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RESUMEN 

 

PJM SERVICES es una entidad limitada.  Empresa manufacturera destinada a la 

asesoría, diseño, desarrollo y fabricación de productos metalmecánicos industriales. 

Fundada en el año 2001.  

La empresa viene presentando un decrecimiento en sus ventas desde el año 2010 al 

2012 pasando de $788 millones anuales en el 2010 a $754 millones al cierre del 2012. 

La empresa en estos años realizó inversiones mediante la modalidad de leasing en 

activos fijos que le permitieron incrementar su capacidad instalada pero al contrario de 

los pronósticos esperados sus ventas decrecieron sosteniblemente. 

La reducción en las ventas ha afectado principalmente la línea de producción de 

piezas, que en el 2010 representaba el 70% del total de los ingresos, pasando a 

representar en el 2012 apenas el 52%. Esta tendencia debe revertirse en razón de que 

la producción de piezas genera un mayor margen bruto que el mantenimiento. 

El aporte del presente trabajo de grado para la empresa PJM services fue la 

potencialización de la misma, esta le permite tener una mayor capacidad de operación 

y desarrollo, le permite prepararse para el futuro a mediano y largo plazo para poder 

enfrentar los retos que le impone el mercado globalizado. 

Se recomienda a PJM Services abrir un departamento de ventas, se recomienda tomar 

un crédito con el fin de cubrir los pasivos actuales de la compañía, Se recomienda 

realizar la compra de la bodega. 
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INTRODUCCION 

 

Las Pequeñas y Medianas Empresas –PYMES-,  representan para la economía 

colombiana alrededor del 97% de los establecimientos, casi una tercera parte de la 

producción y de las exportaciones no tradicionales. Así mismo, un 57% del empleo 

industrial e igualmente un 70% del empleo total. Tanto las Pymes latinoamericanas, 

como las colombianas enfrentan diversos obstáculos, uno de los principales tiene que 

ver con su corta duración y su alta tasa de mortalidad. 

En particular, este proyecto se enmarca -en términos reales- dentro del tipo de 

problemas que presentan muchas empresas colombianas pertenecientes a la 

categoría inicialmente enunciada. Se trata de una empresa metalmecánica sobre la 

que se concluyó, una vez realizados los procesos de investigación y análisis 

respectivos, que existen los siguientes problemas: falta de una organización apropiada 

del área de ventas, deficiencia de una planeación del manejo financiero de la deuda de 

la empresa, desconocimiento sobre cuales empresas son competencia directa y que 

influencia tienen en el mercado y un alto riesgo de obsolescencia tecnológica dado el 

crecimiento de la empresa.    

Este trabajo tiene como principal objetivo identificar la importancia estratégica de tener 

una estructura organizacional apropiada, la planeación financiera necesaria y los 

recursos tecnológicos adecuados para contribuir a que las Pymes sean sostenibles en 

el tiempo. Así mismo, definir cómo obtener el capital necesario para financiar los 

planes de expansión, de crecimiento y desarrollo para finalmente determinar los 

beneficios que va a generar la inversión realizada.  

El presente trabajo de grado se realizó en tres fases:  

Fase I - conocimiento del negocio: conocer funcionamiento del negocio, el sector en el 

cual se desarrolla, sus principales producto y clientes, la evolución de la empresa, 

situación financiera actual, su posición en el mercado.  

Fase II - recolección, clasificación y análisis de la información: se realizó la recolección 

de la información.  

Fase III - elaboración del modelo: En esta fase se realizó la proyección financiera a 5 

años bajo los supuestos estructurados en la fase II. Fase IV - colocar a prueba el 

modelo: Mediante simulaciones se colocó a prueba el modelo. Esta fase se realizó en 

la empresa para que fuera lo más real posible.  

Fase lV - Sustentación del trabajo de grado: Después de sacar las conclusiones del 

análisis y colocar el modelo en prueba con las diferentes simulaciones se presentó a la 

empresa y a la universidad. 
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Otro gran aporte para la empresa fue la organización financiera, se tecnifica y se 

estructura el departamento de ventas. De esta manera la empresa va a tener un 

desempeño financiero y la herramienta entregada en el modelo financiero les permitirá 

simular varios escenarios. 

Para nosotros desde el punto de vista personal y dentro del contexto de la aplicación 

de la metodología de investigación se aprendió como investigar y entender los 

problemas que afectan una organización a partir del análisis de los elementos 

estructurales y funcionales que operan dentro de la empresa, mediante un proceso de 

tipo inductivo y deductivo que nos permitió llegar a la disteis de cuáles eran los 

problemas de la empresa y poder llegar a una solución. 

Desde el punto de vista profesional la especialización y el desarrollo del presente 

trabajo de grado nos  permitió conocer una empresa en cada uno de sus componentes 

y a verla integralmente para así entender que si algún área falla la sinergia de la 

empresa se ve afectada en su totalidad, el todo de la empresa es mayor que cada una 

de sus partes. 

En el área instrumental se perfeccionó el modelaje y el manejo de herramientas. 

Desde el punto de vista pedagógico se formaron bases para poder transmitir los 

conocimientos aprendidos y quedamos preparados para realizar estudios a un mayor 

nivel. 
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1. DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA 

 

1.1 DESCRIPCION GENERAL  

 

1.1.1 Nombre de la empresa.  PJM SERVICES LTDA, Nit 830.092.264-2 

1.1.2 Tipo de empresa. PJM SERVICES es una sociedad limitada.  Empresa 

manufacturera destinada a la asesoría, diseño, desarrollo y fabricación de productos 

metalmecánicos industriales. Fundada en el año 2001 

La evolución de la compañía ha permitido penetrar al mercado de empresas 

nacionales y extranjeras en sectores tan diversos como: Bebidas,  licores, plásticos, 

químico, farmacéutico, combustibles y lubricantes entre otros.  

La compañía ha logrado vasta experiencia en la fabricación de componentes para 

diversas unidades de producción y aplicaciones especiales, atendiendo requerimientos 

de carácter estructural, mecánico, electromecánico con altas especificaciones de 

precisión, acabados especiales y sanitarios.  

 Fabricación de repuestos para maquinaria.  

 Elementos estructurales y de montaje. 

 Accesorios para tubería y válvulas.  

 Sistemas de instrumentación y control. 

 Asesoría y diseño de elementos, dispositivos y mecanismos con fines específicos. 

 Sistemas de transmisión. 

 Aparatos y artefactos mecánicos. 

 Mecanizado de control numérico. 

1.1.3 Ubicación. La empresa queda ubicada en la ciudad de Bogotá en la zona 

industrial de la calle 9. La dirección es Calle 9 No 32-67, Teléfono (57-1) 3607102 Fax 

(57-1) 2018105, E-mail comercial@pjmservices.info. Esta bodega de 500 metros 

cuadrados es el domicilio principal y no tiene puntos de venta ni sucursales. 

1.1.4 Tamaño de la empresa. La compañía está catalogada como pequeña empresa 

por el tamaño de sus activos totales entre 501 y 3000 salarios mínimos legales 

vigentes. Adicionalmente por su número de empleados superior a 10. 

mailto:comercial@pjmservices.info
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Al cierre del año 2011 la empresa presentó unos activos totales de $753.357.683 y 

unas ventas de $761.777.246. 

La empresa cuenta con 12 empleados de los cuales 10 se encuentran por nómina y 2 

son asesores externos. 

1.1.5 Visión. “Buscamos la expansión de nuestro mercado, por lo tanto, PJM 

SERVICES pretende ser reconocida nacionalmente como líder en el mantenimiento y 

la producción de repuestos y accesorios industriales de alta calidad”. 

1.1.6 Misión. “Somos una empresa del sector metalmecánico que busca soluciones 

integrales de alta calidad para mantenimiento industrial; trabajamos bajo estándares 

internacionales garantizando a nuestros clientes una correcta fabricación de piezas, 

repuestos y accesorios en el tiempo establecido. Buscamos la creación de valor y 

rentabilidad mediante el mejoramiento continuo de nuestros recursos tecnológicos, 

técnicos, materiales y humanos.” 

1.1.7 Objetivos estratégicos.  

a. Lograr una vasta experiencia en la fabricación de componentes para  unidades de 

producción y aplicaciones especiales, atendiendo requerimientos de carácter 

estructural, mecánico, electromecánico con altas especificaciones de precisión, 

acabados especiales y sanitarios. 

b. Penetrar al mercado de empresas nacionales y extranjeras en sectores tan diversos 

como: Bebidas,  Licores, Plásticos, Químico, Farmacéutico, Combustibles y 

Lubricantes entre otros.  

c. Elaboración de piezas y diseños especiales de acuerdo a las necesidades del 

cliente.  

d. Mejoramiento de la infraestructura física y maquinaria actual por medio de la 

compra de máquinas vanguardistas y de alta tecnología que simplifican el trabajo. 

1.1.8 Ventajas competitivas. PJM SERVICES ha presentado una ventaja competitiva 

en precio y calidad. Adicionalmente la mayor ventaja es la diversidad de los servicios 

que presta. Las empresas similares del sector prestan un servicio en específico a 

diferencia de PJM SERVICES que presta los servicios de mantenimiento, fabricación y 

diseño de piezas,  entre los más importantes.  

1.1.9 Análisis de la Industria. Con el objetivo de clasificar la empresa PJM 

SERVICES se realizó un corto análisis a los sectores económicos colombianos que 

permite identificar la posición real de la empresa dentro de la economía. La 

clasificación exacta es: Sector Industrial - sub-sector industrial de transformación, 

sector Metalúrgico, Grupo industrial Fabricación de productos de hierro y acero. CIIU 

289. 
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Ilustración 1. Participación del PIB industrial en el PIB total (%) 

 

Fuente: UNComtrade,  

En exportaciones, los avances de las empresas del sector industrial son destacables, 

no solo en términos de valor –antes del año 2000 las exportaciones industriales 

difícilmente superaban los 7.000 millones de dólares al año y en el 2011 se superaron 

los 20.000 millones–, sino también de sofisticación de productos y diversificación de 

destinos (gráfico 2). 

Ilustración 2. Exportaciones totales 

 

Fuente: www.imebu.gov.co    

Por último se describirá el sector específico al cual pertenece  la empresa JPM 

SERVICES por su actividad económica. Forman parte del sector metalmecánico todas 

aquellas industrias manufactureras dedicadas a la fabricación, reparación, ensamble y 

transformación del metal para diferentes aplicaciones. El estudio más reciente es el 

realizado por el DANE en la encuesta anual manufacturera del 2010 pero el análisis 

más completo del sector metalmecánico se encuentra en la del 2007 de la cual se 

extrajo la información. 

http://www.imebu.gov.co/
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La industria metalmecánica en Colombia. Según la Encuesta Anual Manufacturera del 

año 2007 en Colombia existen 7.257 establecimientos dedicados a la industria. De 

ellos, 1.245 (el 17,16%) hacen parte de la industria metalmecánica.  

La industria metalmecánica aporta el 15,61% del valor agregado de la producción (9,6 

billones de pesos).  

Respecto al personal ocupado, la industria metalmecánica contribuye con el 14,73% 

(93.925 ocupados) del total de personal ocupado en la industria colombiana (637.621 

ocupados).  

Ilustración 3. Participación código CIIU 

Participación de cada CIIU metalmecánico dentro de la industria nacional. 

