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RESUMEN  

 

El proyecto de investigación está enfocado en la realización de un modelo de planeación 

a partir de estrategias financieras. Se realizarán análisis cualitativos y cuantitativos a partir 

de las entrevistas realizadas a los socios, directivos y funcionarios de las diferentes áreas 

financieras, contables y administrativas. Se realizará recolección de información contable, 

financiera y administrativa de los últimos cinco años de la organización con el fin de 

realizar análisis financiero que le permita a la compañía obtener información precisa sobre 

sus operaciones. 

 El estudio cualitativo, permitirá identificar las principales fortalezas, debilidades, 

oportunidades y amenazas que presente la compañía, para lo cual se realizará una matriz 

FODA.  

El análisis realizado con base en un diagnostico financiero, proporcionará hallazgos para 

los que se propondrán estrategias que serán verificadas por medio de un modelo 

financiero. 
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INTRODUCCIÓN 

 

A partir de la crisis financiera de 2008 la cual tuvo origen en Estados Unidos, las cobranzas 

y la recuperación de cartera han tomado gran importancia para la economía colombiana, 

esto ya que la crisis rápidamente se esparció hacia el resto del mundo a través de canales 

financieros y comerciales.” (Deloitte, 2012) 

Según el Gerente de Cobranzas Cess, Nestor Fonseca, “en Colombia pueden existir unas 

300 casas de cobranzas y de estas 20 son grandes y bien posicionadas”, por su parte el 

Gerente de Conalcap Carlos Arturo Cardona considera que en Bogotá hay 

aproximadamente 120 casas de cobranzas (Portafolio, 2011) los sectores que más recurren 

a esta clase de tercerización es el bancario, empresas de servicios públicos y entidades del 

Estado, entre otras.  

 

En Bogotá, las casas de cobranza que conforman el mercado tienen portafolios 

diversificados que incluyen Administración y compra de cartera, Contact Center, Back 

Office Jurídico, entre otras y se encuentran a la vanguardia de los nuevos cambios 

tecnológicos presentados en el mercado.  

 

Las entrevistas realizadas  a la Gerencia de MMA Archivos,  permiten ver que aunque 

existe conocimiento en el desarrollo de este tipo de negocio, también hay desconocimiento  

financiero que les facilite identificar si es posible emprender acciones de crecimiento, 

desconocimiento en la estructura adecuada de sus costos y gastos y ausencia en el manejo 

apropiado de la administración de sus recursos por lo que incumplen con sus obligaciones 

y se ven  en la necesidad de asumir costos financieros adicionales.  

 

Con esta monografía buscamos plantear alternativas financieras que permitan a MMA 

Archivos la toma oportuna de decisiones basados en el resultado real de sus operaciones 

y que les brinde información con la cual puedan generar reestructuraciones a nivel 

administrativo, comercial y operacional. 

 

 



3 
 

DELIMITACIÓN DEL EJERCICIO DE INVESTIGACIÓN  

PROBLEMA 

Identificamos que MMA archivos tiene una necesidad prioritaria de atender el aspecto 

financiero ya que se evidencian prácticas Contables que dificultan a los usuarios de la 

información financiera tener una visión real del estado actual de la compañía. 

Adicionalmente, se evidencia falta de acciones de seguimiento y control, ya que la 

empresa no cuenta con una estructura de análisis y planeación financiera que le permita 

identificar los puntos de atención de la operación y a partir de ello proyectar las estrategias 

adecuadas. Como consecuencia, en el año (2017) la compañía tuvo que cerrar varias de 

sus agencias a nivel nacional desmejorando el resultado y desempeño de la compañía. 

Todo esto conlleva a la pérdida de cobertura y por ende de competitividad en el sector 

sumado a que el número de clientes que actualmente tiene la empresa es limitado lo que 

genera un alto grado de dependencia.  

OBJETIVOS 

OBJETIVO GENERAL 

Proponer un modelo de planeación a partir de estrategias financieras que le permita a 

MMA ARCHIVOS la proyección de cifras para enfocar su operación de manera 

adecuada 

OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

1. Realizar la caracterización de la compañía por medio de diagnósticos cualitativos 

y cuantitativos, con el fin de identificar las debilidades financieras que actualmente 

presenta MMA Archivos. 

 

2. Proponer reexpresiones contables y estrategias financieras que le permitan a MMA 

ARCHIVOS obtener información financiera precisa sobre sus operaciones. 

 

3. Verificar, por medio de un modelo financiero, la utilidad de las estrategias y de las 

reexpresiones propuestas. 
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MARCO CONCEPTUAL 

  

MMA Archivos es una empresa que se dedica principalmente a las cobranzas y 

recuperación de cartera con un porcentaje de ventas por esta actividad del 88% del total 

de sus ingresos, esta actividad consiste en contratar la recuperación de las deudas vencidas 

por morosidad de los clientes de las entidades financieras, entidades de servicios públicos, 

sociedades comercializadoras de productos, entre otras, de una forma eficiente, por medio 

de un proceso confiable y de calidad que conduzca al éxito en el recobro. Por otra parte, 

la compañía tiene como actividad conexa el aval de cheques con una participación de sus 

ingresos de un 12%, para esta actividad la organización contrata con diferentes 

proveedores el servicio de firma aval, de esta forma cuando sus clientes requieren adquirir 

servicios y no tienen recursos económicos para efectuar el pago por el servicio que desean 

adquirir, estas empresas contactan a MMA para que avale un cheque y respalde la deuda 

adquirida por el cliente. 

La compañía ha centrado el mayor de sus esfuerzos en una de sus actividades, descuidando 

quizá, otros servicios conexos que ofrece la competencia y que ésta no ha empezado a 

diseñar, es tan importante la eficacia que debe mantener en su actividad principal de 

cobranzas no solo por el hecho de ser la que más genera ingresos  si no por ser la que 

mejor se proyecta en el tiempo, actualmente las personas naturales y jurídicas requieren 

de aliados estratégicos especializados que recuperen sus deudas generando valor en su 

rentabilidad. Por otra parte, la actividad de avalar cheques se va sustituyendo en el tiempo 

con la tecnología, el uso de tarjetas de créditos y medios de pago electrónicos que resultan 

ser más eficientes para las personas, así mismo el Estado conduce la futura economía a 

hacia la bancarización y desincentiva las transacciones en efectivo o medios diferentes 

que no sean las transacciones financieras. 
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MARCO TEÓRICO 

 

Apuntes de finanzas operativas Briceño, Paul Lira 

La base fundamental de cualquier emprendimieto se fundamenta en una adeacuada 

pleaneacion estrategica dirigida a alcanzar sueños, metas, proyectos u objetivos deseados 

en cierto termino de tiempo donde se ejecuta la vision proyectada. De acuerdo con lo 

expuesto por Paúl Lira Briceño “Empresas y personas planifican para tener una idea 

donde nos llevaran las decisiones que adoptamos. En finanzas, la planeación es el 

proceso que permite traducir nuestra estrategia en variables financieras futuras.” 

(Briceño, 2007)  

De esta manera, financieramente se visualiza en que porcentaje se quiere crecer en 

ingresos, que alternativas se implementan para la disminución de costos y gastos y como 

generar rentabilidad en los excedentes que se obtienen producto de la actividad con el fin 

de generar valor.  De lo esgrimido se busca que MMA Archivos oriente su estrategia de 

planeación finaciera mediante la debida organización de su contabilidad. 

La importancia de los planes fiancieros se hace bastante notoria, debido a que estos 

permiten que el negocio se anticipe a los problemas y consiga establecer metas y 

estrategias adecuadas, según la realidad en que se encuentra el negocio. Elaborar un 

presupuesto previendo todos los flujos de efectivo que la empresa necesitará a futuro, nos 

muestra con exactitud cuanto tiene que vender y recaudar la empresa para cubrir todas sus 

erogaciones, lo cual facilita planear acciones y establecer metas fundamentadas 

cuantitativamente.  

Administración  financiera, Johnson Melicher 

Siguiendo el contextro  de Johnson Melicher  

 

“si no fuera por el gran número de fracasos comerciales, pareciera ridículo 

preguntar, “¿Por qué se hacen planes?”. Sin embargo, una proporción bastante 

grande de las dificultades financieras en especial las que ocupan a los pequeños 

negocios parece originarse de la ausencia de planes. Sin duda, un gran número de 

fracasos se evitaría mediante la planeación. Hay relativamente pocos fracasos 

planeados, pero son innumerables los que carecen de planes. Quizá la razón  
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de más importancia para la planeación es que obliga a las personas de todos los 

niveles a pensar hacia el futuro.  (Melicher, 1993)  

Una adecuada planeación financiera comienza con la debida  organización de la 

información contale y finaciera que debe estructurar MMA Archivos con el fin de realizar 

análisis y proyecciones financieras que le permitan conocer su realidad actual y asi crear 

estrategias que permitan la sostenibilidad del negocio. 

El futuro de la Administración: Gary Hamel  

La forma de administrar las organizaciones ha venido evolucionando a través de los 

tiempos, las nuevas tecnologías, los centros educativos, las universidades y la 

normatividad han traído consigo nuevos desarrollos enfocados al control de las personas 

pero también ha enseñado como ser libre y autónomo en sus decisiones, por estos cambios 

evolutivos las formas de liderar deben acoplarse a tiempos actuales, según  Gary Hamel “ 

debemos aprender a coordinar los esfuerzos de miles de individuos sin crear una 

jerarquía opresiva de supervisores; a mantener los costos bajos, control estrecho pero 

sin estrangular la imaginación humana y a construir organizaciones donde la disciplina 

y la libertad no sean mutuamente excluyentes.” (Gary, 2008)  Para MMA la disciplina y 

la libertad dentro de un esquema organizado de liderazgo se enfoca en la confianza, 

respeto y lealtad que los colaboradores manifiestan mediante los actos, compromiso con 

la organización, resultados, nuevas ideas que benefician y llenan de competitividad; el 

factor humano definitivamente es el recurso más importante que hace que los negocios se 

potencien.  Así mismo se destaca la innovación como el cambio significativo y 

diferenciador en que se deben enfocar las organizaciones y sus formas de administrar, en 

el mundo competitivo en que vivimos, mejorar o renovar lo ya existente hace la diferencia 

frente la competencia y frente a los resultados que se proyectan a fututo.  

El Dilema del Innovador Clayton M. Christensen 

Para las organizaciones es importante estar actualizadas e innovando con tecnologías que 

conduzcan a la aparición de productos o servicios que permitan captar la atención del 

cliente. Según Clayton M. Christensen “Inicialmente, las empresas establecidas no ven el 

desarrollo de las nuevas empresas como una amenaza, ya que los nuevos mercados son 

muy pequeños. Pero conforme estos mercados crecen y la tecnología mejora, los 

consumidores comienzan a cambiarse y abandonan su compromiso con la vieja 
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tecnología. Posteriormente, aceptar la tecnología disruptiva se hace no sólo deseable, 

sino en algunos casos, necesaria para sobrevivir.  (Clayton, 2003)  

De acuerdo a la teoría, la aplicación de estas tecnologías disruptivas, para empresas 

establecidas con un tipo de mercado determinado son ignoradas y no ven la necesidad de 

innovar desde esta visión para mejorar el crecimiento y la participación de sus productos 

o servicios en el mercado, la tecnología convierte rápidamente la comunicación entre los 

consumidores y las plataformas de negocios, ya que a través de la diversificación de estos 

canales y expectativas nuevas de los clientes, los cuales tienen el acceso a sistemas de 

innovación, estos avances  han logrado que los consumidores en la actualidad tengan en 

promedio  dos a tres dispositivos electrónicos exigiendo así  disponibilidad, confiabilidad, 

facilidad y seguridad en la tecnología que usan las empresas, lo que hace que los 

consumidores vean atractivas las compañías con plataformas tecnológicas más avanzadas 

y estas aprovechen sus procesos innovadores para lograr procesos competitivos y 

arrolladores. Para MMA son de suma importancia los avances tecnológicos dentro de un 

ambiente competitivo. 

Teoría de la estrategia competitiva. Técnicas para el análisis de la empresa y sus 

competidores: Michael E. Porter 

El análisis de las cinco fuerzas de Porter es un modelo estratégico elaborado por el 

economista Michael E. Porter en el libro Estrategia competitiva 1980; este análisis es una 

herramienta que permite conocer a profundidad el entorno externo de las empresas y la 

situación de un mercado puntual lo que facilitará tomar decisiones al interior de la 

compañía sobre cómo actuar o reaccionar frente a los principales actores del mercado. 

