes labores? Con qué regularidad?
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2. Cudles areas considera usted que son las mas anggopara controlar y por qué?

3 Se lleva una contabilidad del negocio? Cémo y cadato son actualizados los datos?

4. Cual ha sido las limitaciones mas importantes guehido?

8. Hatenido limitaciones para el crecimiento del reég® Cuéles?

Organizacion o estructura organizacional
1. Cree usted que se conoce (tanto usted como losrdinddos) cudles son las funciones y
responsabilidades de cada uno en su puesto?

2. Existe algin documento o estructura en el cualuselg definir claramente la posicion de cada

individuo en la empresa?
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CUESTIONARIO PARA EL AREA ADMINISTRATIVA

1. Cuales son en orden de prioridad los objetivos im@sortantes a controlar por la gestion

administrativa dentro de la empresa?

2. Considera de acuerdo a lo anterior, que cuentdaciofiormacién oportuna y veraz que le permita
de manera adecuada la toma de decisiones?

Sl NO

Explique

3. Creé usted que existen politicas y procedimientoas areas administrativas, financieras y de

produccion, claramente definidas? Cuéles son?

4. Como estan definidos los niveles de autoridad gaesabilidad?

Explique
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5. Opera actualmente un sistema de contabilidad acamiéas necesidades de la empresa?

6. En su opinién, existen controles que permiten e registros contables sean correctos y

oportunos?

Sl NO
Explique

7. Se encuentran identificados vy registrados losrsasifisicos de la fabrica?

Cémo?

8. Existen programas de seguridad ocupacional y poéertanto para el personal como para la
magquinaria del taller?
Sl NO

Explique
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9. Qué sistemas de control ejerce la administraciodasnareas administrativas, financieras y de

produccién?

10. Qué sistema de evaluacion utiliza la administrapi@ra medir el rendimiento operativo?
Explique

11. Existen planes futuros a corto, mediano o largagila
Sl NO

Explique

12. Existe un control para la gestion de compras quepdemite consolidar las necesidades
administrativas y de produccion?
Sl NO

Explique
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13. La falta de asignacién de un presupuesto y sudamefpresentan alguna limitante para la empresa?
Sl NO

Explique

14. En su opinién, que cambios podria introducirse paegorar y hacer mas eficientes los procesos

administrativos, financieros y de produccion entBoS.A.?

iMUCHAS GRACIAS!
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CUESTIONARIO PARA EL PERSONAL DE INGENIERIA

1. Considera usted agil el sistema de adquisiciones?
Sl NO

Explique

2. Cumplen las compras con el objetivo de mantenercanéidad de adecuada de inventario para el
desarrollo de las funciones de los trabajadores?
Sl NO

Explique

3. Dispone de informacion sobre el mercado para ulbsaposibles proveedores?
Sl NO

Explique

4. Conoce el tiempo y costos empleados para las difssectividades de compras y producciéon?
Sl NO
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Explique

5. Considera que se realiza una programacién adeclgalda compras que le permita realizar la
labor adecuadamente?
Sl NO

Explique

6. Existen un registro que permita establecer la fecia de uso para determinado articulo?
Sl NO

Explique

Cualquier expectativa considerada por usted sendudda importancia

iMUCHAS GRACIAS!