 

Fuente: www.imebu.gov.co 

Tabla 1. Valor agregado en miles de pesos 

 

Fuente: www.imebu.gov.co 

http://www.imebu.gov.co/
http://www.imebu.gov.co/
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1.1.10  Productos o servicios. La empresa tiene dos lìneas de mercado una es el 

diseño y producciòn de piezas manufacturadas y el segundo es el mantenimiento de 

màquinas de producciòn de las empresas. 

 

1.2 El MERCADO 

 

1.2.1 Tamaño del mercado. La empresa tiene actualmente clientes nacionales e 

internacionales en los diferentes sectores productivos. Sus proveedores son: 

ACEFER, MUNDIAL DE ALUMINIOS, COMPAÑÍA GENERAL DE ACEROS. 

1.2.2 Clientes actuales  

Clientes Nacionales 

 Sector alimentos y bebidas 

 

 

 Sector industria 

 

 

 Sector combustibles y lubricantes 

 

 

1.2.3 Clientes potenciales. En diciembre de 2012 se hicieron acercamientos con 

COCA-COLA Company para realizar la producción de piezas  relacionadas con su 

proceso productivo. Dicho proyecto implicaría para PJM SERVICES ingresos 

proyectados por aproximadamente el 50% del valor de sus ventas actuales.   

1.2.4 Descripción de la competencia. La empresa no tiene una competencia 

identificada ya que prestan varios servicios y las empresas que conocen se 

encuentran especializadas en un solo servicios. Se realizó la sugerencia de comenzar 
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a realizar estudios de mercado que le permitan a la empresa conocer sus principales 

competidores y así tener una herramienta para realizar su benchmarking. 

 

1.3  PROCESO DE PRODUCCIÓN 

 

En este punto se describirá el proceso de producción de la máquina CNC ya que es la 

que se utiliza frecuentemente, los tornos manuales ya se utilizan para trabajos 

menores que le solicitan a la empresa. 

El proceso de producción de la empresa se redujo considerablemente gracias a la 

adquisición de la máquina CNC. La planta muestra una tendencia de ocupación del 

94% y los procesos productivos aportan el 52% en mantenimientos y el 42% en 

producción de piezas. 

1.3.1. Descripción del proceso. Lo primero que se realiza en el proceso de producción 

es la cotización del trabajo que se solicita. Cuando el cliente la analiza y solicita el 

trabajo se realiza un contrato. En este contrato se incluyen las cantidades solicitadas, 

las especificaciones de la pieza y las fechas de entrega.  

Ya teniendo las especificaciones la pieza se pasa a diseño, la empresa cuenta con un 

dibujante y un equipo con programas computarizados de alta tecnología en 

herramientas de dibujo y modelado sólido para realizar el diseño con las medidas 

exactas. Posteriormente pasa a revisión por parte del coordinador de producción quien 

a su vez solicita a probación al gerente y dueño de la empresa quien conoce y maneja 

el negocio desde hace muchos años. 

El programador o tornero con la información obtenida escoge la operación que desea y 

la máquina le pregunta los datos que se requieren. Estas instrucciones están 

representadas en decenas de códigos numéricos que especifican el largo, alto, ancho, 

profundidad, posición, radio de las esquinas etc. 

La computadora de la máquina toma la información del diseño y genera la ruta de 

corte que tiene que seguir la herramienta para fabricar la pieza.  

Gracias a la tecnología de la máquina no se necesitan controles de calidad ni manejo 

de desechos, se elimina toda operación humana final. 

El proceso productivo para los demás servicios que tiene la empresa es muy corto ya 

que para el mantenimiento y reparación solo se realiza un diagnostico y los torneros 

realizan el trabajo. 

La utilización de esta máquina es rentable solo para la fabricación de más de 5 piezas, 

para la fabricación de un lote menor se utilizan las máquinas convencionales.  
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1.3.2 Diagrama del proceso. 

Ilustración 4.  Diagrama del proceso de producción. 

 

 

1.3.3 Equipos e instalaciones. La empresa para el año 2007 contaba con maquinaria 

rústica que no permitía realizar el trabajo con eficiencia. Por estas razones se 

presentaban problemas de productividad y de calidad ya que las piezas se elaboraban 

de forma manual y los operarios podían presentar errores.  

Para el 2008 la empresa como estrategia para mejorar e incrementar su productividad 

y mejorar estándares de calidad decidió actualizar su planta de producción importando 

una máquina CNC. Esta máquina a diferencia de los tornos manuales tiene una 

computadora que controla la posición y la velocidad de los motores que accionan los 

ejes de la máquina. Por esta razón puede hacer movimiento que no se pueden hacer 

manualmente como figuras complejas y tridimensionales moviendo la herramienta al 

mismo tiempo en los tres ejes. Esta máquina es necesaria para la elaboración de 

complejos moldes y troqueles. 

Esta máquina permite aprovechar mejor el tiempo del personal ya que una vez 

programada ella ejecuta las operaciones sin necesidad de que el operario esté 

manejándola diferencia que existe con los tornos manuales que el trabajo lo realiza el 

operario. 
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Ilustración 5.  Máquina CNC 

 

 

La empresa también cuenta aún con los tornos antiguos y con fresadoras y pulidoras. 

En cuanto a la planta de producción, tiene una bodega de 500 metros cuadrados con 

dos plantas, en la primera planta se encuentran las máquinas y el área de trabajo y en 

el segundo piso quedan ubicadas las oficinas y área administrativa. 

1.3.4 Capacidad instalada: En cuanto a la capacidad instalada la empresa cuenta con: 

 Una máquina CNC 

 Dos tornos convencionales 

 Dos fresadoras 

 

1.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

 

La  empresa cuenta con un total de 12 empleados de los cuales 2 son externos y 10 

son de planta.  

El trabajo se encuentra dividido de la siguiente manera: El gerente de la empresa es el 

dueño y representante legal y el subgerente es su hijo, de ellos depende la parte 

administrativa y la toma de decisiones importantes, también manejan el personal y 

establecen los conocimientos o habilidades que debe poseer la persona que se 

incorpora a la empresa.  

La supervisión del trabajo y funciones de las personas que realizan el trabajo de de 

diseño y producción se encuentra a cargo del coordinador de producción. Debe 

asegurar que se mantengan los insumos de producción y que estos insumos se 

transformen en producto terminado. 
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El apoyo directo lo proporcionan el asesor financiero, la contadora y la asistente 

administrativa. Estos dos cargos aseguran el cumplimiento de la misión de la empresa 

de la manera más efectiva. El asesor financiero diseña estrategias de desarrollo y 

encamina la empresa hacia el cumplimiento de la visión. 

1.4.1 Organigrama  

Ilustración 6. Organigrama PJM SERVICES 

 

1.4.2. Sueldos y salarios 

La  empresa cuenta con un total de 12 empleados de los cuales 2 son externos y 10 

son de planta.  

Tabla 2.  Relación salarios PJM SERVICES 
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2. PROBLEMA 

 

2.1 ANTECEDENTES  

 

La empresa viene presentando un decrecimiento en sus ventas desde el año 2010 al 

2012 pasando de $788 millones anuales en el 2010 a $754 millones al cierre del 2012. 

La empresa en estos años realizó inversiones mediante la modalidad de leasing en 

activos fijos que le permitieron incrementar su capacidad instalada pero al contrario de 

los pronósticos esperados sus ventas decrecieron sosteniblemente. La reducción en 

las ventas ha afectado principalmente la línea de producción de piezas, que en el 2010 

representaba el 70% del total de los ingresos, pasando a representar en el 2012 

apenas el 52%. Esta tendencia debe revertirse en razón de que la producción de 

piezas genera un mayor margen bruto que el mantenimiento. 

2.1.1 Diagnóstico financiero: En el diagnóstico financiero de la empresa se 

encontró lo siguiente: (se expone gráficamente) 

Tabla 3. Estado de resultados PJM SERVICES 2010, 2011 y 2012 

 

La empresa viene presentando un decrecimiento en sus ventas desde el año 2010 al 

2012 pasando de $788 millones anuales en el 2010 a $754 millones al cierre del 2012. 
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La reducción en las ventas ha afectado principalmente la línea de producción de 

piezas, que en el 2010 representaba el 70% del total de los ingresos, pasando a 

representar en el 2012 apenas el 52%.  

Como consecuencia de la reducción de las ventas, el costo de ventas disminuye 

proporcionalmente. De igual manera se observa una disminución en el rubro en la 

cuenta de servicios contratados pues, la perdida d participación en la línea de 

producción de piezas ha llevado a que la compañía realice menores contrataciones de 

servicios externos, igual tendencia se presenta en el rubro de materias primas. 

 

Tabla 4. Balance a 31 diciembre de 2012 PJM SERVICES 
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En el año 2012 la cuenta de caja se incrementa en un 50% frente al año 2011 debido a 

una recomposición del activo disponible en el cual se disminuyen las cuentas por 

cobrar a clientes que pasan de $328 millones a $169 millones. Esta disminución de 

cuentas x cobrar se refleja como un aumento en la caja del año 2012. 

Respecto a los inventarios en el año 2012 se presenta un incremento debido a que al 

cierre de año se tenía una producción de piezas en stock, se realizó una producción 

grande ya que estas piezas eran las más solicitadas por los clientes. 

Comportamiento financiero: Como primer punto y en el cual se basa la formulación del 

problema es el decrecimiento sostenido en ventas a partir del 2010.La empresa 

presentaba una tendencia de crecimiento que se vio afectada porque las ventas las 

realiza el dueño de la empresa, los negocios que se consiguen son gracias al “voz a 

voz” pero no porque se tenga estructurado un plan de crecimiento basado en la venta. 

 

Ilustración 7.  Tendencia ventas PJM SERVICES 2010, 2011 y 2012 

788.260.796 761.777.246 754.162.845 

2.010   2.011   2.012   

 

En cuanto a los costos de ventas se presentó un decrecimiento a partir del 2010. Esta 

disminución se presenta en la cuenta de servicios contratados debido a que la 

empresa disminuyó su participación en la línea de producción de piezas y la 

incrementó en los mantenimientos. Una parte del proceso productivo se subcontrata y 

al no generar producción estos costos disminuyen. 
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Ilustración 8.4 Costo de las ventas PJM SERVICES 2010, 2011 y 2012 

 2.010  2.011  2.012

408.344.741 

279.258.290 
288.573.536 

 

En cuanto al costo de las materias primas se presenta un decrecimiento significativo 

como resultado de la disminución en la producción de piezas.  

 

Ilustración 9. Costo materias primas PJM SERVICES 2010, 2011 y 2012 

 

 

 

La empresa presenta un aumento en su margen bruto que se deriva de la disminución 

en el costo de las ventas  la cual se explicó anteriormente, esta disminución genera 

que el margen neto de la empresa se incremente casi en un 50%. La compañía genera 

buenos márgenes pero se pueden maximizar a futuro con nuevos proyectos. 
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Ilustración 10.  Margen neto, operacional y bruto 2010, 2011 y 2012 

0% 20% 40% 60% 80%

2010

2011

2012

48%

63%

62%

19%

34%

32%

11%

20%

18%

Margen Neto

Margen Operacional

Margen Bruto

 

 

Para el año 2011 se presentó una disminución en los indicadores de rentabilidad ya 

que el patrimonio ha venido creciendo a un ritmo constante pero la utilidad decreció en 

el último año. Lo mismo pasa con el activo presentado en relación con la utilidad. 