Michael Porter en este texto preceptúa “la intensidad de la competencia en la industria 

no se debe ni a la coincidencia ni a la mala suerte. Por el contrario, se debe a la estructura 

económica subyacente y va más allá del comportamiento de los competidores actuales. 

La intensidad en una industria depende de las cinco fuerzas” (Porter, Teoría de la 

Estrategía Competitiva, 1980)  

En una época tan intensa para la economía como en la que vivimos, la competencia y la 

innovación es lo que hace que una organización sea exitosa o por lo menos permanezca 

en el mercado y no se extinga como en la actualidad se observa, que muchas empresas no 
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sobreviven a un entorno leonino como el de nuestra época. De tal manera MMA debe 

enfocar sus esfuerzos a fortalecer su base clientes potenciales y lograr relaciones duraderas 

en el tiempo que permitan una estructura competitiva y sostenible a largo plazo. 

Limitaciones de los indicadores tradicionales 

El estudio financiero de una compañía actualmente no solo depende de los resultados de 

su operación,  es necesario hacer un análisis que involucre otros resultados que no se 

obtienen con solo la información contable " No basta con que las utilidades crezcan a un  

ritmo determinado, lo importante es la rentabilidad implícita en dicho crecimiento y la 

cantidad de inversión que es requerida, para sostenerlo" (Academia, 2019).  

Es importante hacer un análisis conjunto de los indicadores financieros que combinen 

medidas financieras y no financieras como el análisis del sector en el que se desarrolla la 

empresa, indicadores macroeconómicos, situación social, política, entre otros.  

INDICADORES DE DIAGNÓSTICO FINANCIERO 

A continuación, se detallarán los indicadores con los cuales se analizaron las cifras 

históricas de MMA Archivos 

 

TABLA No. 1 INDICADORES DE LIQUIDEZ  

 

Fuente propia, con base en el libro Administración Financiera, Fundamentos y 

Aplicaciones 4º Edición (Leon, 2009)  

 

 

 

 

 

INDICADOR CALCULO LECTURA

Capital de trabajo Activo Corriente-Pasivo corriente VALOR

Razón Corriente Activo Corriente/Pasivo corriente VECES
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TABLA No. 2 INDICADORES DE ACTIVIDAD 

 

Fuente propia con base en el libro Administración Financiera, Fundamentos y 

Aplicaciones 4º Edición (Leon, 2009)  

 

TABLA No. 3 INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO  

 

Fuente propia, con base en el libro Administración Financiera, Fundamentos y 

Aplicaciones 4º Edición (Leon, 2009)  

 

TABLA No. 4 INDUCTORES DE VALOR 

  

Fuente propia, con base en el libro Administración Financiera, Fundamentos y 

Aplicaciones 4º Edición (Leon, 2009)  

 

 

INDICADOR CALCULO LECTURA

Rotación del patrimonio  Ventas/ Patrimonio VECES

Rotación del Activo  Ventas/ Activo Total VECES

Rotación de cartera Ventas/ Cuentas por cobrar Operativas VECES

Periodo de cobro Cuentas por cobrar/Ventas * 365 DIAS

Periodo de pago a proveedores Cuentas por pagar/Gastos operativos * 365 DIAS

Ciclo operacional Periodo de cobro - periodo de pagos DIAS

INDICADOR CALCULO LECTURA

Nivel de Endeudamiento Total Activo/Total Pasivo %

Nivel endeudamiento financiero total Obligaciones financieras/ pasivo total %

Nivel endeudamiento corto plazo Pasivo corriente / pasivo total %

Nivel endeudamiento largo plazo Pasivo no corriente / pasivo total %

INDUCTOR CALCULO LECTURA

ROA Utilidad neta/ total activo %

EBIT  Utilidad neta + Impuestos + Gastos financieros VALOR

EBITDA Ebit + Depreciación + Amortización VALOR

UODI  Ebit * tasa real de impuestos VALOR

RAN/RONA  UODI/Activos Netos de Operación %

MARGEN EBITDA  Ebitda / Ventas %
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MARCO LEGAL 

 

El sector de las cobranzas y recuperación de cartera en Colombia cuenta con varias 

regulaciones,  entre estas la de la constitución política de 1991 que dio un lineamiento 

sobre las formas más adecuadas a la hora de ejercer la actividad de cobranza  “todas las 

personas tienen derecho a su intimidad personal y familiar y su buen nombre y el estado 

debe respetarlo y hacerlo respetar” articulo 15 C.P.C (SECRETARIA DEL SENADO, 

1991); por su parte la Superintendencia financiera en la circular externa 048 de 2008 

emitió instrucciones relacionadas con las condiciones de la gestión de cobranza 

prejudicial. (Secretaria del senado- corte constitucional).  

Esta normatividad ha hecho que  la actividad evolucione  al pasar de una simple forma de 

cobrar a  realizar una actividad profesional en asesoría integral, mejorando los procesos 

de selección y contratación de profesionales idóneos, realizando cambios estructurales en 

el modelo de cobranza, conocimiento, segmento y necesidades de los clientes, canales de 

comunicación, procesos y mejorando sus plataformas tecnológicas, buscando los acuerdos 

más favorables y exitosos en el proceso y el trato digno que merecen los deudores. 
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Capítulo 1 

 

1.1 DESCRIPCIÓN GENERAL 

 

MMA Archivos, es una empresa con 14 años de trayectoria, fue Constituida en cámara de 

comercio el 31 de julio de 2003, sus principales actividades son la Administración, 

normalización, recuperación de cartera, cobranzas y aval de cheques. 

Su estructura administrativa está conformada por un grupo familiar en donde la Gerencia 

se encuentra en cabeza del propietario de la compañía y de este dependen otras áreas que 

a su vez se encuentran bajo la responsabilidad de sus Hijos. 

MMA, administra, normaliza, cobra y recupera las carteras vencidas por morosidad de los 

clientes de las entidades financieras, entidades de servicios públicos, sociedades 

comercializadoras de productos, entre otras, de una forma eficiente, generando un proceso 

confiable y de calidad que conduzca al éxito en el recobro.  

Así mismo la compañía tiene como actividad conexa avalar cheques. En esta actividad la 

organización contrata con diferentes empresas la firma aval de cheques, cuando sus 

clientes requieren adquirir servicios y no tienen liquidez al instante para efectuar el pago.  

En nuestra legislación colombiana, MMA Archivos está definida como una pequeña 

empresa, teniendo en cuenta sus activos y planta de personal al 31 de diciembre de 2018. 

Activos: $1.896.777.232 

Ventas: $1.379.894.326 

Empleados 40  

1.1.1 MISION 

 

 Somos aliados en los negocios de nuestros clientes fortaleciendo y brindando seguridad 

y confianza en adjudicación del crédito y la recuperación de la cartera, apoyando el 

desarrollo económico empresarial, disminuyendo el riesgo en las operaciones comerciales 

y aumentando las ventas de nuestros clientes.  
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1.1.2 VISION 

 

 Mejorar la calidad de vida de nuestros trabajadores mediante el convencimiento que 

brindando la mejor opción de servicios a nuestros clientes nos posicionaremos como la 

empresa líder en servicios de información a nivel nacional alcanzando mejores 

oportunidades de trabajo. 

1.1.3 VENTAJAS COMPETITIVAS 

 

Porter nos ilustra sobre el poder que tiene cada una de estas fuerzas: La intensidad de la 

competencia, partiendo de la rentabilidad que los inversionistas esperan tener sobre el 

capital invertido, pasando por los riesgos que generan que entren más competidores en el 

sector, causando que se disminuyan los precios de venta y se aumenten los costos, aquí se 

genera rivalidad por competencia en los precios, guerra de publicidad y hasta competencia 

desleal 

“las cinco fuerzas competitivas - competidores potenciales, productos 

sustitutivos, poder de negociación de los clientes, poder de negociación de los 

proveedores y rivalidad entre los competidores actuales, reflejan el hecho de que 

la competencia en un sector industrial no se limita en absoluto a los participantes 

bien establecidos. Los clientes, los proveedores, los competidores potenciales y 

los productos sustitutos son todos competidores de las empresas y su importancia 

dependerá de las circunstancias del momento.” (Porter, Estrategia Competitiva, 

2015) 
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MMA Archivos, presenta las siguientes ventajas competitivas: 

TABLA No. 5 VENTAJAS COMPETITIVAS 

Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS. 

1.1.4 ANÁLISIS DE LA INDUSTRIA 

 

Las cobranzas y la recuperación de cartera a nivel de entorno mundial han tomado gran 

importancia para la economía, y fue a partir de la crisis financiera  de las 

hipotecas subprime de 2008, que esta actividad evolucionó, al pasar de una simple forma 

de cobrar a  realizar actualmente una actividad profesional en asesoría integral,  que se 

perfeccionó realizando cambios estructurales en el modelo de cobranza, conocimiento y 

segmento de clientes, canales de comunicación, procesos, tecnología, medición del 

desempeño y necesidades de los clientes, buscando los acuerdos más favorables y exitosos 

en el proceso. 

Antes de 2008, las entidades financieras en el mundo se enfocaban en innovación de 

productos crediticios y captación excesiva de clientes sin tener en cuenta las variables más 

sensibles en el otorgamiento de crédito, sin tener control del factor riesgo, por estas 

razones los clientes quedaron en mora de sus obligaciones y las casas de cobranza renacen 

como un actor muy importante en la economía mundial. “La crisis financiera de 2008 no 

tiene precedentes y fue única en intensidad. Aunque esta tuvo sus orígenes en Estados 

Efectividad en el 
cobro de cartera, 

generando 
satisfacción en 

los cliente

Contratación del 
recurso humano 
con prestaciones 

de ley y 
directamente 

con la empresa

Capacidad de  
gestionar 

negociaciones 
con clientes de 

diferentes 
sectores 

Experiencia  y 
conocimiento del 

socio gestor en 
las líneas 
negocios
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Unidos, rápidamente se esparció hacia el resto del mundo a través de canales financieros 

y comerciales.” (Deloitte, 2012) 

Las casas de cobranzas se encuentran ubicadas en el subsector terciario de servicios que 

comprende las actividades relacionadas con el comercio, educación, salud, transporte, 

servicios, seguros, servicios financieros, servicios públicos, telecomunicaciones entre 

otros. Las casas de cobranza en Colombia constituyen un sector de alto impacto para la 

economía, siendo estas, el vehículo para la recuperación de las carteras vencidas de las 

entidades financieras, entidades de servicios públicos, sociedades comercializadoras de 

productos, entre otras. Son tan impresionantes las cifras en saldos de cartera vencida a 

más de 30 días de los establecimientos de crédito, que ya superó “los 21 billones de pesos 

al 31 de diciembre 2018” (Dinero R. , 2019) 

La modalidad de cartera de consumo es un referente esencial de las casas de cobranza a 

la hora de efectuar su recuperación, siendo esta, la más común en la demanda de los 

hogares colombianos. En el siguiente cuadro estadístico, se ilustra la evolución de la 

cartera de consumo vencida por meses en los últimos cinco años, con un saldo inicial en 

enero de 2014 de $3,624 billones y un cierre a diciembre de 2018 de $7,176 billones.  