 

Ilustración 11.  Rentabilidad del patrimonio y rentabilidad del activo 2010, 2011 y 

2012 

2010 2011 2011

16% 20% 15%

25%

31%
25%

ROE

ROA

 

La empresa actualmente presenta buenos márgenes de EBITDA, está en capacidad 

de generar caja ya que en el 2012 genera un 36% de EBITDA sobre ingresos. 
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Ilustración 12. Tendencia EBITDA 2010, 2011 y 2012 

2.010 
2.011 

2.012 

195.788.849 

297.752.729 
275.057.848 

24,84% 39,09%
36,47%

 

Frente a los indicadores de operación se encuentra que para el año 2010 y 2011 no se 

tiene una política establecida en cuanto a manejo de cartera, inventario, proveedores 

ya que por ejemplo en el año 2010 se cierra con un inventario muy bajo y para los 

años siguientes los días de rotación de este se incrementan significativamente. En el 

año 2012 se cierra con un inventario muy alto porque se tuvo un pedido que no se 

entregó y quedó en bodega para ser entregado al año siguiente, lo mismo ocurrió en el 

año 2011. Esta medida afectó el ciclo de caja de la compañía en los dos años 

mencionados. 

Otra razón es que la empresa tiene una política y es fabricar más piezas de las 

solicitadas por los clientes y así poder cumplir con la demanda de nuevos pedidos de 

piezas que se utilizan en el común de las empresas. 

2.1.2 Indicadores de operación. 

 

Ilustración 13. Indicadores de operación 2010, 2011 y  2012 

2010

2011

2012

96   

155   

81   

6   

122   

236   

42   

96   

98   

59   

181   

219   

Días de Rotación de Cartera

Días de Rotación de 
Inventario

Dias de pago a Proveedores

Ciclo de Caja

 

Los buenos resultados de las utilidades operacionales y el bajo nivel de 

endeudamiento (37%) le permiten a la compañía  acceder  a recursos de crédito, con 

el fin de realizar inversiones en activos fijos para lograr niveles de ventas crecientes en 
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el corto y largo plazo. Las utilidades netas reportadas en los últimos periodos han 

permitido  la repartición de dividendos y el crecimiento del patrimonio. 

 

2.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 

 

Durante los 3 últimos años (2010 – 2012) PJM Services ha presentado una tendencia 

sostenida en la disminución de sus ingresos. Dicha disminución se debe a la perdida 

de participación en el mercado de fabricación de piezas industriales, que son utilizadas 

por diferentes compañías para realizar mantenimiento y montaje de sus respectivas 

plantas. 

En el 2010, los ingresos de PJM servicies se componían en un 70% por la línea de 

fabricación de piezas y 30% por la línea de realizar mantenimientos y trabajos 

menores de torno, fresa, y diversos de taller. En el 2011 y 2012 se perdieron clientes 

importantes en la línea de fabricación, por lo que las ventas disminuyeron y quedo 

ociosa el 40% de la capacidad instalada. 

 

2.3 DESCRIPCIÓN 

 

Para el 2012, la composición de los ingresos se basó el 40% en producción y el 60% 

en mantenimiento. Las labores de mantenimiento, pese a que son rentables en 

términos financieros, son realizadas por un gran número de pequeñas fábricas y 

talleres por lo que la competencia en este mercado es muy alta y se basa 

principalmente en precios bajos, además es un mercado con una alta volatilidad en 

términos de la cantidad de horas hombre que se requieren al mes. Por su parte, el 

mercado de producción de piezas cuenta con un número más reducido de 

competidores, genera márgenes brutos más altos y más estable frente a la utilización 

de la capacidad instalada.  

Por todo lo anterior, la gerencia de PJM Services quiere adelantar una serie de 

proyectos y estrategias que le permitan incrementar su participación en el mercado de 

fabricación de piezas industriales, revirtiendo la tendencia de la participación de los 

ingresos de los últimos dos años y llegando nuevamente a una participación de 70% 

piezas industriales, 30% mantenimiento.       

a. Se identificó que la empresa no posee un departamento de ventas, los nuevos 

clientes son conseguidos por el dueño de la empresa que tiene toda la experiencia y el 

conocimiento pero su actividad no alcanza para poner a producir su capacidad 

instalada al 100%. Razón por la cual, se evalúa crear un departamento de ventas 

encaminado a conseguir nuevos clientes industriales. 
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b. A finales de 2012, la compañía adelanto contactos con la firma Coca Cola – 

Colombia, para llevar a cabo un proyecto de  producción de piezas que se utilizarían 

para realizar el mantenimiento de la planta embotelladora. De concretarse el proyecto 

con Coca Cola se requerirá ampliar la capacidad instalada, adecuar la planta,  adquirir 

una nueva máquina CNC, incrementar a dos turnos de producción y la vinculación de 

personal operativo para que laborara en el segundo turno. 

c. Por otra parte, la compañía quiere evaluar estrategias operativas y financieras  

generadoras de valor que le permitan reducir sus costos y gastos, por lo que conforme 

al diagnóstico realizado se  evaluara el impacto sobre los gastos financieros de una 

restructuración de los pasivos de la compañía y el impacto sobre el margen 

operacional si se llevara a cabo una posible compra de la bodega donde funciona la 

planta.   
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3. METODOLOGÍA 

 

Para realizar el trabajo de planeación financiera para PJM SERVICES se plantearon 

tres fases las cuales se describen a continuación con su ejecución. 

a. Fase I - Conocimiento del proyecto: En esta fase nos reunimos con el dueño de la 

empresa y el asesor financiero para conocer el funcionamiento del negocio, el sector 

en el cual se desarrolla la empresa, sus principales producto y clientes, la evolución de 

la empresa, situación financiera actual, su posición en el mercado; sus políticas y 

estrategias comerciales, y conocimos toda información relevante para el desarrollo del 

presente trabajo. 

b. Fase II – Recolección, clasificación y análisis de información: En esta fase y con la 

colaboración del asesor financiero se recolectó la información y se realizó el 

diagnostico financiero para poner piso a la formulación del problema. Se analizaron los 

estados financieros y la situación actual de la empresa. 

c. Fase III - Elaboración del modelo: Se comenzó a estructurar esta fase mediante la 

identificación de variables y supuestos que nos servirán para realizar la proyección 

financiera a 5 años se analizará la información bajo diferentes circunstancias para 

obtener unos datos de salida (simulaciones). 

Para las proyecciones financieras se tomaron los supuestos macroeconómicos 

evaluados bajo cuatro posibles escenarios (Inercial, pesimista, realista, optimista) para 

los principales indicadores económicos como PIB, INFLACION y TASAS DE 

INTERES. De manera que a cada uno de los escenarios se les fijo rangos (mínimos y 

máximos) conforme a los comportamientos históricos cíclicos de la economía 

colombiana, por lo que los valores anuales para cada indicador son calculados 

aleatoriamente dentro del rango del escenario seleccionado. 

Así por ejemplo, para establecer el valor mínimo y máximo del PIB para el periodo 

2013 a 2018 en el escenario realista se tomaron los datos de crecimiento de la 

economía colombiana desde el año 2003 hasta el 2012 y las proyecciones del DNP 

para los años 2013 a 2018 y se estableció el promedio de crecimiento y su desviación 

estándar. Posteriormente, se  estableció el valor mínimo de crecimiento del PIB como 

resultado del promedio de los datos evaluados menos una desviación estándar y el 

valor máximo es igual al valor promedio de los datos evaluados más una desviación 

estándar. 

El mismo procedimiento se realizo para las demás variables macroeconómicas tales 

como Inflación, tasa de cambio y tasa de interés.  

De acuerdo con el diagnóstico financiero se evaluaron 4 estrategias, a continuación se 

describen los parámetros utilizados para realizar la modelación. 
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Estrategias de incremento en ventas: Para la modelación se tomaron en cuenta dos 

posibles estrategias que pueden contribuir con el incremento de las ventas. Cada una 

de las cuales se evaluó bajo la perspectiva de cuatro escenarios. 

Para cada escenario se establecieron valores mínimos y máximos conforme a los 

comportamientos históricos de las cantidades y valores promedio de las órdenes de 

producción, así por ejemplo, el valor promedio de una orden de producción de piezas 

es de un millón de pesos, por lo que en un escenario pesimista donde el nuevo 

vendedor consiguiera entre 1 y 4 ordenes las ventas se incrementarían entre 1 y 

cuatro millones de pesos, por lo que los valores mensuales para cada escenario son 

calculados aleatoriamente dentro del rango del escenario seleccionado.  

 A continuación se presentan los valores mínimos y máximos que pueden tomar cada 

una de estas estrategias dependiendo del escenario evaluado. 

Tabla 5.  Escenarios de ventas adicionales y contrato Coca Cola 

Escenario  Mínimo  Máximo  Mínimo  Máximo 

Inercial -                      -                      -                      -                      

Pesimista 1.000.000         4.000.000         4.000.000         8.000.000         

Realista 4.000.000         7.000.000         8.000.000         12.000.000       

Optimista 7.000.000         10.000.000       12.000.000       16.000.000       

 Departamento de Ventas 

Adicionales Mensuales 

 Contrato Coca-Cola 

Mensuales 

 

Los costos fijos anuales asociados a la implementación de cada una de las estrategias 

encaminadas hacia el incremento de las ventas se presentan a continuación: 

Tabla 6.  Relación costos fijos, ventas adicionales y contrato Coca Cola  

 Concepto  Ventas Adicionales  Contrato Coca-Cola 

Recurso Humano 12.950.599                  18.543.238                         

Costos Indirectos (Leasing CNC) 11.732.454                  46.929.818                         

Costos Indirectos (Adecuacion Bodega) 3.000.000                     12.000.000                         

Totales 27.683.053                  77.473.056                          

Las dos estrategias tienen costos variables asociados, relacionados con las 

cantidades de materias primas y servicios contratados consumidas en la producción. 

Estrategias de reducción de costos financieros: La estructura de financiación de largo 

plazo de la compañía para el año 2012 se sustentó en créditos con el sector financiero 

y deudas con socios, cuyo costo promedio ponderado se ubicó en el 17.7% EA. 

Teniendo en cuenta que el costo de los créditos ordinarios con plazo entre 3 y 5 años 

se ubica en un 12% aproximadamente es factible tomar un nuevo crédito para 

reestructurar los pasivos y de esta manera reducir el gasto financiero.     

Para el año 2013, se evaluó el impacto que tiene el plazo del crédito de 

reestructuración de pasivos sobre el flujo de caja mensual, así como el plazo del 

leasing para la compra de la nueva máquina CNC, dado que el modelo permite simular 
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los costos de intereses, canon y abono a capital seleccionando el plazo del crédito. De 

igual manera se evalúa el impacto del valor del crédito de reestructuración sobre el 

flujo mensual de caja.   

Estrategias de reducción de costos operacionales (compra bodega): La compañía 

funciona en una bodega alquilada de aproximadamente 600 metros cuadrados donde 

se ubica la planta de producción y la parte administrativa. El costo de arrendamiento 

mensual es de $3.200.000 pesos y la gerencia tiene el proyecto de comprar dicha 

bodega con el fin de invertir en activos productivos y reducir en el mediano y largo 

plazo los costos de operación. La inversión en activos fijos se apalancara con recursos 

generados por la operación y toma de un crédito de largo plazo.  

Una variable que influye fuertemente en la generación de flujos de caja es la política 

de reparto de utilidades, por lo que en el modelo se simularon diferentes porcentajes 

de reparto de utilidades.   

d. Fase IV - Poner a prueba el modelo: Mediante simulaciones de los diferentes 

escenarios se evaluaran los resultados financieros  de las estrategias planteadas. Esta 

fase se realizará en la empresa para que sea lo más real posible. 

Simulación de Montecarlo: Se utilizo este tipo de simulación para la toma de 

decisiones bajo riesgo, ya que como se menciono en la fase 3 de la metodología, dado 

que no se conoce el comportamiento de las variables de ventas adicionales y las 

proyecciones de las principales variables macroeconómicas, éstas pueden tomar 

cualquier valor dentro de un rango, sin saberse por lo tanto cual será el valor de la 

solución; pero si se puede asignar la probabilidad de ocurrencia de cada valor dentro 

del rango y construir una distribución de probabilidades de las respuestas. 

Para tal caso se tomaron como aleatorias las siguientes variables: a)Plazo de Crédito 

de Restructuración y Plazo de Leasing Maquina CNC: Mínimo 12 meses – Máximo 60 

meses, b)Plazo Crédito compra Bodega: Mínimo 3 años – Máximo 10 años, c)Año de 

compra de la Bodega: Mínimo 2014 – Máximo 2017 

Teniendo en cuenta el valor aleatorio a tomar por cada una de estas variables se 

simulo el efecto que ejerce sobre la TIR del proyecto, con el fin de establecer que 

combinación de estrategias es la que retorna una TIR más alta. 

e. Fase V - Sustentación del trabajo de grado: Después de obtener las conclusiones 

del análisis y colocar el modelo en prueba con las diferentes simulaciones se 

presentará a la universidad para revisión y sustentación.  
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4. RESULTADOS 

 

4.1 INTRODUCCIÓN 

 

En este capítulo se presenta la proyección de los estados financieros, balance general 

y estado de resultados proyectados para los años 2013 a 2018. De igual manera se 

presenta el flujo de caja proyectado para el año 2013 mensualizado y para los años de 

2014 a 2018 anualizado. El propósito es evaluar las estrategias de planeación 

financiera que se concertaron con la dirección de la compañía que conduzcan a la 

mayor generación de valor de la empresa. 

 

4.2 RECOMENDACIONES O ESTRATEGIAS 

  

Como se indicó en el capítulo de diagnóstico financiero la empresa presenta un 

decrecimiento sostenido en sus ventas lo que se debe principalmente a la perdida de 

participación de la línea de producción de piezas, la alta gerencia de la compañía ha 

estimado conveniente incrementar nuevamente su participación para lo cual se 

diseñaron dos estrategias principales, las cuales se describen a continuación: 

Estructurar un departamento de ventas que contribuya al crecimiento sostenido de las 

ventas enfocándonos en la línea de producción de piezas. Para esta se requiere la 

contratación de un vendedor que se estima pueda incrementar las ventas en un 10% 

anual. 

Desde el año pasado la empresa ha venido evaluando un proyecto de producción de 

piezas para la maquinaria de las plantas embotelladoras Coca Cola company, que 

podría representarle un incremento en sus ventas entre el 20% y 30%. Para 

materializar este proyecto se hace necesario realizar una inversión en maquinaria por 

un valor aproximado de $250 millones, una inversión en adecuación de planta por 

valor de $15 millones y crear un segundo turno de producción de 8 horas que conlleva 

a la contratación de 2 operarios calificados. Las estrategias antes mencionadas 

requieren una inversión adicional la cual se tomará con una nueva deuda de largo 

plazo. En la simulación del modelo se evaluaran los plazos más convenientes 

dependiendo el flujo de caja que genere el proyecto. 

Por otro lado se evaluaron estrategias de optimización de gastos enfocadas 

principalmente a la reducción de gastos financieros dado que según el diagnóstico 

realizado, el costo de la deuda actual de la compañía se ubica en 17.7% EA, que es 

comparativamente alto comparado con las tasas que actualmente ofrece el mercado 

del 12% y 13% EA. 
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En el mediano plazo se está proyectando realizar una inversión para la compra de la 

bodega, con el fin de reducir los costos indirectos de fabricación y realizar inversiones 

en activos productivos. Con el modelo financiero se evalúa el momento más adecuado 

para realizar dicha inversión. 

 

4.3 SUPUESTOS 

 

4.3.1 Supuestos macroeconómicos.  Los supuestos macroeconómicos sobre los 

cuales se sustentan las proyecciones se basaron en los datos históricos de los 

principales indicadores económicos extractados de las estadísticas del DANE, BANCO 

DE LA REPUBLICA y otros. 

Para los supuestos macroeconómicos se  establecieron cuatro posibles escenarios 

(Inercial, pesimista, realista, optimista) para los principales indicadores económicos 

como PIB, INFLACION y TASAS DE INTERES. Para estos indicadores se 

establecieron rangos (mínimos y máximos) conforme a los comportamientos históricos 

cíclicos de la economía colombiana, por lo que los valores anuales para cada 

indicador son calculados aleatoriamente dentro del rango del escenario seleccionado. 

La proyección se realizó para los años 2013 a 2018 tal como se muestra en el 

siguiente cuadro.  

Tabla 7. Supuestos Macroeconómicos 

Supuestos Macroeconómicos Básicos  Fuente DNP - Ban Rep 2,013          2,014       2,015         2,016      2,017      2,018       

I.   Inflación

     Inflación doméstica (IPC) 2.0% 2.1% 2.7% 2.1% 2.7% 2.5%

     Inflacion Acumulada 0.0% 2.1% 4.8% 7.0% 9.9% 12.7%

     Tasa de cambio nominal promedio 1,750          1,730          1,820           1,860        1,900        1,900          

IV. Producto Interno Bruto

     Crecimiento PIB Real (%) 4.2% 3.6% 4.2% 3.6% 2.6% 4.2%

    Salario Mínimo 589,500     604,700     623,900      640,100   660,800   680,700     

    Subsidio de Transporte 70,500       72,300       74,600         76,500      79,000      81,400       

     Incremento Salario Mínimo % 4.0% 2.6% 3.2% 2.6% 3.2% 3.0%

V. Tasas de interés e inversión de reservas

     Tasa promedio de Captación EA, fuente Banco Rep 4.0% 4.1% 4.7% 4.1% 4.7% 4.5%

     Tasa Promedio de Colocación Crédito Ordinario  de 1 a 3 

años EA Banco REP 12.2% 13.6% 12.3% 11.7% 10.7% 13.2%

     Tasa Promedio de Colocación Crédito Ordinario  de 3 a 5 

años EA Banco REP 12.7% 14.1% 12.8% 12.2% 11.2% 13.7%

     Tasa Promedio de Colocación Crédito Tesorería de 1 a 6 

meses EA Banco REP 20.7% 22.1% 20.8% 20.2% 19.2% 21.7%

VI. Precios externos

     Crudo Promedio Dólar por Barril 10060.1% 9474.4% 8997.6% 9200.0% 9400.0% 9500.0%  

Fuente: Dane, Banco de la República, Bancolombia. 
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Tabla 8. Tipos de Escenarios 

Escenario  Mínimo  Máximo  Mínimo  Máximo  Mínimo  Máximo 

Inercial 3,5% 3,5% 2,8% 2,8% 13,1% 13,1%

Pesimista -1,0% 2,5% 1,0% 2,5% 15,0% 17,5%

Realista 2,5% 4,5% 2,0% 3,0% 11,2% 14,5%

Optimista 4,5% 6,5% 3,0% 4,0% 10,5% 13,5%

  PIB  Inflación 
 Tasa de Interés 

Colocación 

 

4.3.2 Supuestos del sector y la empresa. Frente al análisis histórico del sector 

Industrial, específicamente el subsector metalmecánico, se encuentra que el subsector 

se compone principalmente por mipymes, lo que conlleva a que la información 

contable y financiera que se encuentra disponible tenga variaciones significativas para 

los indicadores financieros y operacionales, esto se debe a que dichas empresas no 

tienen prácticas contables homogéneas. 

Pese a lo anterior, se compararon los indicadores de operación como rotación de la 

cartera, rotación del inventario, rotación de proveedores y ciclo de caja con empresas 

del sector encontrándose que la compañía presenta comportamientos similares dentro 

de la media, los  cuales se presentan a continuación: 

Tabla 9. Indicadores de Operación PJM SERVICES 

Indicadores de Operación 2.013     2.014   2.015  2.016      2.017    2.018      

Días de Rotación de Cartera 85           85            85           85              85            85              

Días de Rotación de Inventario 148         148         148        148            148          148            

Días de pago a Proveedores 61           61            61           61              61            61              

Ciclo de Caja 172         172         172        172            172          172             

 

 4.4 CUADROS O TABLAS QUE SUSTENTAN LA PROYECCION 

 

Tal como se menciono en el numeral 4.2 se simularon dos estrategias tendientes a 

incrementar las ventas, la primera es la vinculación de un vendedor y la segunda 

suscribir un contrato con Cocacola. En la siguiente tabla se presentan los ingresos 

adicionales generados con su implementación en un escenario realista:  

Conforme a las proyecciones el vendedor se vinculara en el mes de abril mientras que 

el contrato de Cocacola iniciaría su ejecución en el mes de junio de 2013
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Tabla 10. Ingresos Adicionales Vendedor y Coca-cola 

 

 Ventas Vendedor 

Adicional ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13  Total 

 Escenario Inercial              -                -                -                     -                     -                        -                        -                        -                        -                        -                        -                        -                        -   

 Escenario Pesimista                   -                     -                        -                        -                        -                        -                        -                        -                        -                        -   

 Escenario Realista    5.018.000    5.137.000       6.831.000       5.441.000       5.164.000       5.914.000       4.329.000       5.792.000       4.681.000     48.307.000 

 Escenario Optimista                   -                     -                        -                        -                        -                        -                        -                        -                        -                        -   

 Total Ventas Adicionales            -                -                -      5.018.000    5.137.000       6.831.000       5.441.000       5.164.000       5.914.000       4.329.000       5.792.000       4.681.000     48.307.000   

  

 Contrato Cocacola ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13  Total 

 Escenario Inercial              -                -                -                     -                     -                        -                        -                        -                        -                        -                        -                        -                        -   

 Escenario Pesimista                      -                        -                        -                        -                        -                        -                        -                        -   

 Escenario Realista     11.273.000     11.266.000     11.218.000       8.570.000       8.365.000     11.819.000       9.841.000     72.352.000 

 Escenario Optimista                      -                        -                        -                        -                        -                        -                        -                        -   

 Total Ventas Cocacola            -                -                -                     -                     -       11.273.000     11.266.000     11.218.000       8.570.000       8.365.000     11.819.000       9.841.000     72.352.000    

 