 

TABLA No. 6 SALDO DE CARTERA VENCIDA CONSUMO 2014-2018 EN MILES 

DE MILLONES DE PESOS 

 

Fuente propia, con base en las cifras de la Súper Intendencia  Financiera (Superfinanciera, 

2019) 

 

 

 

ene-14 feb-14 mar-14 abr-14 may-14 jun-14 jul-14 ago-14 sep-14 oct-14 nov-14 dic-14

3.624.568       3.772.903       3.878.894       3.932.904       3.985.732       4.044.566       3.826.894       3.993.686       3.996.542       3.988.178       4.183.698       3.918.423       

ene-15 feb-15 mar-15 abr-15 may-15 jun-15 jul-15 ago-15 sep-15 oct-15 nov-15 dic-15

4.082.860 4.219.012 4.250.897 4.447.729 4.566.443 4.630.969 4.450.101 4.521.262 4.469.975 4.519.298 4.688.096 4.465.628

ene-16 feb-16 mar-16 abr-16 may-16 jun-16 jul-16 ago-16 sep-16 oct-16 nov-16 dic-16

4.626.586       4.825.614       4.979.966       5.062.359       5.229.905       5.167.502       5.376.325       5.368.682       5.429.846       5.671.875       5.919.039       5.656.422       

ene-17 feb-17 mar-17 abr-17 may-17 jun-17 jul-17 ago-17 sep-17 oct-17 nov-17 dic-17

5.887.143       6.180.704       6.333.271       6.732.997       6.934.631       7.029.148       7.159.991       7.118.691       7.270.883       7.396.480       7.609.671       7.229.194       

ene-18 feb-18 mar-18 abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18

7.446.588       7.650.129       7.735.158       7.788.933       7.636.076       7.625.572       7.558.165       7.561.575       7.586.059       7.497.270       7.554.396       7.176.677       
AÑO 2018

AÑO 2014

AÑO 2015

AÑO 2016

AÑO 2017
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GRAFICA No. 1 COMPORTAMIENTO HISTORICO CARTERA CONSUMO CIFRAS 

EN BILLONES 

 

 Fuente: Asobancaria (Asobancaria, 2018) 

En el anterior gráfico se puede observar el crecimiento impactante de la cartera vencida 

durante un periodo de 12 meses, que resulta ser proporcional al crecimiento de la cartera 

colocada en el sector. Mientras el saldo de colocaciones de 2016 a 2017 se incrementa en 

un 9,92% pasando de 104,8 a 115,2 billones, el saldo de cartera vencida se incrementa en 

un 29,63% pasando de 5,4 billones a 7 billones.  

Así mismo se puede inferir la tarea gigante que tienen las casas de cobranza en Colombia 

para gestionar de forma eficiente la recuperación del dinero. 
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GRAFICA No. 2 CRECIMIENTO PORCENTUAL CARTERA CONSUMO 

 

Fuente: Súper Intendencia Financiera (Financiera, 2017) 

 

GRAFICA No. 3 CRECIMIENTO PORCENTUAL CARTERAS TOTAL 

 

Fuente: Súper Intendencia Financiera (Financiera, 2017) 

Como se puede observar en las ilustraciones anteriores, el impactante crecimiento de la 

cartera vencida en todos los segmentos y en especial los últimos periodos, donde el año 

2017 es crucial y mientras el crecimiento real de la cartera bruta tan solo creció el 3,10%, 

la cartera vencida en todas sus modalidades creció a pasaos de gigante, llegando a un 

41,43%. 
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GRAFICA No. 4 EVOLUCION DE LA CARTERA  

 

Fuente: Súper Intendencia Financiera (Portafolio, 2018) 

En el grafico anterior, se observa cómo crece la industria de cartera en Colombia, se puede 

apreciar que el segmento que más crece es el de crédito comercial, con $243,939 billones 

de pesos, seguido del crédito de consumo con $133,001 billones, seguido de los créditos 

de vivienda con 61,201 billones y culminando con el microcrédito que tiene un saldo de 

12,494 billones de pesos. 

De acuerdo con cifras de la Superintendencia Financiera de Colombia, la cartera total 

del sistema financiero alcanzó los $465,6 billones en 2018. Subió 3,04%. (Analitik, 2019). 

De tal manera la participación de la cartera vencida dentro de la cartera total del sistema 

financiero representa el 4,55%. 
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TABLA No. 7 CRECIMIENTO PORCENTUAL SEGMENTOS DE CARTERA  

 

Fuente: Banco de la Republica (Banrep, Banrep, 2019)  

El cuadro estadístico anterior muestra el crecimiento porcentual de las diferentes 

modalidades o líneas de crédito desde el año 2004, donde los créditos de consumo y los 

créditos comerciales crecen a un ritmo acelerado hasta el año 2016 y solo dejan ver su 

desaceleración a partir del año 2017, esto debido a la capacidad de endeudamiento de los 

hogares y el cuidado que deben tener las entidades financieras a la hora de realizar sus 

análisis financieros. 
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GRAFICA No. 5 PROYECCIÓN DE CRECIMIENTO CARTERA 2019 

  
Fuente: Asobancaria (Dinero, 2019) 

Teniendo en cuenta el alto endeudamiento de los hogares colombianos y de las empresas, 

Asobancaria proyecta un crecimiento de la cartera crediticia del 4,5% para el año 2019, 

donde se prevé que el crédito de vivienda tenga su mayor auge con un crecimiento del 

7,5%, seguido por el crédito de consumo con un 6% y el microcrédito con un 3,9%. 

 

TABLA No. 8 PARTICIPACIÓN DE LA CARTERA FINANCIERA EN EL PIB                     

PIB SECTOR FINANCIERO 38,841 

PIB TOTAL 2018 854,721 

PARTICIPACION DEL SECTOR 4,54% 

 Fuente propia con base en las cifras del DANE (DANE, 2019) 

 

La participación del sector financiero en el PIB representó el 4,54% en el año 2018, de 

acuerdo con la Asobancaria la cartera financiera crecería en el mismo porcentaje en el año 

2019. 
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TABLA No. 9 PROYECCION DE PARTICIPACION SECTOR FINANCIERO EN EL 

PIB  

Fuente: Fedesarrollo (Fedesarrollo, 2018) 

De acuerdo con las previsiones de Fedesarrollo para los próximos años, se proyecta que 

el sector financiero crezca en el 2019 en un 4,5 % con relación al PIB del país. Así mismo 

para el año 2020, se visualiza un crecimiento del 4%, 2021 el 3,9% y 2022 el 4,2%.  La 

gráfica cinco, muestra que la cartera proyecta crecer para el año 2019 en un 4,5%. 

Teniendo en cuenta que el sector de las cobranzas se correlaciona proporcionalmente con 

el sector financiero, se proyecta que las carteras a cobrar, normalizar o recuperar, como 

mínimo crezcan al mismo ritmo del sector financiero. 
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TABLA No. 10 ESTUDIO DE LA SITUACION DE MMA ARCHIVOS MEDIANTE 

ANALISIS FODA 

 

Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS. 

 

 

FORTALEZAS OPORTUNIDADES 

MMA Archivos, es líder en conocimiento de la 

actividad de cobranzas.

Replantear políticas disciplinarias.

Se generan controles periódicos de productividad. Fomentar el uso del buzón de sugerencias sin miedos.

Las operaciones están centralizadas en Bogota. Darle importancia al ejemplo desde los lideres.

Contratación con prestaciones de ley y directamente 

con la empresa.

Impulsar mayor sentido de pertenencia en cada trabajador.

 Mediciones permanentes de producción, calidad, y 

talento humano.

Incursionar a plataformas digitales para pagos mediante    

herramientas como PSE, chatbot.

Departamento de tecnología inhouse. Innovar con herramientas que optimicen procesos de 

producción.

Software de calidad para apoyar los procesos de 

gestión y cumplir con las exigencias de los clientes y 

mejorar el perfil de los agentes.

Establecer un área de marketing enfocada en posicionar la 

marca, mantener la presencia y generar conexión con el 

cliente interno y externo.

Los clientes confían en la compañía por presentar 

buenos resultados continuamente.

Crear servicios en donde se le brinde al afiliado un estudio 

de crédito responsable de su cliente y su vez tranquilidad al 

afiliado del aval. 

MMA cuenta con sitio web y presencia en redes 

sociales.

Ampliar el portafolio de servicios que optimice y rentabilice 

el puesto de trabajo, como Contac center, call center, 

telemercadeo etc. 

La empresa  cuenta con un equipo de trabajo 

profesional en las actividades.

DEBILIDADES AMENAZAS 

No se realizan provisiones o ahorros. Aumento de competidores en las actividades de la empresa.

No se realizan presupuestos por departamentos. Sobre oferta de los mismos servicios.

La caja es atendida según la necesidad del día a día. Los clientes son más exigentes a la hora de contratar, 

dejando u menor margen de rentabilidad para MMA.

Falta de confianza de los trabajadores para comunicar 

sus opiniones.

MMA Cerró sucursales.

La distribución de las oficinas no esta en una sola área. La competencia puede tener mayor musculo financiero para 

obtener herramientas que aporten a la producción.

MMA no se ha certificado en las ISO y otras normas 

que podrían ayudar a mejorar como organización.

No existe un área oficial de mercadeo.

La organización Depende actualmente de 2 clientes 

potencialers.

No hay un área de ventas suficientemente fuerte.

ESTUDIO DE LA SITUACIÓN DE MMA ARCHIVOS MEDIANTE ANÁLISIS FODA
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1.1.5 PRODUCTOS: 

 

MMA Archivos presenta en su portafolio los siguientes servicios: 

 Administración y recuperación de cartera. 

 Aval de cheques 

 

1.2 EL MERCADO 

 

1.2.1 CLIENTES ACTUALES 

 

TABLA No. 11 CLIENTES ACTUALES 

 

Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

 

 

 

 

 

 

 

 

CLIENTES UBICACIÓN SECTOR

COLOMBIA MOVIL SA BOGOTA DC TELECOMUNICACIONES

COLSUBSIDIO BOGOTA DC CAJA DE COMPENSACION

COMPAÑÍA ASEGURADORA DE FIANZAS BOGOTA DC SEGUROS Y POLIZAS

BALCHER SAS BOGOTA DC CONSTRUCCION

COMERCIALIZADORA GOYJULL BOGOTA DC CONSTRUCCION

PORTAFOLIO SEGURIDAD INTEGRAL BOGOTA DC SERVICIOS DE SEGURIDAD

ALCA LTDA BUCARAMANGA COMERCIALIZADORA DE ELECTRODOMESTICOS

IMPORSA BOGOTA DC COMERCIALIZADORA DE RESPUESTOS VEHICULOS

MANUELITA SA CALI INGENIO AZUCARERO

FUNDACIÓN UNIVERSITARIA BOGOTA DC EDUCACION

ALMACEN ÉXITO SA MEDELLIN COMERCIO AL DETAL

COMPAÑÍA NACIONAL DE ACEITES BOGOTA DC ALIMENTOS

NETCOM WIRELESS BOGOTA DC TELECOMUNICACIONES

EUROLAMINADOS S.A BOGOTA DC ORNAMENTACION

MADERISA BOGOTA DC COMERCIALIZADORA DE MADERA
Fuente: Calculos Propios
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TABLA No. 12 CLIENTES POTENCIALES 

 

Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

 

1.2.2 DESCRIPCIÓN DE LA COMPETENCIA: 

 

Algunos de los principales competidores directos en Colombia son: 

 

SISTEMCOBRO S.A.S., Es un Outsourcing de servicios que plantea soluciones 

innovadoras y de última tecnología a través de un modelo analítico específico para cada 

cliente empresa prestadora de servicios de BPO, gestión de carteras administradas y 

cobranzas, así como la recuperación de carteras improductivas; a través del desarrollo del 

talento humano y una adecuada administración de recursos físicos, tecnológicos y 

económicos, lo que permite garantizar la satisfacción de clientes, su sede principal es en 

Bogotá - Colombia - Av de las Américas 58 – 51 y también tiene sede en Chile. 

(Sistemcobro, 2019)  

 

GRUPO CONSULTOR ANDINO SA., Es una firma de Abogados, fundada en 1983 con 

gran trayectoria en el mercado colombiano, actualmente prestan servicios a grandes 

entidades de los sectores: financiero, real, comercial y servicios públicos, innovando y 

CAJAS DE 

COMPENSACION

TELECOMUNICACIONES

SECTOR 

CORPORATIVO
ALIMENTOS

CONSTRUCCION // 

FERRETERIAS

FINANCIERO
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asesorando en estrategias con procesos claros que brindan a las entidades los mejores 

indicadores de recuperación de su cartera, su sede principal es en Bogotá – Colombia Calle 

30A No 6 - 22 Piso 19. (Grupoconsultorandino, 2019) 

 

GESTION INTEGRAL CORPORATIVA – S.A.S, Es una empresa constituida el 26 de 

abril de 2000, fue creada con el objeto de prestar servicios de apoyo a empresas del   Sector 

Financiero,  Asegurador,   de  Servicios etc.,  en la recuperación y normalización  de sus 

activos, su sede principal es en Barranquilla – Colombia Cra. 53 No. 68B-54 local 232. 