Frente a la reducción de gastos financieros, se simulo la toma de un crédito para la restructuración de pasivos donde en el mes de enero 

de 2013 se cancelan las deudas financieras, con acreedores varios y las deudas con socias que tienen un costo actual para la compañía 

de 17.7% EA, que es comparativamente alto comparado con las tasas que actualmente ofrece el mercado del 12% y 13% EA. 
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Tabla 11. Reestructuración de Pasivos 

 Concepto ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13  Total 

 Nuevo Credito   200.000.000   200.000.000 

 Abono Obligaciones 

Financiaeras  Actuales 
  (70.317.850)                  -                    -                    -                    -                    -                    -                    -                    -                    -                    -                    -      (70.317.850)

 Abono a capital credito 

Restructuracion 
                     -    (2.513.450)  (2.536.543)  (2.559.849)  (2.583.368)  (2.607.104)  (2.631.057)  (2.655.231)  (2.679.627)  (2.704.247)  (2.729.093)  (2.754.168)    (28.953.737)

 Interes deuda 

restructuracion pasivos 
                     -    (1.837.571)  (1.814.478)  (1.791.173)  (1.767.653)  (1.743.918)  (1.719.964)  (1.695.790)  (1.671.394)  (1.646.774)  (1.621.928)  (1.596.853)    (18.907.497)

 Pago Acreedores 

Varios 
  (13.685.239)                  -                    -                    -                    -                    -                    -                    -                    -                    -                    -                    -      (13.685.239)

 Pago Deudas con 

Socios 
  (68.212.091)                  -                    -                    -                    -                    -                    -                    -                    -                    -                    -                    -      (68.212.091)
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Compra de Bodega 2.014              2.015               2.016                2.017               2.018             

Edificaciones 915.228.000    -                      -                      -                     

Recursos propios 73.731.727      213.144.396     158.094.763     191.441.565    -                    

Credito 841.496.273    -                      -                      -                     -                    

Valor Cuota 164.422.781    -                      -                      -                     

Saldo 841.496.273    799.006.302     750.359.534     694.663.849    630.897.860   

Amortizacion -                     42.489.971       48.646.768        55.695.685       63.765.989     

Gastos de Interes -                     121.932.810     115.776.013     108.727.096    100.656.792   

Pago cuota -                     164.422.781     164.422.781     164.422.781    164.422.781   

Finalmente se presenta el cuadro de amortización de compra de la bodega en el año 

2014 donde su financiación se realiza mediante recursos propios y toma de un crédito 

a un plazo de 10 años. 

Tabla 12. Compra Bodega 

 

4.5 ESCENARIOS DE VENTAS 

 

Tal como se menciono en el capítulo 3 Metodología, los valores para los diferentes 

escenarios toman valores aleatorios dentro de un rango definido previamente. 

 

4.5.1 Escenario realista:  

2.013                  2.014                2.015                   2.016                   2.017                   2.018                   

VENTAS NETAS 913.531.852     942.582.165     967.466.334         1.007.422.694     1.049.734.447     1.092.353.665     
 

4.5.2 Escenario optimista:  

2.013                  2.014                2.015                   2.016                   2.017                   2.018                   

VENTAS NETAS 963.594.168     1.017.555.442  1.064.261.237     1.119.496.395     1.181.292.596     1.248.862.532     
 

4.5.2 Escenario pesimista:  

2.013                  2.014                2.015                   2.016                   2.017                   2.018                   

VENTAS NETAS 815.136.859     832.580.788     835.911.111         851.626.240         851.200.426         848.050.985         
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4.6 FLUJO DE CAJA MENSUALIZADO 

En la siguiente tabla se muestran bajo un escenario realista las proyecciones de ingresos mensualizadas para el año 2013, así como los 

recaudos de cartera compra y pago de materias primas e IVA.    

Tabla 13. Flujo de Caja 
 Proyeccion Ingresos 2013 

 Ingresos ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13  Total 

 Fabricación      11.088.990       19.735.645        8.031.006        37.026.071        67.401.067       46.434.358        55.954.276       57.575.668        48.113.761       41.128.784       29.010.492         98.940.687       520.440.806 

 Mantenimiento Y Reparacion      10.235.991       18.217.519        7.413.236        28.102.219        56.076.985       27.761.869        38.041.178       37.995.386        30.069.933       24.575.800       15.584.762         78.312.635       372.387.513 

 Total Ingresos Netos    21.324.981       37.953.164      15.444.242        65.128.290      123.478.053       74.196.227        93.995.454       95.571.054        78.183.694       65.704.584       44.595.253       177.253.322       892.828.319   

  

 Proyeccion Recaudos 2013 

 Recaudos ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13  Total 

 Fabricación      29.236.028       26.582.978      27.420.265        29.461.314        37.382.657       44.148.693        52.147.010       54.340.053        53.235.792       48.734.577       41.019.589         59.854.219       503.563.173 

 Mantenimiento Y Reparacion      13.057.823       19.720.308      19.300.037        19.025.273        36.058.832       35.307.042        38.067.599       36.866.500        33.926.415       29.581.226       22.299.639         46.334.771       349.545.465 

 Total Recaudos Netos    42.293.851       46.303.285      46.720.302        48.486.587        73.441.489       79.455.735        90.214.609       91.206.553        87.162.206       78.315.803       63.319.228       106.188.990       853.108.638   

 Proyeccion Compras Materias 

Primas Y Servicios Contratados 

 Compras ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13  Total 

 Materias Primas           199.602             355.242           144.558             666.469          1.213.219            835.818          1.007.177          1.036.362              866.048            740.318            522.189           1.780.932           9.367.935 

 Servicios Contratados        1.885.128          3.355.060        1.365.271          6.294.432        11.458.181         7.893.841          9.512.227          9.787.864          8.179.339         6.991.893         4.931.784         16.819.917         88.474.937 

 Total Compras      2.084.730          3.710.301        1.509.829          6.960.901        12.671.401         8.729.659        10.519.404       10.824.226          9.045.387         7.732.211         5.453.972         18.600.849         97.842.871   

  

 Proyeccion Pago Materias 

Primas Y Servicios Contratados 

 Pago Compras ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13  Total 

 Materias Primas        1.605.242          1.696.250        1.700.805             959.322              442.585            531.129             452.181             509.425              484.118            407.878            326.533               512.843           9.628.312 

 Servicios Contratados        2.630.751          3.322.523        3.862.820          4.160.851          4.660.931         6.299.053          7.974.975          9.313.685          9.171.202         8.708.026         7.930.764           8.527.528         76.563.108 

 Total Pago Compras      4.235.993          5.018.773        5.563.625          5.120.173          5.103.515         6.830.183          8.427.156          9.823.111          9.655.320         9.115.903         8.257.297           9.040.371         86.191.420   

  

 Proyeccion Pago Impuesto A Las 

Ventas 

 Iva ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13  Total 

 Iva Generado Ventas        2.941.377          5.234.919        2.130.240          8.983.212        17.031.456       10.233.962        12.964.890       13.182.214        10.783.958         9.062.701         6.151.069         24.448.734       123.148.734 

 Iva Descontable Compras           287.549             511.766           208.252             960.124          1.747.779         1.204.091          1.450.952          1.492.997          1.247.640         1.066.512            752.272           2.565.634         13.495.568 

 Total Pago IVA        2.653.828          4.723.154        1.921.988          8.023.088        15.283.676         9.029.871        11.513.938       11.689.218          9.536.318         7.996.189         5.398.797         21.883.100       109.653.165 

 Pago Bimestral IVA    16.095.492        7.376.981          9.945.076        24.313.548        23.203.156       17.532.508         98.466.760   
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 Concepto ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13  Total 

 Recaudos de      42.396.982      46.557.835      46.979.919      48.381.919      73.586.915      79.512.999      90.488.381      91.329.456      87.634.486      78.863.132      64.843.343      108.680.888         859.256.256 

 Pagos Proveedores       (4.239.914)       (5.032.206)       (5.583.678)       (5.104.709)       (5.057.628)       (6.775.834)       (8.363.610)       (9.772.774)       (9.636.965)       (9.134.271)       (8.369.298)         (9.305.875)          (86.376.761)

 Pago Bimestral de 

IVA 
   (16.095.492)                       -         (7.466.621)                       -         (9.876.756)                       -      (24.423.784)                       -      (23.262.604)                       -      (17.756.407)                         -            (98.881.664)

 Imporenta Por 

Pagar 
   (45.163.316)          (45.163.316)

 Costos Indirectos       (6.776.304)       (7.190.573)       (7.112.300)    (10.879.880)       (7.085.480)       (9.769.883)       (5.272.985)       (6.419.152)       (8.883.021)       (7.289.227)    (12.376.339)      (14.599.501)       (103.654.645)

 Mano de Obra 

Directa 
   (10.411.095)    (10.411.095)    (10.411.095)    (10.411.095)    (10.411.095)    (13.510.074)    (13.510.074)    (13.510.074)    (13.510.074)    (13.510.074)    (13.510.074)      (13.510.074)       (146.625.990)

 Gastos 

Administrativos 
   (14.138.932)    (12.891.094)    (14.101.668)    (11.840.668)    (12.215.203)    (13.322.680)    (11.812.988)    (13.354.472)    (10.946.163)    (11.577.278)    (10.499.928)      (14.597.205)       (151.298.277)

 Subtotal Gastos de 

Ventas 
      (3.739.457)       (3.739.457)       (3.739.457)       (5.124.217)       (5.165.767)       (5.180.767)       (5.168.717)       (5.079.417)       (5.096.467)       (5.107.667)       (5.122.017)         (5.201.167)         (57.464.576)

 Efectivo generado 

por la operación -  16.842.949            566.061   -    1.995.007   -  10.134.968   -  97.278.320      27.561.582      18.379.082      40.054.692      12.491.966      29.214.559   -    6.225.876        48.707.833           44.498.656   

 Nuevo Credito     200.000.000         200.000.000 

 Abono 

Obligaciones 

Financiaeras  

   (70.317.850)                       -                         -                         -                         -                         -                         -                         -                         -                         -                         -                           -            (70.317.850)

 Abono a capital 

credito 

Restructuracion 

                      -         (2.459.055)       (2.483.329)       (2.507.842)       (2.532.597)       (2.557.597)       (2.582.843)       (2.608.338)       (2.634.085)       (2.660.086)       (2.686.344)         (2.712.861)          (28.424.978)

 Interes deuda 

restructuracion 

pasivos 

                      -         (1.974.212)       (1.949.939)       (1.925.426)       (1.900.671)       (1.875.671)       (1.850.425)       (1.824.929)       (1.799.182)       (1.773.181)       (1.746.923)         (1.720.406)          (20.340.966)

 Pago Acreedores 

Varios 
   (13.685.239)                       -                         -                         -                         -                         -                         -                         -                         -                         -                         -                           -            (13.685.239)

 Pago Deudas con 

Socios 
   (68.212.091)                       -                         -                         -                         -                         -                         -                         -                         -                         -                         -                           -            (68.212.091)

 Pago dividendos    (99.232.977)

 Efectivo inicial    197.571.871    229.137.602    223.793.335    218.108.496    190.170.757      94.173.156    113.983.110    120.579.547      53.386.526      60.009.297      81.034.011        68.767.926         197.571.871 

 Intereses cuenta de 

ahorro 
           639.917            639.917            760.459            740.051            718.342            611.654            245.062            320.712            345.902              89.308            114.598              194.887              5.420.810 

 Efectivo Disponble 

en Caja  229.137.602    223.793.335    218.108.496    190.170.757      94.173.156    113.983.110    120.579.547      53.386.526      60.009.297      81.034.011      68.767.926      109.439.973         109.439.973    
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4.7 ANÁLISIS Y EXPLICACIONES FLUJO DE CAJA MENSUALIZADO 

 

En la tabla 13 se presenta la proyección de ingresos mensuales así como el recaudo 

de dichos ingresos. Para la proyección de Ingresos se tuvo en cuenta el escenario 

realista que supone la entrada del vendedor en el mes de abril de 2013 y el inicio del 

contrato con Coca Cola en el mes de Junio de 2013. Es así como se observa un 

incremento significativo a partir del ll semestre del año.   

Las proyecciones de recaudo se realizaron conforme al promedio de cartera que tiene 

la compañía donde por ejemplo se tiene como política que para las ordenes de 

mantenimiento y fabricación se recauda el 45 % de contado, 30% a 30 días, 20% a 60 

días. 

Es así como resaltado en la tabla 13 se observa que para los meses de enero y 

febrero los ingresos son menores a los recaudos, dicha situación obedece a que en 

enero y febrero se recaudan parte de las ventas realizadas en noviembre y diciembre 

del año anterior.  

Las proyecciones de compras y pago a los proveedores se realizaron con base en los 

ciclos y estacionalidades de comparas de la compañía. 

Como se aprecia en la tabla 13 a partir del mes de abril se genera un mayor nivel de 

compras que se explica en los mayores niveles de producción consecuencia de los 

clientes que se espera sean vinculados por el nuevo vendedor. Igual interpretación 

merece el contrato con Coca Cola que como se mencionó inicia operación en el mes 

de junio. 

Los pagos a los proveedores se realizan de acuerdo a los criterios fijados por éstos 

dentro de los cuales, para las materias primas es el 20% de contado y el restante 50% 

a 30 días.   Para el caso de los servicios contratados la forma de pago es 15% de 

contado, 25% a 30 días, 25 % a 60 días, 25% a 90 días y 25% a 10 días.   

De igual manera se proyectó el pago bimestral del IVA con base en el IVA generado 

en las ventas y el IVA descontable por las compras. Cabe resaltar, como se mencionó 

en párrafos anteriores que el pago del impuesto de IVA genera un uso de efectivo que 

no se puede reflejar con claridad en los balances anualizados. Para este caso 

particular el uso del efectivo en pagos de impuesto es de $ 105 millones.   

Los usos de efectivo generado más representativos son el pago de IVA con 99 

millones, pago a proveedores de 87 millones, los gastos de Leasing de la nueva 

máquina CNC que como se mencionó en párrafos anteriores debe generar un primer 

pago de $75 millones en el mes de mayo, justo antes del inicio de la producción del 

contrato de Coca Cola.   

De igual manera se observa en la tabla 13 como en el mes de abril se incrementan los 

gastos de ventas consecuencia de la contratación del vendedor y en el mes de junio 

se incrementan los costos de mano de obra directa como consecuencia de la 
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vinculación de las dos personas a la planta para la producción adicional del contrato 

de Coca Cola.  

 

4.8 FLUJO DE CAJA PROYECTADO A CINCO AÑOS 

 

Tabla 14. Flujo de Caja Anual 

FLUJO DE EFECTIVO

ACTIVOS 2,013                 2,014              2,015             2,016              2,017                 2,018                

INGRESOS

    RECAUDOS DE CARTERA 855,007,741    920,409,543   957,470,444  993,862,024   1,033,042,026   1,071,381,332  

MENOS COSTOS Y GASTOS

    SERVICIOS CONTRATADOS (88,707,137)     (91,732,051)    (95,593,970)   (99,111,828)    (103,096,124)     (106,828,203)    

    MATERIAS PRIMAS (9,392,520)       (9,712,805)      (10,121,714)   (10,494,194)    (10,916,060)       (11,311,222)      

    COSTOS INDIRECTOS (216,364,180)   (98,359,932)    (104,588,116) (111,848,962)  (120,186,234)     (99,788,798)      

    MANO DE OBRA DIRECTA (146,625,990)   (166,356,105) (170,673,828) (175,761,592)  (181,591,893)     (186,652,155)    

    ADMINISTRACION (150,798,361)   (154,658,799) (157,922,099) (161,222,671)  (165,220,993)     (169,863,703)    

    VENTAS (57,303,456)     (58,512,559)    (59,735,471)   (61,216,911)    (62,937,106)       (64,378,366)      

OPERACIÓN

    CUENTAS POR COBRAR  SOCIOS

    ANTICIPOS Y AVANCES 5,000,000         (1,096,053)      (1,108,571)     (1,342,926)      (1,559,358)         (1,306,503)         

    ANTICIPO DE IMPUESTOS (109,036,812)   (6,729,258)      (5,386,513)     (4,906,624)      (5,557,200)         (5,205,415)         

    DEUDORES VARIOS (4,000,000)       (427,644)          (432,528)         (523,966)          (608,411)             (509,755)            

    INVENTARIO DE MERCANCIAS (682,630)           33,410,264     (5,484,649)     (6,011,102)      (6,875,361)         4,149,534          

    INVENTARIO DE MATERIALES (96,404)             5,633,562        (609,405)         (667,900)          (763,929)             461,059              

   PROVEEDORES 393,254             (16,194,339)    2,527,651       2,770,272        3,168,574           (1,912,351)         

   COSTOS Y GASTOS POR PAGAR (1,800,000)       1,657,206        2,115,762       1,927,267        2,182,806           2,044,629          

   RETENCION EN LA FUENTE (1,272,095)       16,726              21,354             19,452              22,031                 20,636                

   IMPUESTO SOBRE LAS VENTAS 11,784,273       21,324,278     22,222,030     23,039,801      23,966,001         24,833,570        

   IMPORENTA POR PAGAR (45,163,316)     (54,340,990)    (77,125,969)   (50,958,830)    (60,663,042)       (72,752,041)      

   INDUSTRIA Y COMERCIO (99,060)             25,490              32,544             29,644              33,575                 31,449                

   ANTICIPOS Y AVANCES RECIBIDOS -                      (372,576)          -                    -                     -                        -                       

TOTAL EFECTIVO GENERADO POR 

LA OPERACIÓN 40,843,306       323,983,960   295,606,951  337,580,953   342,439,301      382,413,697       
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2,013                 2,014              2,015             2,016              2,017                 2,018                

ACTIVIDADES DE FINANCIACION

   OBLIGACIONES FINANCIERAS  CP 32,143,730       49,506,852     11,493,805     13,074,849      (38,319,638)       4,273,746          

   OBLIGACIONES FINANCIERAS  LP 69,996,245       758,973,335   (95,090,591)   (108,165,441)  (69,845,802)       (74,119,548)      

   ACREEDORES VARIOS (13,685,239)     -                    -                    -                     -                        -                       

   DEUDAS CON SOCIOS (68,212,091)     -                    -                    -                     -                        -                       

   REPARTO DE UTILIDADES (99,232,977)     (79,436,647)    (112,744,144) (74,492,545)    (88,678,338)       (106,350,257)    

   CAPITALIZACIONES

   MENOS GASTOS FINANCIEROS (35,804,946)     (40,296,850)    (144,977,876) (128,902,202)  (110,600,816)     (93,579,331)      

INGRESOS NO OPERACIONALES 5,352,978         4,289,725        9,927,123       8,706,083        11,040,581         11,281,379        

EFECTIVO EN ACTIVIDADES DE 

FINANCIACION (109,442,300)   693,036,416   (331,391,682) (289,779,256)  (296,404,013)     (258,494,011)    

ACTIVIDADES DE INVERSION

    INVERSIONES EN COOPERATIVAS -                      13,266,693     -                    -                     -                        -                       

    DERECHOS FIDUCIARIOS (12,600,000)     25,000,000     (12,600,000)   (12,600,000)    (12,600,000)       (12,600,000)      

    EQUIPO DE COMPUTO Y COMUNICACIÓN -                      -                    -                    -                     -                        -                       

    EQUIPO DE OFICINA -                      -                    -                    -                     -                        -                       

    MAQUINARIA Y EQUIPO (12,000,000)     -                    -                    -                     -                        -                       

    FLOTA Y EQUIPO DE TRANSP. -                      -                    -                    -                     -                        -                       

     BODEGAS Y EDIFICACIONES -                      (916,943,000) -                    -                     -                        -                       

EFECTIVO EN ACTIVIDADES DE 

INVERSION (24,600,000)     (878,676,307) (12,600,000)   (12,600,000)    (12,600,000)       (12,600,000)      

EFECTIVO GENERADO - FLUJO DE 

CAJA LIBRE (93,198,993)     138,344,069   (48,384,731)   35,201,698      33,435,289         111,319,687      

SALDO INICIAL DE CAJA 197,571,871    104,372,878   242,716,947  194,332,216   229,533,914      262,969,203      

SALDO FINAL DE CAJA 104,372,878    242,716,947   194,332,216  229,533,914   262,969,203      374,288,889       

 

4.9 ANÁLISIS Y EXPLICACIONES FLUJO DE CAJA PROYECTADO A 5 AÑOS 

En el año 2013 se presenta un incremento en la cuenta de costos indirectos pasando 

de $103 millones en el 2012 a $217 en 2013. Lo anterior en razón a que en el año 

2013 se realizan pagos de leasing de la maquina CNC por valor de $99 millones. 

Dicha cuenta disminuye nuevamente en el 2014, dado a que en ese año se suprime el 

gasto de arrendamiento de la bodega ya que en este año se adquiere la bodega, 

adicionalmente en el 2018 nuevamente disminuye su valor porque se termina de pagar  

el leasing que se tomo a un plazo de 60 meses. 

Por efectos contables para el pago de impuestos específicamente el pago del IVA, la 

cuenta de anticipo de impuestos presenta un monto de $117 millones. Este pago se ve 

claramente en el flujo de caja mensualizado. 

El flujo de caja libre ara el 2013 se presenta negativo en $88 debido a que este año se 

cancelaron obligaciones con acreedores y socios e ingresó el crédito para recomponer 

pasivos y se presentó un incremento en el gasto financiero. 

En el año 2014 se refleja un fuerte incremento de las obligaciones financieras debido a 

la toma del crédito para la compra de la bodega. Consecuente con lo anterior para el 

2015 se evidencia un incremento en los gastos de interés. 
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4.10  PROYECCIÓN ESTADO DE RESULTADOS CINCO AÑOS 

 

En la siguiente tabla se presenta la proyección del estado de resultados para el 

periodo 2013 – 2018 realizada bajo el escenario realista, es decir que incorpora las 

todas las estrategias mencionadas en los numerales anteriores. 