(GIC, 2019) 

 

SERVIEFECTIVO, Es una empresa especializada en administración de cartera que presta 

sus servicios a diversas compañías que delegan la gestión de cobranza y la recuperación 

de su cartera morosa. Al delegar la gestión de cartera en manos de expertos les ahorra 

tiempo y dinero, garantizando mayor liquidez y rentabilidad para el negocio, su sede 

principal es en Bogotá – Colombia Calle 63 #28A-62 y también tiene sede en Perú. 

(Serviefectivo, 2019) 

 

CREAR PAIS S.A., Fue fundada en el año 1.999, empresa dedicada en la compra y 

administración de cartera a las entidades Financieras, llevan más de 18 años ayudándoles 

a las familias Colombianas en mejorar su calidad de vida a través de soluciones integrales, 

basadas en el respeto, conocimiento y entendimiento de los clientes. Cuentan con una alta 

experiencia en el ciclo integral de riesgo crediticio, utilizando el estudio, análisis y 

aprobación de créditos bajo la modalidad de Maquila de Crédito a las entidades: Codensa 

en el producto de colocación créditos de consumo, Bansuperior en el producto de créditos 

con garantía prendaria (vehículos) y consumo  (Mi Mundo) su sede principal es en Bogotá 

– Colombia Cra 7 No 33-42 Piso 3. (Pais, 2019) 
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1.3 PROCESO DE PRESTACIÓN DE SERVICIO  

 

1.3.1 OFERTA DEL SERVICIO 

 

En MMA Archivos el proceso para ofertar el servicio se da de la siguiente manera:  

GRAFICA No. 6 PROCESO PARA OFERTAR EL SERVICIO 

 

Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

 

1.3.2 DESCRIPCIÓN DEL PROCESO 

 

Siempre que se ha firmado un contrato de servicios, el ejecutivo comercial pasa dicho 

contrato a la directora de cobranza quien es la encargada de realizar un estudio detallado 

y segmentación de la cartera teniendo en cuenta factores particulares como edades, 

localización de los deudores, tipos de clientes entre otros. Entre estos contratos se pueden 

encontrar los de cartera masiva o cartera corriente, en el caso de la cartera masiva la 

directora carga la base de datos suministrada por el cliente al software y luego realiza la 

asignación al equipo de gestores especializados en esta línea, estructura e informa al 

equipo, suministra los guiones de cobranza, políticas y demás directrices relacionadas. Por 

el contrario, si se trata de una cartera corriente se asigna al gestor y este inicia el proceso 

de investigación del deudor con el fin de entrar en contacto con él. En ambos casos, si no 

se evidencia intención de pago del deudor se realiza un estudio de bienes para pasar el 
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caso a cobro jurídico y es en esta instancia donde se informa al deudor de la apertura del 

proceso judicial y que recae en él la responsabilidad de asumir los honorarios 

profesionales propios del proceso.  

En todo caso periódicamente se socializan los informes de gestión de las carteras 

entregadas. Cuando son carteras masivas el mismo cliente puede monitorear la gestión a 

través de los accesos que tiene al sistema que almacena los datos. Sin embargo, se realizan 

conciliaciones de los pagos recaudados entre MMA Archivos y el cliente, caso diferente 

cuando son carteras corrientes ya que es MMA Archivos quien genera los reportes de 

gestión y los envía al cliente para posterior conciliación.  

GRAFICA No.7 DIAGRAMA DEL PROCESO DE PRESTACION DEL SERVICIO 

 

Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

 

Entrega
Contrato

Directora de 
Cobranza

Ejecutivo de 
Cuenta cierra 

contrato

PROCESO PARA LA PRESTACIÓNDEL SERVICIO

Cartera Masiva Cartera Corriente

Clasificación

Cargue Información

Gestor cartera

Asignación

Capacitación (Guión)
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1.3.3 POLITICAS DE NEGOCIACION 

 

Para clientes pequeños se cobra un valor de afiliación y un porcentaje del total de la cartera 

cobrada, el cliente tiene derecho a recibir asesoría jurídica continua por la afiliación. Si 

son clientes potenciales es decir grandes y de alto impacto MMA Archivos cobra un 

porcentaje sobre el total de la cartera cobrada este regularmente es pactado en la 

negociación y depende de variables como localización, volumen y altura de días de mora. 

Los clientes grandes regularmente tienen el poder de negociación con las diferentes casas 

de cobranza. Sin embargo, es una costumbre manejar las siguientes variables: 

1.3.4 EDAD DE LA CARTERA 

 

0- 12 MESES 10% del total recuperado 

12-36 MESES el 20% del total recuperado  

Mayor a 36 meses el 30% del valor recuperado. 

 

1.3.5 CAPACIDAD INSTALADA E INFRAESTRUCTURA 

 

MMA Archivos cuenta con una infraestructura robusta en cuanto a tecnología se trata ya 

que maneja software y/o plataformas tecnológicas que permiten adecuar procesos más 

eficientes, identificar clientes, realizar seguimiento y trazabilidad de cada proceso de 

cobranza, ubicar clientes, agendar compromisos entre otros. También cuentan con un 

software Marcador predictivo y progresivo que permite realizar una completa y adecuada 

distribución de clientes a los agentes de cobranza, es decir marca los números de teléfono 

y los direcciona a los agentes según su disponibilidad de logueo. 

En cuanto a recurso humano MMA Archivos, cuenta con personal altamente capacitado 

y con la experiencia necesaria en el sector. 

Respecto a la infraestructura física cuenta con una planta ocupada y otra sin ocupación, 

en este sentido allí encontramos una oportunidad de mejora. 
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1.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

 

 1.4.1 ORGANIGRAMA 

 

 

 

MMA Archivos surge como una idea de emprendimiento fundamentada en la experiencia 

adquirida por su dueño en labores ejercidas como funcionario de reconocidas empresas de 

cobranzas, se constituye como empresa familiar con cinco socios (su esposa e hijos) en la 

cual el liderazgo de sus áreas es ejercido por sus mismos integrantes. Inició con el 

producto aval de cheques, y a lo largo del tiempo amplió su portafolio y con ello su planta 

de personal. Hoy por hoy cuenta con aproximadamente 40 funcionarios entre operativos 

y administrativos. 
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Capítulo 2 

 

2.1 DIAGNÓSTICO FINANCIERO 

 

2.1.1 Estado de Situación Financiera 

 

En los cuatro años evaluados se observa que la mayor concentración del activo se 

encuentra en el activo no corriente con un promedio del 86.25%, está compuesto en mayor 

proporción por la Propiedad, planta y equipo ya que MMA Archivos es dueño de la planta 

de operación y de los equipos de cómputo utilizados para su gestión. En el año 2017 su 

propiedad, planta y equipo disminuye en un 59% debido a que se adoptó una figura de 

arrendamiento financiero (LeaseBack) de la propiedad raíz donde opera la empresa, con 

el objetivo de obtener liquidez para cubrir sus obligaciones. 

 

GRAFICA No 8 ESTADO DE SITUACION FINANCIERA-ACTIVOS 

               

Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

 

En el Activo Corriente en los años 2016 y 2017 se observa una participación importante 

de la cuenta Deudores, este saldo está compuesto por diferentes terceros a quienes se 

gestionó la cartera masiva de un cliente representativo desde el año 2016 sin que presente 

un resultado efectivo al finalizar el año 2017, su participación era del 32% y 34% 
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respectivamente dentro del total del Activo no corriente, esta cuenta se gestionó durante 

el año 2018 y disminuyo en un 39%. 

 

De acuerdo a lo anterior podemos analizar que su estructura de Activo con relación a la 

actividad económica de la empresa (Servicios) puede resultar desfavorable si la compañía 

llegara a tener una necesidad de liquidez inmediata.  

Por su parte, el pasivo presenta su mayor concentración en los años 2017 y 2018 en el 

Pasivo No Corriente con una participación promedio del 75.81%.  El aumento del pasivo 

en el año 2017 corresponde al leasing adquirido para compra de oficinas y algunos  

préstamos con entidades financieras, de igual forma existe un saldo importante en la 

cuenta  “Ingresos recibidos para terceros” sobre los cuales se observa que no existe 

variación en los cuatro años evaluados ya que corresponden a dineros recibidos de 

empresas liquidadas o inactivas, según esto se puede determinar que la empresa posee 

obligaciones a corto plazo más altas que el total de sus activos en este mismo plazo, por 

lo que no existe congruencia en esta estructura. 

 

GRAFICO No. 8 ESTADO DE SITUACION FINANCIERA-PASIVOS 

 

Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

 

El pasivo corriente para el año 2018 es el 22.49% del total del pasivo, en los años 2015 y 

2016 el rubro más representativo era el de los impuestos por pagar el cual corresponde al 

IVA generado; se observa que durante los cuatro años evaluados la empresa no cuenta con 
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disponible suficiente para el pago de estas obligaciones, tanto el disponible en bancos 

como el saldo de las cuentas por cobrar a clientes no cubren estas obligaciones tributarias, 

entiéndase por disponible la liquidez o capacidad que tiene un activo para convertirse 

inmediatamente en efectivo (Padilla, 2014).  

 

2.1.2 Estado de Resultados 

 

En la Estructura Financiera de la empresa, el ingreso no presenta aumentos constantes, 

sus ingresos disminuyeron notablemente del año 2016 al 2017 en un 21% mientras que 

sus costos tan solo presentaron una disminución del 3%, el resultado de los indicadores 

para el año 2017 no muestra una gestión administrativa o financiera.  El promedio de los 

costos durante los cuatro años es del 53.20% y sus gastos de administración tienen un 

promedio del 34.60%.  Los gastos financieros presentaron un aumento del año 2016 al 

año 2017 del 151%, este aumento obedece a los intereses financieros del leasing y de otros 

créditos financieros, el total de los intereses financieros representan un 49% de los gastos 

financieros en el año 2017 y un 70% en el año 2018 

        

 GRAFICA No. 9 COMPORTAMIENTO INGRESOS COSTOS Y GASTOS 

 

        Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 
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2.1.3 Flujo de Caja 

 

En el flujo de caja se puede observar como el efectivo generado por la operación no es 

suficiente para atender sus operaciones, en los años 2017 y 2018 su resultado es negativo 

ya que para estos años tuvo que hacer pagos representativos como impuestos, pasivos no 

financieros, proveedores, sus saldos en el activo no generaban disponibilidad suficiente 

razón por la cual la compañía tuvo la necesidad de recurrir al financiamiento, para estos 

mismos periodos se observan movimientos en las actividades de inversión y de 

financiación con lo que logran cubrir la iliquidez. 

 El mejor resultado del Flujo de efectivo de las actividades de operación se encuentra en 

el año 2016 año que muestra recaudo de sus cuentas por cobrar a clientes y aumento en 

sus cuentas del pasivo es decir que para este año había más apalancamiento comercial sin 

recurrir al apalancamiento financiero, sin embargo, para este mismo año se presenta un 

aumento de las cuentas comerciales no operacionales lo que genera una disminución 

significativa de su Flujo.   

2.2 INDICADORES FINANCIEROS 

 

Con el fin de diagnosticar el estado actual de la empresa, se tomó como base información 

financiera de 8 empresas del sector, la información fue tomada de la base de datos de la 

Superintendencia de Sociedades de los años 2016 y 2017. A continuación, se encontrarán 

los promedios de los indicadores e inductores más representativos. 

TABLA N° 13  INDICADORES E INDUCTORES COMPETENCIA 

 

              
          Tabla propia con datos de Super sociedades, 2016-2017 

 

INDICADOR/INDUCTOR 2016 2.017                                

LIQUIDEZ 1,2 1,5                                     

DIAS PROVEEDORES 177 109                                    

DIAS CARTERA 195 168                                    

ROA 4% 10%

MARGEN BRUTO  * 64% 61%

MARGEN OPERACIONAL 9% 23%

MARGEN NETO 6% 16%

KTNO 648.227.625-                   507.647.500                   

WACC 9% 15%

MARGEN EBITDA * 11,76% 11,15%
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 De las 8 empresas del sector, solo 2 discriminan el costo de ventas de sus Gastos 

de Administración, el promedio del Margen Bruto esta tomado con la información 

de solo 2 empresas 

 De las 8 empresas del sector, solo 1 discrimina Depreciación y amortización 

 

2.2.1 Indicadores de Liquidez 

 

Para los años 2015, 2016 y 2017 se observa que los pasivos corrientes de la compañía son 

superiores a los activos corrientes en un promedio del 28%, con lo que se concluye  que 

la compañía no cuenta con la liquidez suficiente para cubrir su pasivos a corto plazo, en 

el año 2018 su nivel de liquidez mejora, sin embargo se debe tener presente que su único 

activo de liquidez inmediata en el activo a corto plazo (cuentas comerciales), no es 

suficiente para cancelar sus pasivos a corto plazo entre las que se encuentran proveedores, 

obligaciones tributarias y beneficios para empleados. 

 

La razón por la que la empresa no logra cubrir sus pasivos a corto plazo es que cuentan 

con un saldo a favor de impuestos el cual no es de disponibilidad inmediata y la cuenta de 

pasivos presenta saldos de IVA por pagar que no han tenido buena gestión administrativa. 

 

El resultado para los cuatro años de la razón corriente es en promedio de 0.91 y su mejor 

resultado se encuentra en el año 2018 con 1.48, este resultado confirma la dificultad que 

tiene la compañía para cancelar sus obligaciones, los problemas de liquidez son evidentes 

también en el resultado de la PDC la cual estuvo por debajo de 1 desde el año 2015 y hasta 

el año 2017, lo que demuestra que el efectivo generado por la operación no era suficiente 

para cubrir su KTNO  

 

La razón entre la utilidad operacional y los intereses a cargo en los años 2017 y 2018 es 

en promedio de 2.5 veces, con lo cual se concluye que la compañía está en capacidad de 

cancelar los intereses por la nueva obligación adquirida. 
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Como estrategia para enfrentar el problema de liquidez se plantea realizar una unificación 

de deudas, ya que la compañía acumula varias obligaciones con diferentes entidades 

financieras a distintos plazos y tasas de interés, con esto se busca reducir el monto de las 

cuotas que la compañía tiene que desembolsar en un periodo corto de tiempo. 

 

        GRAFICA No. 10 RAZON CORRIENTE 

 

         Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

 

2.2.2 Indicadores de actividad 

 

Según las políticas de cobro mencionadas anteriormente, se observa que la administración 

cumple con las mismas, ya que el tiempo del recaudo en promedio durante los 4 años es 

de 25 días; sin embargo, se observa un aumento de los días desde el año 2017 lo que 

resulta preocupante ya que para estos mismos años el nivel de ventas descendió 

considerablemente. 

Sin embargo, se observa que su ciclo operacional es eficiente, pues el pago a los 

proveedores se hace en un tiempo superior al de la recuperación de la cartera, lo que 

demuestra que la administración está cumpliendo también con su política de pagos; es 

importante anotar que dentro de sus proveedores más representativos se encuentran los de 

servicio de Telefonía e internet para quienes el pago es prácticamente de contado.   

El resultado de la  rotación de los activos, con respecto a sus ingresos muestra que no hay 

eficiencia de la administración en la gestión de los mismos esto ya que el promedio de 
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este indicador para los cuatro años es de 0.73 veces lo que convertido en días da 493 días 

es decir que el total del activo no se está convirtiendo en efectivo dentro del año de la 

operación, el resultado de la rotación del patrimonio no es más alentador, pues el promedio 

de los cuatro años es de 1.33 veces lo que se traduce en una rotación al año de tan solo 

270 días. (Rodríguez) 

 

       GRAFICA No. 11 CICLO OPERACIÓN 

 

        Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

2.2.3 Indicadores de endeudamiento 

 

Para los dos periodos 2015 y 2016 la compañía no presento endeudamiento, para los años 

2017 y 2018 el endeudamiento total representó en promedio el 52%, de este rubro el corto 

plazo alcanzo el 24% en promedio y el largo plazo el 76% en promedio, este incremento 

se genera por la adquisición de un Leasing pactado a 10 años tomado con el fin de cubrir 

obligaciones de tipo fiscal. La compañía presenta un endeudamiento superior al promedio 

de sector (47%), tomando este promedio como base y teniendo en cuenta que la compañía 

debe iniciar un saneamiento en sus rubros del balance que afectan los resultados en los 

próximos tres años (2019, 2020 y 2021) no se considera recomendable aumentar su 

endeudamiento, sin embargo, si se recomienda realizar una reestructuración en sus pasivos 

financieros buscando mejores tasas y ampliación de plazo mediante una consolidación de 
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deudas. Planteamos tomar la misma figura de Leasing ya que las tasas de este producto 

son bastante favorables comparado con el costo del Capital. 

 

 

GRAFICA No. 12 ENDEUDAMIENTO 

 

       Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

 

2.2.4 Indicadores de rentabilidad 

 

En términos de rentabilidad podemos observar que en los años evaluados se presenta una 

rentabilidad bruta promedio del 47%, lo cual es acertado si se compara con el 

comportamiento del sector que presenta este mismo promedio. Al realizar la imputación 

de gastos operacionales a este margen la situación ya desmejora un poco ya que la 

compañía analizada presenta un margen promedio del 12% y el promedio del sector 

presenta un 15%, sin embargo, no es significativa su diferencia. Al analizar el margen 

neto arroja un resultado del 11% mientras que el sector se mantiene en el 14%.  En general 

la rentabilidad que genera este tipo de negocios es buena, ya que la inversión no es tan 

representativa por tratarse de la prestación de servicios, aunque el entorno ha impactado 

fuertemente la cartera generando un movimiento decreciente a partir del año 2015, esto 

impactó a la compañía con el cierre de varias sucursales en diferentes partes del país y 

consecuentemente la disminución de sus ventas, esto se habría podido mitigar en la 
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medida en que se generara una estrategia de reducción de costos que correspondiera 

simultáneamente por lo menos a la misma proporción en que disminuyeron las ventas 

(21%), sin embargo esto no fue así ya que los costos solo se redujeron en un 3%. De 

acuerdo con lo anterior, se considera que la rentabilidad de la empresa es un tema que 

requiere atención posterior a la necesidad de liquidez, por esta razón entre las estrategias 

a plantear se sugiere explotar al máximo la capacidad instalada, ya que actualmente solo 

tiene un aprovechamiento del 50% para lo que se propone el arrendamiento de esta y la 

creación de dos nuevas líneas de negocio que aporten crecimiento en las ventas con 

ingresos recurrentes. En relación con los costos la administración empieza a tomar 

medidas a partir del año 2018, por lo que no se ve la necesidad de intervenir este rubro. 

       GRAFICA No. 13 EVOLUCION DE LA CARTERA 

 

La rentabilidad del patrimonio para los años 2015 y 2016 tuvo un promedio del 18.67% 

pero en los años 2017 y 2018 se ubicó en el 5.37%, aunque es un resultado por encima del 

IPC (4.09% y 3.18% respectivamente) y del DTF (5.23%  y 4.54% respectivamente), se 

observa existió mejor gestión tanto administrativa como de ventas en los dos primeros 

años.   
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 GRAFICA No. 14 RENTABILIDAD DEL PATRIMONIO  

 

 

        Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

 

El promedio del WACC calculado para los años 2015 a 2018 fue de 9.62% es decir que 

el costo en el que incurrían por sus deudas tanto con proveedores como con accionistas 

era menor que la rentabilidad de su patrimonio que en promedio fue del 12.02%; es 

importante mencionar que la Rentabilidad para los dos últimos años presentó un promedio 

del 5.37% es decir que para estos dos periodos el costo de la deuda (con proveedores pues 

no presentaban deudas financieras) era superior, el WACC se ubicó en el 9.95% 

 

2.3 INDUCTORES DE VALOR 

 

En los cuatro últimos años el ROA presenta un máximo de 13.94% en el año 2016 y un 

mínimo del 2.45% para el año 2018,  solo presenta un comportamiento creciente del año 

2015 al año 2016 del 32%  y una caída del año 2016 al año 2017 del 81%;  durante los 

años 2015 y 2016 (10.52% y 13.94% respectivamente) se encontraba por encima de la 

inflación para los dos años (6.77% y 5.75%) y por encima del DTF ( 5.25% y 6.81%), por 

su parte en el año 2017 y 2018 el inductor  (2.63%  y 2.45%) se ubica por debajo del IPC 

(4.09 y 3.18%) y por debajo del DTF ( 5.23% y 4.53%). Con esto podemos deducir que 

MMA Archivos ha venido destruyendo valor a partir del año 2017 ya que su costo de 
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capital resulta superior al rendimiento de la inversión. Adicionalmente, en el Flujo de caja 

Libre se evidencia disminución de efectivo para los años 2017 (-84,529,312) y 2018 (-

17,736,572), la causa de este resultado fue la disminución de las ventas del 2016 al 2017 

(21%) sin una disminución proporcional de los costos (3%) lo que afecto 

significativamente la liquidez y rentabilidad de la compañía, ya que la administración opto 

por mantener la misma estructura de costos ante esta crisis lo que condujo al consumo de 

los flujos disponibles y genero la toma de recursos a través del endeudamiento. Ante esta 

situación se plantean soluciones de acuerdo a la prioridad de los problemas identificados, 

la primera solución se tratará de una fase de saneamiento contable y recuperación de 

liquidez lo cual tomará tres años a partir del 2019 y posteriormente se propone reducir el 

endeudamiento aprovechando los beneficios que se generan con la proyección creciente 

de los ingresos bajo una estructura razonable de costos, estas estrategias direccionan a la 

compañía a la recuperación y generación de valor. 

 

       GRAFICA No.15 ROA 

 

        Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

En esta grafica es posible apreciar como en el año 2015 el Activo de la compañía fue más 

productivo que en el año 2017 donde tanto el nivel de ingresos como el nivel de activos 

fue superior al año 2015 pero con un resultado en el ROA del 2.63%.  El comportamiento 

de este inductor es resultado de utilidades netas más altas en los años 2015 y 2016 

producto de un alto nivel de ventas y participaciones razonables del costo y del gasto 



40 
 

dentro de las ventas, por el contrario, para los años 2017 y 2018 presenta una disminución 

significativa de los ingresos sin que haya existido una disminución proporcional en los 

costos y gastos del mismo año con unos Activos que permanecen constantes. 

 

         GRAFICA No. 16 COMPORTAMIENTO ROA 

 

          Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

El EBITDA de la compañía muestra que la caja generada por la operación para los años 

2015 y 2016 fue superior a la caja generada en los años 2017 y 2018, con su resultado más 

bajo en el año 2017 que se vio afectado por la contracción de ventas del año, unos costos 

y gastos constantes, aumento en el gasto operacional y financiero y una tasa impositiva 

elevada (48.57%); la relación entre las ventas y el Ebitda fue favorable en el año 2015 año 

que presentó el menor nivel de ingresos pero el más alto nivel de generación de efectivo, 

el año 2016 aunque presenta un aumento en los ingresos, el EBITDA también aumenta 

pero no en la misma proporción y se encuentra más alejado de los ingresos, aunque el año 

2017 presenta un aumento en las ventas con respecto al año 2015 encontramos que la caja 

generada para este último año es inferior en un 44% a la caja del año 2015; es decir la 

operación generó más flujo de caja con unas ventas inferiores a las del 2017 lo que 

obedece a la falta de gestión en costos y gastos y en el año 2018 los ingresos presentan un 

comportamiento similar a los del año 2015 pero con una generación de caja por debajo en 

un 37%. 