Tabla 15. Proyección del Estado de Resultados 

ESTADO DE RESULTADOS PJM SERVICES

2,013                 2,014               2,015               2,016                   2,017                    2,018                  

   VENTAS BRUTAS 906,516,517    939,332,415    978,784,376    1,014,118,492     1,040,384,161      1,083,664,142    

   MENOS DEVOLUCIONES EN VENTAS 18,130,330      18,786,648      19,575,688      20,282,370           20,807,683            21,673,283          

VENTAS NETAS 906,516,517    939,332,415    978,784,376    1,014,118,492     1,040,384,161      1,083,664,142    

COSTO DE VENTAS 462,892,866    368,249,439    384,395,011    399,180,360        415,495,460         405,778,838        

    SERVICIOS CONTRATADOS 89,971,145      93,228,100      97,143,681      100,650,567        103,257,417         107,552,926        

    MATERIAS PRIMAS 9,526,357         9,871,211         10,285,801      10,657,119           10,933,138            11,387,957          

    COSTOS INDIRECTOS      216,769,375 98,849,026      105,384,154    111,836,068        119,575,504         99,635,773          

    MANO DE OBRA DIRECTA 146,625,990    166,301,102    171,581,375    176,036,606        181,729,400         187,202,183        

UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 443,623,651    571,082,976    594,389,365    614,938,132        624,888,702         677,885,304        

Margen Bruto 49% 61% 61% 61% 60% 63%

GASTOS OPERACIONALES 239,974,834    290,736,720    295,471,467    300,919,057        305,966,698         312,034,805        

    ADMINISTRACION 150,033,782    153,094,471    156,263,527    160,451,390        163,820,869         168,309,560        

    VENTAS 57,236,540      58,421,337      59,987,028      61,246,756           62,924,917            64,504,332          

    DEPRECIACION 32,704,512      79,220,912      79,220,912      79,220,912           79,220,912            79,220,912          

UTILIDAD OPERACIONAL 203,648,816    280,346,256    298,917,898    314,019,075        318,922,004         365,850,499        

Margen Operacional 22% 30% 31% 31% 31% 34%

   MAS INGRESOS NO OPERACIONALES 5,500,091         4,628,316         11,571,695      8,056,603             11,081,759            11,927,772          

   MENOS GASTOS FINANCIEROS 32,471,990      36,392,376      147,406,062    132,132,580        114,834,346         98,604,252          

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 176,676,917    248,582,196    163,083,531    189,943,099        215,169,417         279,174,019        

   MENOS IMPUESTO SOBRE LA RENTA 58,303,383      82,032,125      53,817,565      62,681,223           71,005,908            92,127,426          

UTILIDAD DEL EJERCICIO 118,373,534    166,550,071    109,265,966    127,261,876        144,163,509         187,046,592        

Margen Neto 13% 18% 11% 13% 14% 17%  

 

4.11 ANALISIS Y EXPLICACIONES  PROYECCIÓN ESTADO DE RESULTADOS 

CINCO AÑOS 

 

En el estado de resultados proyectado, con el escenario realista se evidencia un 

incremento de los ingresos operacionales del 19% consecuencia de la entrada del 

contrato de Coca Cola y las ventas adicionales generadas por el vendedor contratado. 

El incremento de las ventas, en la línea de producción,  tiene relación directa con el 

aumento del costo de servicios contratados los cuales pasan de $58 millones en el 

2012 a $90 millones en el 2013. Esto obedece a que existen partes del proceso de 

producción que no son realizadas directamente por PJM services y tiene que 
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contratarlas con terceros. Igual situación pasa con el costo de materias primas, pues al 

incrementarse la producción se aumenta también  la utilización y costo de materiales. 

El crecimiento más representativo entre el 2012 y 2013 se da en los costos indirectos 

que se incrementan en un 123%. Esta situación se explica principalmente por el primer 

pago de la maquina CNC adquirida bajo la modalidad de Leasing el cual es por valor 

de $75 millones. En esa misma categoría se registra el costo del canon mensual, el 

costo de adecuación de la planta entre otros. 

Para el 2014 los costos indirectos bajan frente al 2013. Esto se explica, como se 

mencionó en el párrafo anterior, porque en el 2013 se realiza un pago del 30% del 

costo de la maquina CNC, la cual según la simulación realizada se adquiere en un 

periodo de 36 meses. (Ver anexo libro Excel hoja amortización). 

Para los años 2014 se presenta una nueva reducción en los costos indirectos lo que 

se explica por la compra de la bodega y como consecuencia la eliminación de los 

gastos de arrendamiento.    

Por el lado de los costos de mano de obra directa se presenta un incremento del 35% 

del 2013 frente al 2012. Dicha situación obedece a la contratación de dos operarios 

para laborar en un turno adicional de producción. 

Las situaciones anteriormente descritas se reflejan en una disminución del margen 

bruto el cual pasa del 62% en 2012 a 48 en 2013. Para los siguientes años el margen 

bruto presenta una tendencia creciente debido a que como se mencionó en el párrafo 

anterior se reducen en los años 2014 los costos indirectos por la eliminación del costo 

de arrendamiento y el valor decreciente de los costos de canon del leasing. 

Los gastos de ventas presentan una variación del 32% del 2012 al 2013 explicada por 

la contratación del vendedor adicional contratado con el fin de incrementar las ventas 

en la línea de producción. En los años subsiguientes presentan un incremento 

conforme a la inflación proyectada. 

Los márgenes operacionales presentan un comportamiento similar al margen bruto, 

con un descenso en el 2013 y de allí en adelante una tendencia creciente. 

Los gastos financieros presentan una tendencia decreciente entre el 2013 y el 2015 

que se explica por varios factores: 1. la reestructuración de los pasivos simulada para 

el año 2013 que permitió bajar el costo de la deuda de 17% al 14%, 2. El valor 

decreciente de los intereses de leasing y del costo de la deuda tal como se muestra en 

la tabla de amortización. (ver anexo archivo Excel hoja amortización) 

Para los años 2016, 2017 y 2018 se presenta una fuerte alza en los gastos pagados 

por intereses explicados por el crédito a 4 años tomado en el año 2015 para la compra 

de la bodega. 

Finalmente el margen neto que presenta una tendencia hacia su recuperación para 

ubicarse en niveles de 16% en el 2018.  
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4.12  PROYECCIÓN BALANCE GENERAL CINCO AÑOS 

 

Tabla 16.  Balance General PJM SERVICES 

BALANCE GENERAL DE PJM SERVICES 1

ACTIVOS 2.013                  2.014                2.015                   2.016                   2.017                   2.018                   

ACTIVO CORRIENTE

DISPONIBLE 109.450.351     246.344.100      201.679.750         232.071.249         260.994.295         368.895.248         

     CAJA 30.000.000        30.000.000        30.000.000           30.000.000           30.000.000           30.000.000           

     CUENTAS DE AHORRO 79.450.351        216.344.100      171.679.750         202.071.249         230.994.295         338.895.248         

DEUDORES 412.213.634     430.091.739     441.931.525         456.825.179         470.884.787         488.498.075         

    CLIENTES 212.294.051     220.807.042      226.879.236         235.228.392         242.896.838         252.515.552         

    CUENTAS POR COBRAR  SOCIOS6.000.000          6.000.000          6.000.000              6.000.000              6.000.000              6.000.000              

    ANTICIPOS Y AVANCES 51.945.620        53.129.980        54.718.567           55.905.959           57.270.065           58.965.259           

    ANTICIPO DE IMPUESTOS 121.706.479     129.425.134      132.984.325         137.878.148         142.372.976         148.010.946         

    DEUDORES VARIOS 20.267.484        20.729.583        21.349.397           21.812.679           22.344.908           23.006.318           

INVENTARIOS 189.660.515     151.213.106     157.557.303         163.700.442         170.319.051         166.783.841         

    DE MERCANCIA 168.966.749     136.091.795      141.801.573         147.330.398         153.287.146         150.105.456         

    DE MATERIAL 20.693.766        15.121.311        15.755.730           16.370.044           17.031.905           16.678.384           

TOTAL ACTIVO CORRIENTE 711.324.500   827.648.945   801.168.578       852.596.870       902.198.133       1.024.177.163   

ACTIVO NO CORRIENTE

    INVERSIONES EN COOPERATIVAS13.266.693        -                       -                          -                          -                          -                          

    DERECHOS FIDUCIARIOS 25.000.000        -                       12.600.000           25.200.000           37.800.000           50.400.000           

TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 38.266.693       -                      12.600.000           25.200.000           37.800.000           50.400.000           

ACTIVOS FIJOS

    EQUIPO DE COMPUTO Y COMUNICACIÓN27.492.902        27.492.902        27.492.902           27.492.902           27.492.902           27.492.902           

    EQUIPO DE OFICINA 17.083.396        17.083.396        17.083.396           17.083.396           17.083.396           17.083.396           

    MAQUINARIA Y EQUIPO 347.726.185     347.726.185      347.726.185         347.726.185         347.726.185         347.726.185         

    FLOTA Y EQUIPO DE TRANSP.64.165.000        64.165.000        64.165.000           64.165.000           64.165.000           64.165.000           

     BODEGAS Y EDIFICACIONES 933.466.000      933.466.000         933.466.000         933.466.000         933.466.000         

    MENOS DEPRECIACION ACUMULADA259.436.954     338.814.766      418.192.578         497.570.390         576.948.202         656.326.014         

TOTAL ACTIVO FIJO 197.030.529     1.051.118.717  971.740.905         892.363.093         812.985.281         733.607.469         

TOTAL ACTIVO 946.621.722     1.878.767.662  1.785.509.483     1.770.159.963     1.752.983.414     1.808.184.632     

PASIVOS

PASIVOS CORRIENTES

   OBLIGACIONES FINANCIERAS34.700.255        89.275.734        99.881.139           111.749.618         73.724.466           77.199.191           

   PROVEEDORES 78.733.480        62.772.866        65.406.523           67.956.715           70.704.288           69.236.721           

   COSTOS Y GASTOS POR PAGAR48.598.426        50.547.223        51.937.272           53.848.563           55.604.026           57.805.946           

   RETENCION EN LA FUENTE 494.103             513.917              528.049                 547.481                 565.329                 587.716                 

   IMPUESTO SOBRE LAS VENTAS28.040.335        49.611.190        71.775.245           94.754.936           118.483.765         143.152.256         

   IMPORENTA POR PAGAR 56.798.453        80.989.124        55.827.637           64.178.049           74.015.993           94.274.502           

   INDUSTRIA Y COMERCIO 751.796             781.944              803.447                 833.014                 860.170                 894.233                 

   ANTICIPOS Y AVANCES RECIBIDOS372.576             

TOTAL PASIVO CORRIENTE 248.489.425     334.491.998     346.159.311         393.868.376         393.958.038         443.150.565         

PASIVOS LARGO PLAZO

   OBLIGACIONES FINANCIERAS136.903.522     901.643.436      801.762.297         690.012.680         616.288.213         539.089.022         

   ACREEDORES VARIOS -                      -                       -                          -                          -                          -                          

   DEUDAS CON SOCIOS -                      -                       -                          -                          -                          -                          

TOTAL PASIVO LARGO PLAZO 136.903.522     901.643.436     801.762.297         690.012.680         616.288.213         539.089.022         

TOTAL PASIVO 385.392.947     1.236.135.434  1.147.921.608     1.083.881.056     1.010.246.251     982.239.587         

PATRIMONIO

   CAPITAL SOCIAL 160.050.000     160.050.000      160.050.000         160.050.000         160.050.000         160.050.000         

   RESERVA LEGAL 79.296.668        80.025.000        80.025.000           80.025.000           80.025.000           80.025.000           

   RESERVAS ESTATUTARIAS -                      10.803.475        27.246.722           38.581.424           51.611.512           66.639.002           

   REVALORIZACION DEL PATRIMONIO22.225.664        22.225.664        22.225.664           22.225.664           22.225.664           22.225.664           

   RESULTADOS DE EJERCICIOS ANTERIORES184.338.371     205.095.624      234.693.468         255.095.931         278.550.091         305.599.572         

   UTILIDAD  DEL EJERCICIO 115.318.072     164.432.464      113.347.021         130.300.888         150.274.895         191.405.806         

TOTAL PATRIMONIO 561.228.775     642.632.228     637.587.874         686.278.907         742.737.162         825.945.045          
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4.13 ANALISIS Y EXPLICACIONES PROYECCIÓN BALANCE GENERAL CINCO 

AÑOS 

 

Para el año 2013, primer año de la proyección, las cuentas del activo disponible, caja, 

bancos y cuentas de ahorro, presentan una fuerte disminución frente al año anterior, 

pasando de $197 millones a $78 millones. Tal situación se explica por las inversiones 

y salidas de efectivo realizadas durante el 2013 dentro de las que se cuentan: 1. Pago 

por valor de $75 millones den la primera cuota de Leasing de la maquina CNC, 

además de los pagos de amortización, 2. Pago por valor de $15 millones por concepto 

de adecuación de planta, 3. Pagos adicionales por sueldos de un vendedor y dos 

operarios de planta.  