 



41 
 

       

 GRAFICA No. 17 GENERACIÓN EFECTIVO EN LA OPERACIÓN 

 

        Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

  GRAFICA No. 18 INGRESOS VRS MARGEN EBITDA 

 

        Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS                                                    

     

El MARGEN EBITDA muestra que porcentaje de las ventas se convierte realmente en 

ganancia operativa, los años 2015 y 2018  son los que presentan menor nivel de ingresos 

de los años evaluados y de estos dos años el menor resultado con respecto al MARGEN 
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EBITDA fue en el año 2015 donde con ingresos inferiores al año 2018 se obtuvo un 

MARGEN EBITDA superior; nuevamente el año 2017 muestra resultados no favorables 

en este inductor pues obtuvo ingresos superiores a los años 2015 y 2018 pero el 

MARGEN EBITDA fue el más bajo de los años evaluados 

El Capital de Trabajo de la compañía KTNO indica los activos corrientes con los que la 

empresa cuenta para cubrir sus obligaciones a corto plazo (Padilla, 2014), en los cuatro 

años evaluados se observa que KTNO solo es superior a las cuentas por pagar a 

proveedores en el año 2018, para los años 2015 a 2017 el resultado es negativo es decir 

que, aunque la empresa presento ingresos superiores a los del año 2018, esto no fue 

suficiente para cubrir sus deudas a corto plazo (Padilla, 2014) 

 

     GRAFICA No. 19 PRODUCTIVIDAD DEL CAPITAL NETO DE TRABAJO 

 

     Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

La productividad del Activo Fijo de la compañía PAF muestra como su productividad es 

mayor cuando sus ingresos incrementan y su nivel de Activos Fijos no es tan alto, esto se 

evidencia si se comparan las cifras de los años 2016, 2017 y 2018 donde en los últimos 

años el nivel de activos fijos fue superior al año 2016 pero la productividad de los mismos 

estuvo por debajo de este mismo año, de esta forma se puede determinar que el aumento 

en los activos fijos no aseguro un rendimiento de los mismos 
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     GRAFICA No. 20 COMPORTAMIENTO PAF 

 

      Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

Con el resultado de la Palanca de crecimiento, observamos la relación entre el EBITDA 

y el KTNO de la compañía, en los años 2015 al 2017 presento índices negativos 2015 y 

2016 (-1,76) y 2017 (-1,50) es decir que el resultado de su operación no fue suficiente para 

cubrir con las necesidades de la misma, este resultado indica que para estos años no era 

aconsejable que la compañía emprendiera estrategias de crecimiento pues el resultado de 

su operación no sería suficiente tampoco para cubrir con los nuevos gastos de requiere el 

crecimiento. Para el año 2018, muestra una mejoría su indicador es positivo (3) a pesar de 

que la utilidad neta fue menor que el año anterior, sin embargo, en términos operativos su 

gestión fue mejor para ese año, ya que sus costos pasaron del 59% (2017) al 53% (2018) 

con relación al ingreso y sus compromisos operativos se muestran en una participación 

más razonable con relación a sus activos operativos 173%(2015), 216%(2016), 

155%(2017), 80%(2018) .   
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     GRAFICA No. 21 PALANCA DE CRECIMIENTO 

 

     Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

2.4 ENTORNO ECONÓMICO 

 

Las casas de cobranzas se encuentran ubicadas en el subsector terciario de Servicios que 

comprende las actividades relacionadas con el comercio, educación, salud, transporte, 

servicios, seguros, servicios financieros, servicios públicos, telecomunicaciones entre 

otros. Las casas de cobranza en Colombia constituyen un sector de alto impacto para la 

economía, siendo estas el vehículo para la recuperación de las carteras vencidas de las 

entidades financieras, entidades de servicios públicos, sociedades comercializadoras de 

productos, entre otras. 

MMA Archivos, cuenta con una participación mínima del mercado y sus competidores 

son empresas con un musculo financiero y estructural supremamente mayor. La 

competencia generalmente tiene mayor impacto en los clientes potenciales, debido a su 

estructura física, tecnológica, financiera y de inversión. 

Los clientes de MMA Archivos están ubicados en el sector financiero y real de la 

economía, empresas de servicios públicos, entidades financieras y empresas de generación 

de servicios. 
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2.5 ADMINISTRACIÓN Y SOCIOS 

 

La sociedad MMA Archivos está conformada por cinco socios que comparten vinculo de 

parentesco por consanguinidad; se trata de una empresa familiar, donde la mayor 

participación está en cabeza de los dos esposos y el restante distribuido en los tres hijos. 

La administración de la compañía, está liderada por su representante legal, quien  gerencia 

las decisiones importantes, por su experticia y trayectoria profesional en el sector, las 

entrevistas realizadas permiten ver que aunque exista un conocimiento de este tipo de 

negocio por parte de la Gerencia, existe también un total desconocimiento  financiero que 

les permita identificar en qué momento la empresa puede emprender acciones de 

crecimiento, así como desconocimiento de la estructura adecuada de sus costos y gastos y 

la ausencia de un manejo apropiado de la administración de sus recursos que les permita 

cumplir con sus obligaciones mercantiles, laborales y tributarias sin que se vean en la 

necesidad de asumir costos adicionales por sanciones generadas por estos 

incumplimientos. 
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Capítulo 3 

 

3.1 METODOLOGIA 

 

Fase 1. Caracterización de la empresa y levantamiento de información 

Se realizaron entrevistas con el representante legal, el gerente financiero y el contador de 

la compañía MMA Archivos con el fin de conocer la estructura física y organizacional 

actual de la empresa, sus problemáticas, fortalezas y oportunidades en la estructura interna 

y en el sector. En estas entrevistas obtuvimos información acerca de cómo inicio la 

compañía, su participación accionaria, sus procesos y políticas internas, las expectativas 

de proyección de la compañía, principales clientes y competidores. La información fue 

complementada en detalle a través de cuestionarios de los cuales obtuvimos respuesta por 

parte de las diferentes áreas. Se solicitó al área contable estados financieros de los últimos 

5 años, documentos legales como certificado de cámara y comercio, Rut, declaraciones 

de Renta, informes extracontables, etc. 

Fase 2. Diagnostico Financiero 

Dentro del proyecto de Monografía, la metodología fue enfocada en el análisis 

cuantitativo a través de un diagnostico financiero, en el cual se hallaron deficiencias de 

manejo contable que no permitían un diagnostico real, razón por la que se decidió realizar 

una reestructuración a las cifras contables. Posteriormente se procedió a realizar el análisis 

de la evolución de las cifras históricas a través del cálculo y análisis de los indicadores e 

inductores financieros, así como la comparación con los pares del negocio. 

Fase 3. Definición de estrategias   

De acuerdo con los hallazgos encontrados en el desarrollo de las fases anteriores, se 

propusieron estrategias con la finalidad de optimizar los recursos disponibles en línea con 

las expectativas de los directivos. Entre estas estrategias se buscó fortalecer los vínculos 

comerciales con los clientes actuales e implementar nuevas estrategias con el fin de atraer 

nuevos clientes, otro de los puntos objeto de estrategia es la implementación de un sistema 

de costeo por línea que permita identificar los márgenes de rentabilidad por cada uno de 

los servicios ofrecidos. Con relación a la liquidez actual de la empresa se propone 
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refinanciar a mayor plazo y unificar las deudas con el fin de reducir el valor de las cuotas. 

Con el exceso de capacidad instalada se propuso impulsar una de las líneas de crédito 

existente que no tiene mayor participación en su estructura de ingresos. A raíz de la 

ausencia de una estructura de comisiones para los gestores, se sugirió su implementación 

con el fin de garantizar un recaudo más efectivo y ágil.   

Fase 4. Diseño y validación del modelo financiero en Excel  

El modelo financiero de MMA Archivos, consta de 11 hojas de Excel; la primera hoja está 

compuesta por el menú que permite navegar en el libro de Excel. La segunda hoja consta 

de los estados financieros históricos y proyectados; el Estado de la Situación Financiera y 

el Estado de Resultados con el análisis vertical y horizontal. La tercera hoja es el análisis 

financiero de inductores e indicadores de las cifras históricas y proyectadas; en esta se 

trabajaron los indicadores e inductores más representativos. En la cuarta hoja, se 

encuentran los flujos de caja compuestos por el estado de fuentes y usos. La quinta hoja 

presenta el WACC histórico, con los datos macroeconómicos de los promedios de los 

últimos 10 años. La sexta hoja está compuesta por los datos de entrada; los datos 

macroeconómicos que ayudaron a la proyección, la estrategia que se implementará en la 

organización, la proyección de los ingresos y líneas de negocio, la proyección de los costos 

de las líneas de negocios actuales y las nuevas líneas de negocio, la proyección de los 

gastos administrativos, la proyección de los activos fijos, la amortización y depreciación 

de los activos, la proyección de los saldos de seguridad social pendientes por pagar, 

también se estableció un estado de tesorería para verificar si existe flujo de efectivo o 

requiere alternativas de liquidez o crédito para poder operar. En la hoja N° 7 se encontrará 

el análisis de sensibilidad, en el cual se obtuvo las variables más sensibles de la proyección 

con el fin de implementar los tres escenarios  pesimista, realista y optimista, en esta se 

tuvo en cuenta variables como ingresos, el resultado bruto, los márgenes, el KTNO y los 

flujos de caja. En la hoja número ocho, se encuentra el primer anexo con los clientes 

actuales de la empresa, de este listado y según las indicaciones de la gerencia se tomaron 

aquellos clientes que podrían tomar los servicios de las nuevas líneas de negocio. La hoja 

número nueve se encuentra el segundo anexo, presenta la amortización de los créditos y 

con la estrategia del retanqueo (aumento del cupo leaseback, para consolidar pasivos y 
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capital de trabajo). La hoja número 10 contiene el tercer anexo correspondiente a la 

proyección de la nómina con sus apropiaciones que incluyen personal activo y los nuevos 

cargos por contratar.  La hoja número 11 está compuesta por el WACC Proyectado, con 

datos macroeconómicos de los próximos diez años, con lo que se estableció si la empresa 

genera o destruye valor en la proyección.  
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Capítulo 4 

 

4.1.1 ESTRATEGIAS 

 

TABLA No. 14 HALLAZGOS Y ESTRATEGIAS 

 

Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

 

 

HALLAZGOS ESTRATEGIAS Y MEJORAS

Ausencia de herramientas finanacieras como un 

Flujo Caja que permita una planeacion 

estrategica.

Implementacion de un modelo financiero, 

que adicional a los EEFF Basicos, cuente 

con herramientas financieras para la 

toma de desiciones.

No se evidencia registro de nuevos clientes 

desde hace 5 años y actualmente depende de 2 

clientes potenciales que componen mas del 70% 

de los ingresos.

Contratar un director comercial 

corporativo en cambio de dos asesores 

comerciales, con el fin de generar y 

fortalecer relaciones comerciales a largo 

plazo.

El nivel de Endeudamiento Financiero esta en 

promedio en un 57% vs la competencia que esta 

en 47%, adicional varias son deudas a corto plazo 

las cuales se usan para cubrir las necesidad de 

liquidez en la operacion del dia dia.

Se debe realizar un retanqueo a 

comienzos del 2020, con el fin de unificar 

todas las deudas en una sola a largo 

plazo, con una cuota fija y así solventar 

las dificultades de liquidez

Tasa de Imp es del 33%, pero la tasa efectiva de 

tributacion esta cercana a 45%. Adicional al 

cierre de cada año se evidencia la deuda del IVA 

de los 3 cuatrimestres del año generando 

intereses con la DIAN y un posible embargo de 

las cuentas.

De ser posible abstenerse de manejar o 

tener gastos que no son fiscalmente 

deducibles. Se sugiere compensar el 

saldo a favor en renta con las deudas que 

se tienen con el IVA, con el fin de utilizar 

ese flujo dentro de la misma operacion.

Crear una linea de negocio de estudio de 

Credito, con el fin de ofrecer a los 

clientes un adecuado manejo en el 

otrogamiento de credito a sus clientes. 

Con una actualizacion de cupos cada 12 

meses.

Crear la linea de negocio Outsorcing de 

cartera, con el fin de brindar un apoyo a 

los clientes, en el manejo de los saldos 

pendiente de conciliar.

No se cuenta con un plan de comisiones que 

incentive la gestión de cobranza.

Destinar del margen bruto el 7,5% para 

establecer un plan de comisiones por 

cobro efectivo, con el fin de incentivar a 

los gestores de cobranzas.