La cartera presenta un incremento en el 2013 frente al 2012, que está relacionado con 

el incremento de las ventas para ese mismo periodo. En los años siguientes 2014 a 

2017 presentan una tendencia de crecimiento del 1.2% promedio anual, lo que 

comparado con el crecimiento de las ventas que en promedio es del 5% anual  

significa que crece menos que proporcionalmente. 

Cabe resaltar que entre menor sea la cartera significa que se está recaudando más 

efectivo lo que mejora la liquidez de la compañía. 

La cuenta de anticipo de impuestos presenta un fuerte variación del 2012 al 2013. 

Dicha variación refleja el efectivo utilizado en el pago de impuestos como el IVA, la 

retención en la fuente y el ICA. Este aspecto se evidencia con más claridad en el flujo 

de caja mensual proyectado para el 2013. 

Los inventarios presentan una clara tendencia hacia la baja, lo cual se debe 

principalmente a la política de reducción de días de inventarios planteada en el 

escenario realista, como una estrategia para generar mayores flujos de caja. 

Por el lado del Activo fijo se evidencia que en el periodo 2013 no se realizaron 

mayores inversiones en estos activos. Para el año 2014 se refleja la compra de la 

bodega. Consecuentemente a partir del año 2015 se incrementan fuertemente la 

depreciación acumulada. 

De los pasivos corrientes merecen especial atención las obligaciones financieras de 

corto plazo que presentan incrementos importantes en el 2013 frente al 2012 

consecuencia del crédito por valor de $200 millones para reestructurar los pasivos y 

financiar en parte las inversiones realizadas durante el 2013. Para los pasivos de largo 

plazo se observa como en la reestructuración del 2013 se cancelaron totalmente las 

deudas con acreedores varios y socios para continuar únicamente con los pasivos con 

el sector financiero.  

El patrimonio presenta una tendencia creciente sostenida durante todo el periodo 

analizado explicado por los resultados positivos de todos los años y la política de 

repartición de dividendos del 70% de dichas utilidades. La empresa presenta utilidad 
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del ejercicio para todos los años con un crecimiento sostenido pasando de $112 

millones en el año 2013 a $169 millones en el año 2018. 

 

4.14 INDICADORES FINANCIEROS PROYECTADOS A CINCO AÑOS 

Tabla 17. Indicadores 

INDICADORES 2,013               2,014              2,015              2,016              2,017             2,018            

ROA 12.4% 8.9% 6.1% 7.2% 8.2% 10.3%

ROE 21.0% 25.8% 17.2% 18.6% 19.6% 22.8%

EBITDA 236,353,328  359,567,168   378,138,810   393,239,987    398,142,916   445,071,411  

EBITDA/INGRESOS 26.1% 38.3% 38.6% 38.8% 38.3% 41.1%

DEUDA FINANCIERA / EBITDA 0.73                  2.74                   2.38                  2.05                   1.76                  1.42                 

COSTO DEUDA 13% 13% 13% 13% 13% 13%

CAPITAL DE TRABAJO 466,037,558  498,454,266   460,649,611   469,489,671    519,476,119   595,471,649  

RAZON CORRIENTE 2.86                  2.52                   2.36                  2.21                   2.34                  2.36                 

WACC 14.7% 15.5% 12.6% 13.0% 13.3% 14.7%

TIR2013-2028 75%  

 

En cuanto a la rentabilidad del activo la empresa obtiene una rentabilidad promedio del 

10% sobre sus inversiones realizadas.  En el año 2015 se presenta el ROA más bajo 

de todos los años proyectados 6% debido al impacto de la depreciación de la bodega 

para este año. La empresa presenta una tasa de crecimiento de sus ganancias (ROE) 

estable durante los años proyectados. Según gráfico adjunto los accionistas están 

obteniendo un lucro por su inversión entre el 20.5% establecido para el 2013 y 21.7% 

para el 2018. 
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5 CONCLUSIONES 

 

5.1. ESTRATEGIA DE  INCREMENTO DE VENTAS 

 

Durante los 4 últimos años (2009 – 2012) PJM Services ha presentado una tendencia 

sostenida en la disminución de sus ingresos. Dicha disminución se debe a la perdida 

de participación en el mercado de fabricación de piezas industriales. 

En el modelo simulado se implementó para PJM Services la estrategia de la creación 

de un departamento de ventas encaminado a conseguir nuevos clientes industriales 

que permitió incrementar su participación en el mercado de fabricación de piezas 

contribuyendo a incrementar los ingresos en $805 millones para el periodo 2013 - 

2018.    

Ilustración 14. Ventas escenario realista e inercial 

 

 

El incremento en las ventas se traduce en un mejoramiento del margen neto del 

escenario realista frente al escenario inercial. Se observa que en el año 2013 el 

margen neto del escenario realista (13%) es menor que el escenario inercial (18%) lo 

que se explica por las inversiones realizadas en el 2013 de adquisición mediante la 

modalidad de leasing de la maquina CNC, aumento de personal de planta, y personal 

de ventas.  

 

Ilustración 15.  Margen neto escenario realista e inercial 
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5.2. ESTRATEGIA DE REESTRUCTURACIÓN DE PASIVOS 

 

En el diagnostico se evidencio que el costo de los pasivos (22% E.A) era 

considerablemente alto comparado con las tasa de interés ofrecidas por el mercado 

actualmente (12% E.A). La simulación de la estrategia de reestructuración de los 

pasivos supuso tomar en el mes de enero de 2013 un crédito por valor de $200 

millones de pesos con un plazo de 36 meses y una tasa de 12% EA, con la que se 

cubrieron las obligaciones financieras, deudas con acreedores varios y deudas con 

socios cuyo saldo a 2012 era de $150 millones de pesos. Los restantes $52 fueron 

cubiertos con recursos propios en razón a que el saldo de caja era elevado para el 

2012.    

En el flujo de efectivo mensual proyectado para el 2013 se evidencia una reducción en 

el valor de las cuotas de amortización, las cuales pasan de $3,11 millones mensuales 

en el escenario inercial a $2,3 millones mensuales, mientras que el valor pagado por 

intereses pasa de  $ 26.9 millones en 2013 a $ 10.7 millones. 

En conclusión, la estrategia de restructuración de pasivos contribuye a mejorar los 

flujos de caja generados por la compañía en tanto que se disminuyen los gastos 

financieros y los pagos por amortización. 

 

5.3. ESTRATEGIA DE ADQUISICIÓN DE BODEGA 

 

Finalmente, tal como se mencionó en el planteamiento de los escenarios o estrategias 

a ser simulados, la compañía desea realizar una inversión en compra de activos fijos 

productivos adquiriendo la bodega donde funciona la planta de producción. Una vez 

analizados los flujos de caja generados por la operación, el precio de la bodega, el 

monto del crédito con el que se financiaría la compra y el plazo de dicho crédito, y la 

TIR generada con cada opción, se estimó que la más favorable es adquirirla en el año 

2014 por valor de $907 millones, a un plazo de 10 años. 

Ilustración 16.  TIR 2014-2017  
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5.4 CONCLUSIONES GENERALES 

 

El mejoramiento del margen neto simulado en el escenario realista contribuyo para 

que el rendimiento del patrimonio ROE superara el rendimiento simulado en el 

escenario inercial tal como se muestra en la gráfica. Para el año 2016 el rendimiento 

del patrimonio presenta una disminución importante pasando del 29.5% al 21.4% 

debido a que en dicho año se comienzan a pagar los gastos de intereses por el crédito 

de la compra de la bodega. En los siguientes años el ROE continua con una tendencia 

creciente comparado con el escenario Inercial. 

 

Ilustración 17.  Rendimiento del patrimonio en escenario realista e inercial 
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Para establecer la pertinencia de las estrategias planteadas en la simulación se 

compararon las Tasas Internas de Retorno, TIR de los escenarios Realista frente al 

Escenario inercial, obteniéndose que la TIR del escenario Realista es superior al del 

escenario inercial, por lo que se pudo constatar que las estrategias simuladas tienen 

un efecto positivo sobre los flujos de caja generados por la compañía para los años 

2013 a 2018. 
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6. RECOMENDACIONES 

 

6.1  ESTRATEGIA DE INCREMENTO DE VENTAS 

 

Se recomienda a PJM Services abrir un departamento de ventas a partir del mes de 

abril de 2013 para lo cual deberá realizar la contratación de una persona que cuya 

remuneración se realizara mediante un salario variable que consta de un componente 

fijo más una comisión del 5% sobre las ventas realizadas. 

Con el fin de cumplir los compromisos adquiridos con la firma  Coca-Cola, se requiere 

adquirir mediante la modalidad de leasing una nueva máquina CNC, por valor de $250 

millones de pesos. El primer pago por valor de $75 millones deberá realizarse en el 

mes de junio de 2013, y el plazo del leasing será de 36 meses a una tasa de 12% EA. 

De igual manera en el mes de Junio deberán vincularse a la planta de producción dos 

nuevos operarios con el fin de garantizar el adecuado desarrollo de la operación de 

producción de piezas. 

 

6.2  REESTRUCTURACIÓN DE PASIVOS 

 

Dado el menor costo de financiamiento de los pasivos se recomienda tomar un crédito 

por valor de $200 millones en el mes de enero de 2013 con el fin de cubrir los pasivos 

actuales de la compañía. El costo de dicha financiación se estimó en 12% EA y se 

recomienda que el crédito se tome con un plazo de 36 meses. 

 

6.3.  COMPRA DE BODEGA 

 

Se recomienda realizar la compra de la bodega en el año 2014 por un valor estimado 

de $600 millones. Su financiación se realizara mediante la toma de un crédito a un 

plazo de 10 años con una tasa estimada de 12% E.A.  Los restantes $ 204 millones 

serán financiados con recursos propios para lo cual se liquidaran las inversiones en 

cooperativas y derechos fiduciarios que posee la compañía al 2014 por valor de 51 

millones y los restantes 153 millones se tomaran de los recursos disponibles en caja. 
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