La competencia directa de la compañía se 

compone de empresas con un musculo financiero 

muy solido, las cuales les permiten realizar 

negociaciones mas rentables y ofrecer factoring 

a sus clientes. Dejando a MMA Archivos 

rezagado en negociacion de mayor cuantia, con 

clientes del sector financiero y real. Al evidenciar 

esta debilidad, surgio una necesidad dentro de los 

clientes actuales de la compañia, en tener un 

mejor manejo de su cartera.
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4.1.2 SUPUESTOS MACROECONOMICOS  

              TABLA No. 15 INDICADORES MACROECONOMICOS 

 

Fuente propia, con base en proyecciones económicas Bancolombia 

 

4.1.3 PROYECCIONES FINANCIERAS 

 

TABLA No. 16 PROYECCIONES FINANCIERAS 

 

 

2019 2020 2021 2022 2023

Variacion Crecimiento Ventas 10% 11% 8% 8% 8%

INGRESOS 1.513.769.536      1.684.748.414      1.822.717.171      1.971.000.854      2.127.012.122      

COSTO 881.571.374 928.056.238 975.799.493 1.025.261.262 1.077.508.475

INGRESOS 2019 2020 2021 2022 2023

Cuotas Fijas 79.258.909            81.953.712            84.576.230            87.198.094            89.814.036            

Servicio de Consultas Postfechado 18.960.601            19.605.262            20.232.630            20.859.842            21.485.637            

Servicio de Consultas al Dia 9.652.588              9.980.776              10.300.161            10.619.466            10.938.050            

Afiliaciones 1.279.452.440      1.330.630.538      1.382.525.129      1.440.591.184      1.500.375.718      

Gestion de Cartera 5.038.912              5.210.235              5.376.962              5.543.648              5.709.958              

Analisis y Verificacion de Datos 806.085                  833.492                  860.164                  886.829                  913.434                  

Estudio de Credito 81.600.000            115.790.400         152.380.166         190.769.084         231.840.546         

Outsourciong Nomina 39.000.000            120.744.000         166.465.728         214.532.707         265.934.744         
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Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

 

4.1.4 ESTADO DE SITUACION FINANCIERA PROYECTADO 

GRAFICA No. 22 ESTADO DE SITUACION FINANCIERA PROYECTADO 

 

Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

En la proyección realizada para los años 2019-2023, la mayor concentración del activo se 

encuentra en el activo no corriente, con un promedio de los próximo cinco años de 

74,55%. Los activos financieros tienen alta participación, con un promedio del 41,65%, 

COSTO 2019 2020 2021 2022 2023

Nomina 378.411.936 402.914.109 428.473.973 454.952.325 483.385.068

Seguridad Social 139.821.672 148.875.125 158.319.391 168.103.035 178.608.818

Comisiones Ventas 95.958.933 99.797.290 103.689.385 108.044.339 112.528.179

Afiliacion SIRFIN 25.000.000 25.850.000 26.677.200 27.504.193 28.329.319

Energia 20.138.018 20.822.711 21.489.038 22.155.198 22.819.854

Telefono 101.690.190 105.147.657 108.512.382 111.876.265 115.232.553

Internet 14.733.852 15.234.803 15.722.317 16.209.709 16.696.000

Envio Masivo SMS-Email 23.346.773 24.140.563 24.913.061 25.685.366 26.455.927

Costo Estudio de Credito 57.120.000 59.062.080 60.952.067 62.841.581 64.726.828

Costo Outsorcing Cartera 25.350.000 26.211.900 27.050.681 27.889.252 28.725.929

GASTOS ADMINISTRATIVOS 2019 2020 2021 2022 2023

Gastos de Personal 359.369.208 382.638.364 406.911.985 432.057.875 459.059.804

Honorarios 24.482.035 25.314.424 26.124.485 26.934.344 27.742.375

Impuestos 20.678.092 23.013.663 24.898.317 26.923.872 29.054.986

Arrendamientos 35.867.613 37.087.112 38.273.900 39.460.391 40.644.202

Seguros 4.510.603 4.663.963 4.813.210 4.962.420 5.111.292

Servicios 98.966.815 102.331.687 105.606.301 108.880.096 112.146.499

Gastos Legales 8.554.108 8.844.948 9.127.986 9.410.954 9.693.282

Mantenimiento y Reparaciones 39.317.917 40.654.727 41.955.678 43.256.304 44.553.993

Adecuaciones e instalaciones 18.031.506 18.644.577 19.241.203 19.837.681 20.432.811

Gastos de Viaje 940.012 971.973 1.003.076 1.034.171 1.065.196

Depreciaciones 24.422.770 24.422.770 24.422.770 24.422.770 24.422.770

Diversos 28.619.854 29.592.929 30.539.903 31.486.640 32.431.239

Amortizacion 24.235.331 24.235.331 24.235.331 24.235.331 24.235.331

Deterioro 125.948.631 125.948.631 125.948.631 0 0

-2,000,000,000 -1,000,000,000 0 1,000,000,000 2,000,000,000

2019

2020

2021

2022

2023

Activo Corriente Activo No Correinte Paisvo Corriente

Pasivo No Corriente Patrimonio
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representado en un activo real mediante leaseback. También el equipo de cómputo 

presenta un promedio del 31,61% en los años proyectados. 

Se proyecta, que el activo corriente represente el 27, 23% en los próximos años, jalonado 

por los deudores comerciales que representan el 24,50%. 

Respecto del pasivo, su mayor concentración se encuentra en el largo plazo, con un 55, 

44% en los años proyectados, sin embargo, para los periodos 2022 y 2023, se prevé se 

reduzca significativamente en un 50%, donde se pretende reducir el pasivo financiero de 

forma escalonada, este ejercicio se realizara con excedentes de flujo de efectivo, 

proyectados para los mismos periodos y se realizaran abonos al capital de las deuda de 

largo plazo. 

El pasivo de corto plazo se proyecta, crezca en un porcentaje normal en los primeros tres 

años y para los periodos 2022-2023 se incremente en un 50%, impactado por el pago de 

impuestos corrientes. 

Respecto del patrimonio, la cuenta del capital suscrito y pagado se proyecta incrementar 

en los periodos 2019-2021 con un promedio del 16,94%, por perdidas contables y que 

decrezca en -12,28% en los años 2022-223 por utilidades del ejercicio. 

 

4.1.5 ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO 

 

             GRAFICA No. 23 ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO  

 
              Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

 

Para los periodos 2019-2023, se proyecta las ventas crezcan en promedio de 8,88% en 

cada periodo. Respecto del costo ventas se prevé un 53,91% promedio, respecto a las 
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ventas. El gasto administrativo, se proyecta tenga un promedio de participación del 

46,37%, donde el rubro de personal representa un 22,46. 

Se proyectó para los próximos periodos realizar depreciación de los activos fijos y 

amortización de los intangibles. Así mimo realizar el deterioro de cartera en los años 2019 

a 2022, teniendo en cuenta su difícil recuperación. 

Se prevé que a partir del año 2020, el margen neto se incremente debido a la consolidación 

de deudas con aumento del leaseback, dentro de la estrategia de ampliación de cupo o 

retanqueo con costo financiero más bajo. Así mismo se incremente el rubro de otros 

ingresos que están pendientes por pagar desde hace cinco años. 

4.1.6 FLUJO DE CAJA PROYECTADO 

 

         GRAFICA No. 24 FLUJO DE CAJA PROYECTADO 

 
         Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

En el flujo de caja proyectado se puede evidenciar en los primeros 3 años del 2019 al 2021 

la perdida contable por producto de la implementación de la estrategia desde el año 2019, 

en donde se refleja el saneamiento de la contabilidad con partidas como el deterioro de 

cartera la cual no se había castigado, más las depreciaciones de activos fijos, otro punto 

es el costo de las dos nuevas líneas de negocio que se quieren impulsar desde el 2019 

donde estos costos comienzan afectar el P&G y un ingreso por los nuevos modelos de 

ventas. 
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Con lo anterior se ve que para el año 2019 y 2020 las pérdidas del ejercicio se muestran 

de gran manera también a la estandarización de sus costos y con ello saber cuánto ganan 

al prestar sus servicios o productos a sus clientes y con ello satisfacerlos en lo que 

necesitan y también se enfocaron en impulsar a sus clientes internos con el incentivo de 

comisiones.   

En el flujo de caja libre se observa que las estrategia está tomando efecto puesto que el 

primer año es negativo en el segundo es positivo y en adelante empieza a subir con lo cual 

se ve la decisión de abonar a las obligaciones financieras en los últimos 3 años estas que 

fueron tomadas para pasar de pasivos a corto plazo a pasivos largo plazo. 

La utilidad empieza a reflejarse en el 2021 hacia adelante por el impulso y el ingreso de 

clientes por las líneas nuevas de negocio y adicional a la gestión implementada por el 

director comercial, también se ve en el flujo de caja proyectado el retranqueo para la 

unificación de obligaciones lo que se regulariza la salida de efectivo por que pasa pasivo 

de corto a largo plazo. 

También el flujo proyectado nos refleja un efectivo de año a año con un promedio de 14 

millones con lo que se regulariza la tenencia de efectivo y con ello se ve más organizado 

el componente de política de efectivo. 

Con las siguientes proyecciones del 2022 hacia adelante la empresa genera utilidad y 

adicional su flujo de efectivo se ve positivo está generando valor de una manera lenta pero 

segura por que ha reestructurado su balance contable y así se puede enfocar en atraer 

nuevos clientes. 

 

4.1.7 INDICADORES FINANCIEROS CON ESTRATEGIA 

 

4.1.7.1 Indicadores de liquidez 

 

Con la estrategia de la refinanciación de los créditos se obtuvo un mejor resultado en el 

indicador de liquidez, su promedio pasa de 0.91 a 1.24, la capacidad de pago de la 

compañía mejoro esto ya que los Activos Corrientes se mantienen constantes y su pasivo 

corriente no presenta aumentos en la proyección esto porque el plazo de pago a 

proveedores se manejara a 30 días y no se contemplan otros pasivos diferentes a los de la 
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operación.  El indicador baja en los años 2022 y 2023 ya que la operación generó utilidad 

en estos años y se debe reconocer en los pasivos a corto plazo el Impuesto a la Renta por 

pagar. 

El capital de trabajo que se encontraba en negativo en tres de los cuatro años evaluados 

en las cifras históricas, mejora su resultado y tiene un promedio de los años proyectados 

de $ 70.731.333; es importante anotar que dentro de este Activo Corriente la compañía 

tiene un valor por cobrar a la Dirección de Impuestos por saldos a favor los cuales se 

generan por el anticipo de retención en la fuente que le practican sus clientes. 

 

     GRAFICA No. 25 ÍNDICE DE LIQUIDEZ 

 

     Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

4.1.7.2 Indicadores de actividad 

 

Al incluir las nuevas líneas de negocio, es necesario que la administración vele por que el 

recaudo de cartera sea en un plazo máximo de 30 días así como que el pago a sus 

proveedores no supere este mismo tiempo (30 días), esto teniendo en cuenta que tanto el 

objeto social de la compañía como los proveedores que le prestan el servicio requieren de 

pagos mensualizados para continuar prestando el servicio, tal es el caso de los servicios 

públicos empresas para las cuales el pago no puede exceder del plazo límite establecido.  

Esta medida adicionalmente evitara tener contratiempos con los terceros con los que 
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tercerizan la operación ya que actualmente los largos plazos de pago les ha generado 

diferentes tipos de inconvenientes. 

De acuerdo a lo anterior, el ciclo de operación se mantendrá en los 30 días logrando con 

esto un adecuado manejo a los proveedores evitando inconvenientes que puedan redundar 

en el servicio que se presta a los clientes.  La rotación de los activos, con respecto a sus 

ingresos muestran en los años proyectados un promedio de 1.22 veces lo que convertido 

en días da 295 días mejorando la rotación con respecto a las cifras históricas, con este 

resultado se logra evidenciar que los ajustes hechos sobre los saldos de activos inexistentes 

mejoran el indicador y muestran realmente cada cuantos días los activos se convierten en 

efectivo.  Este indicador presenta un mejor resultado debido al reconocimiento del 

deterioro de la cartera de difícil cobro la cual se da de baja en su totalidad en los dos 

primeros años proyectados. 

A su vez la rotación del patrimonio mejora a 2.35 veces y en el año a 155 días, esto gracias 

no solo al incremento de sus ventas sino también al reconocimiento de la utilidad real de 

cada ejercicio, si bien su patrimonio se ve disminuido por las pérdidas presentadas los tres 

primeros años, también se debe anotar que es el resultado contable real después de los 

ajustes necesarios. 

 

     GRAFICA No. 26 INDICADORES DE ACTIVIDAD 

 

     Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 
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4.1.7.3 Indicadores de endeudamiento 

 

El nivel de endeudamiento para los años proyectados aumenta, se encontraba en un 

promedio del 43.47% y pasa al 48.22%, este resultado proviene de la refinanciación de la 

deuda y aumento de la misma con las entidades financieras y a la implementación de 

mejores prácticas contables que disminuyen su Activo como el reconocimiento del 

deterioro de cartera, la depreciación de los activos fijos y la amortización de activo 

intangibles. 

Los pasivos a Largo plazo se reestructuraron de tal forma que en este rubro solo se 

reconocen Obligaciones Financieras, los saldos de cuentas por pagar superiores a un año 

que se presentaban en las cifras históricas fueron reconocidos como un ingreso no 

operacional. 

Las obligaciones financieras son en promedio un 55.44% del total del Pasivo, los tres 

primeros años presentan su resultado más alto esto debido al refinanciamiento de la deuda, 

y el mismo disminuye los dos últimos años ya que con el exceso de liquidez se propone 

un abono a capital de las deudas contraídas. 

Aunque el pasivo con terceros en la proyección continúa siendo un porcentaje importante 

del patrimonio de los accionistas, cabe aclarar que la disminución de este último se debe 

a las reclasificaciones propuestas que hacen que el ejercicio en los tres primeros años 

proyectados presente perdidas, sin embargo, la misma mejora a partir del último año 

proyectado. 

La concentración del Pasivo estará durante los 3 primeros años proyectados en su pasivo 

no corriente. 
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        GRAFICA No. 27 INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO 

 

        Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

4.1.7.4 Indicadores de rentabilidad 

 

El costo de ventas continua con una participación constante del total de los ingresos con 

un 53.91%, este ítem no sufrió ninguna alteración ya que dentro del ejercicio tan solo se 

reestructuraron los valores identificando que gastos correspondían a su costo directo de 

prestación del servicio. 

Los gastos administrativos presentan una variación importante, estos se encontraban en 

un promedio de 34.6% y pasan en la proyección a un promedio de 46.37% esto debido a 

los ajustes de los activos por los cuales no se habían reconocido gastos en las cifras 

históricas. 

De acuerdo a lo anterior, la utilidad operacional se ve afectada durante los 3 primeros años 

proyectados, esto ya que los ajustes y reclasificaciones contables solo se efectuaron 

durante estos años; sin embargo, el resultado mejora en los dos últimos años donde se 

presentan utilidades del 7.75% y del 10.29% resultados que se encuentran por encima del 

IPC y de la DTF proyectada para estos mismos años. 

 

El margen neto es negativo y presenta el mismo comportamiento del margen operacional, 

adicionalmente este se ve afectado por el mayor valor cancelado de intereses producto de 

la reestructuración de los créditos, el resultado al final del ejercicio proyectado es mejor 

que en las cifras históricas pues las reclasificaciones no afectan estos periodos y se observa 

el resultado de la implementación de las nuevas líneas de negocios propuestas.  La 
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rentabilidad del patrimonio presenta los mismos efectos de los indicadores evaluados, las 

pedidas que se presentan en los tres primeros años hacen que el resultado de este 

disminuya y las utilidades de los últimos años permiten tener mejores rentabilidades del 

patrimonio. 

Es posible observar como en los años evaluados los indicadores de rentabilidad tenían un 

comportamiento decreciente así existiera incremento en sus ingresos; para la proyección 

se observa como estos indicadores son crecientes al igual que sus ingresos y el margen 

bruto se mantiene lo cual asegura un mejor resultado del ejercicio. 

 

         GRAFICA No. 28 INDICADORES DE RENTABILIDAD  

 

          Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

4.1.8 INDUCTORES DE VALOR CON ESTRATEGIA 

      GRAFICA No. 29 ROA (Proyección) 

 

        Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 
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GRAFICA No. 30 ROA vs RAN (Proyección) 

 

          Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

Como resultado de la implementación de las estrategias vemos como en los tres primeros 

años de proyección se vio la necesidad de sacrificar Rentabilidad por liquidez, es entonces 

como el ROA, el EBIT, UODI y RAN (directamente relacionados con el margen Neto) 

para el año 2019, 2020 y 2021 se proyectan negativos y la explicación a este escenario es 

simplemente la necesidad actual que tiene la compañía principalmente por cubrir sus 

obligaciones sin que tenga que recurrir a mayor endeudamiento. Es por esto qué, las 

estrategias propuestas inician primordialmente por un ciclo de obtención de efectivo 

(alternativas de reestructuración financieras), seguido una propuesta de mejoramiento de 

su estructura de activos y posteriormente trabajar los factores de generación de ganancias.  

 

 GRAFICA No. 31 GENERACIÓN DE BENEFICIOS DE LA OPERACIÓN     

(Proyección) 

 
      Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 
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En la proyección del Ebitda, lo que se buscó fue mantener un rendimiento operativo 

constante, mientras se logra la estabilización la compañía a nivel de flujo y sus cifras 

contables ya han sido depuradas. Los primeros tres años de proyección (2019,2020 y 

2021) se ven afectados, aunque solo en el 2020 este indicador se nota negativo (-

42,690,366), pero vemos como en los dos años siguientes se empieza a recuperar 

significativamente en cuanto a generación de beneficios.  Uno de los factores por los que 

se refleja esta mejoría es la optimización de la estructura de costos y la implementación 

de la nueva línea de negocio estrategias que atacan directamente la operación. 

        GRAFICA No. 32 VENTAS VS MARGEN EBITDA (Proyección) 

 

        Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

 

Como se observa en la gráfica solo hasta el año 2022 se logra un punto de equilibrio entre 

las ventas y el margen ebitda, y esto se da gracias a las estrategias implementadas y 

mencionadas en el párrafo anterior. 

GRAFICA No. 33 KTNO VS INGRESOS (Proyección) 
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         Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

El KTNO por su parte se proyecta más estable e incluso se evidencia que en todos los 

años proyectados el activo operacional supera los pasivos operacionales, lo cual supone 

una estructura más sana pasando de 156% (Histórico) al 85% (Proyectado) de 

participación de los pasivos con relación a los activos de la operación. Esto se debe a la 

implementación de una política de pago a proveedores que establece 30 días de plazo 

(antes 87 días en promedio) para la realización del pago teniendo en cuenta que sus 

proveedores son pocos y principalmente prestadores de servicios. 

 

          GRAFICA No. 34 COMPORTAMIENTO DEL ROA (Proyección) 

 

          Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 
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         GRAFICA No. 35 ROA y ROE (Proyección) 

 
         Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

En las gráficas superiores vemos como el ROA se proyecta creciente a partir del año 2020 

es en este punto donde inicia un periodo de Rentabilidad y mejoramiento de la estructura 

del Activo. Dentro del saneamiento de las partidas del Activo implementadas se 

encuentran las amortizaciones de Activos que permanecieron a costo histórico durante 

varios años, castigos de cartera irrecuperable (saldos estáticos de más de 4 años de 

antigüedad) y registro de diferencias halladas en el recalculo de las depreciaciones. El 

impacto de esta depuración se refleja claramente de los años 2020 al 2021 por lo que este 

indicador permanece desfavorable en los mismos años. Si comparamos el ROA y el ROE, 

vemos como a partir de la optimización del ROA (2021) se genera mayor Rentabilidad en 

el Patrimonio por el efecto de Apalancamiento Positivo, es decir que, aunque la empresa 

sigue teniendo un nivel de financiamiento, su activo genera mayor rentabilidad y en 

consecuencia aporta mayor crecimiento al Patrimonio de los socios. 
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        GRAFICA No. 36 COMPORTAMIENTO PAF (Proyección) 

 

        Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

 

Como resultado de la reestructuración de activos propuesta vemos como la evolución de 

este indicador se proyecta de manera creciente positiva, a la par con la proyección de 

ingresos operativos, esta combinación es la fórmula para incrementar la productividad del 

Activo Fijo. 

        GRAFICA No. 37 PALANCA DE CRECIMIENTO (Proyección) 

 

        Fuente propia, con base en información de MMA Archivos SAS 

Este indicador nos reafirma que la implementación de las estrategias planteadas permiten 

que el resultado de la operación de la empresa satisfaga las necesidades de capital de 

trabajo de la misma y a partir del año 2021 no solo cubre estas necesidades sino que 
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también genera un disponible con el cual es posible que la empresa emprenda nuevos 

proyectos de crecimiento.  
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4.1.9 CONCLUSIONES 

 

Como resultado del diagnóstico inicial aplicado a MMA Archivos podemos concluir que: 

La dirección de la empresa se encuentra a cargo de un grupo familiar, lo cual ha 

representado un reto importante ya que la concentración de sus esfuerzos debe ir orientada 

hacia un mismo objetivo, lo que significa que la comunicación debe ser asertiva entre ellos 

y se deben procurar las relaciones sanas. Efectivamente se identificó que las personas a 

cargo de la organización han realizado un engranaje sustancial, sin embargo, pese a sus 

esfuerzos se halla una oportunidad importante de mejora como la ausencia de herramientas 

e información que les permitan conocer la evolución financiera de la compañía y de esa 

manera llegar a establecer con mayor asertividad sus objetivos a futuro.    

La finalidad de las reexpresiones y/o reclasificaciones presentadas no se enfocó en la 

generación de utilidad contable, su objetivo fue permitir a la administración conocer de 

una manera más confiable la gestión y resultado de la operación de las cifras actuales y de 

esta manera proyectar una estructura adecuada para el cálculo de indicadores e inductores, 

en este caso el ROA evidencia un incremento positivo en los dos últimos años proyectados 

(2022 y 2023) con unos índices de 5,04% y 9,06% respectivamente con relación a los dos 

últimos años evaluados (2017 y 2018) 2,63% y 2,45%. La rentabilidad del Patrimonio 

muestra la misma tendencia en los años citados (2017 y 2018) 5,93% y 4,81% y en los 

proyectados (2022 y 2023) 9,77% y 14,80%. 

Se generaron estrategias de tipo financiero con el objeto de obtener liquidez refinanciando 

sus pasivos de corto plazo, el impacto es notable en el FCL el cual paso de ser negativo 

en los años (2017 y 2018) $ -144.406.127 y $ -117.278.970 respectivamente a ser positivo 

en los años proyectados (2022 y 2023) $ 144.867.533 y $ 193.741.588 respectivamente, 

vale la pena citar que este exceso de liquidez en el último año se destinó para el abono 

extraordinario a obligaciones financieras.  Se definieron los parámetros para establecer el 

costo lo cual permitió medir de manera precisa el margen bruto por línea de negocio y 

establecer de manera fiable los precios de venta. Se implementaron dos nuevas líneas de 

negocio dentro del sector que abarcan el ciclo completo de cobranzas, estas nuevas líneas 
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son Estudio de crédito y Outsourcing de administración de cartera el ingreso de estas 

nuevas líneas de negocio representan un incremento del 54% de los ingresos totales. 
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4.1.10 RECOMENDACIONES 

 

1.  Se recomienda el uso continuo de herramientas financieras adicionales a la información 

contable, tales como presupuestos de ventas y gastos, flujos de caja, modelo aplicado en 

este proyecto (la efectividad de este depende la calidad de la información incluida), etc.  

2.  Se sugiere monitorear continuamente las rentabilidades por cada línea de negocio con 

el fin de lograr identificar de manera oportuna cuando una de estas líneas no sea rentable 

y deban reestructurarla. 

3.  Se sugiere contar con la asesoría profesional con el fin de revisar las condiciones de 

los contratos firmados con los clientes, con lo cual aseguren la efectividad de la 

negociación. 

4. Se recomienda implementar un plan de comisiones sobre ventas y recaudo de cartera y 

que el mismo sea parte de la contratación laboral de los agentes del Call center. 

5.  Se propone evaluar los gastos y costos de forma mensual para identificar las variaciones 

más representativas y lograr tomar acciones oportunas sobre las mismas. 

6.  Se sugiere implementar procesos y procedimientos administrativos y financieros que 

aseguren el cumplimiento de las políticas diseñadas para el desarrollo de la operación tales 

como periodos de pago a proveedores, tiempos de recuperación de cartera, evaluación de 

capacidad de endeudamiento, liquidación y pago de comisiones por ventas y recaudo, etc. 

7.  Se sugiere implementar estrategias (planeación tributaria) que permitan que la 

compañía tenga un manejo adecuado en el pago y gestión de los impuestos (Tasa 

Impositiva 2017 y 2018 - 48,57% y 43,20% respectivamente), evitando con esto asumir 

altos costos en el pago de intereses y sanciones. 

8.  Se sugiere evaluar en el futuro la reestructuración de sus Activos Fijos, ya que su 

rentabilidad va decreciendo (ROA 2017 y 2018 - 2,63% y 2,45% respectivamente).  Es 

posible evaluar la posibilidad de tomar opciones de arrendamiento de su equipo de 

cómputo con lo cual evitarían tener equipos obsoletos y no tendrían a su cargo los gasto 

depreciación. 
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