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INTRODUCCION

Hoy en dia la sobrevivencia de una empresa es cada vez mas dificil, debido
a la alta competencia que se tiene, que busca ser mejor cada vez y tener mayor
ventaja que las otras. Sin contar con la ayuda de profesionales especializados es

cuestion de tiempo para que la organizacion fracase.

Es por esto que con la asesoria adecuada una empresa puede ser cada vez
mas competente y mas rentable al utilizar todas las técnicas de mejoramiento que
tenga a su alcance. Dentro de estas técnicas que ayudan al mejoramiento de las
empresas se encuentra la planeacion, ya que una empresa que no tiene planes,
que no tiene objetivos, que no tiene vision, no tiene futuro, ya que es muy dificil
sobrevivir si no se esta preparado para combatir los imprevistos y problemas que

se presenten.

La planeacion financiera establece pautas para el mejoramiento y
crecimiento de las empresas, mediante diferentes técnicas que ayudan a
pronosticar las actividades que se realizaran dentro de un periodo determinado, a
analizar la situacién actual de la empresa tanto interna como externamente, a la
formulacién de objetivos y estrategias, asi como ayudar a la direccion a tomar las

mejores decisiones.

El objetivo de este trabajo es precisamente proponer un modelo de
planeacién financiera que sirva de guia a una empresa comercializadora de
productos agricolas para realizar sus operaciones, optimizando sus recursos,
controlando sus costos, analizando sus riesgos y oportunidades, para asi lograr

obtener mayores beneficios.

Esta investigacion se encuentra dividida en cinco capitulos, dentro del
primero se habla sobre las generalidades de la empresa, su concepto,

caracteristicas, elementos y su clasificacion, asi como también se habla un poco



sobre las empresas comercializadoras de productos agricolas para conocer mejor

cuales son las caracteristicas que las distinguen.

El segundo capitulo trata sobre la planeacion financiera en general, su
concepto, caracteristicas, clasificacion y objetivos que persigue, con el fin de que
entendamos mejor el porqué de su importancia dentro del crecimiento y

mejoramiento de un negocio.

Dentro del tercer capitulo se abordan algunos de los métodos de planeacion
financiera existentes, para conocer cuales son los que se apegan mas al tipo de
empresa que se trata en este caso, se vera como trabajar con las proyecciones y
prondsticos, como determinar el punto de equilibrio de la empresa, como crear
indicadores que nos sirvan para medir las actividades de la misma, entre otras

técnicas que sirvan de base para la correcta toma de decisiones.

En el cuarto capitulo se habla de la planeacién estratégica, partiendo de los
antecedentes de ésta, revisando algunas técnicas que hay, las cuales ayudan a
analizar y minimizar los riesgos financieros, de competencia, de produccion, etc.
gue corren las empresas, y terminando con las perspectivas de dicha planeacion

dentro de las empresas mexicanas.

Por ultimo, en el quinto capitulo se llevan a la practica los conocimientos
adquiridos en los capitulos anteriores al realizar un modelo de planeacién
financiera para una empresa comercializadora de productos agricolas, donde se
eligen las técnicas de planeacion mas adecuadas para la misma y se proponen

algunas sugerencias que pudieran ayudar a su mejoramiento y crecimiento.



CAPITULO |

GENERALIDADES DE LA EMPRESA

En el presente capitulo tiene la finalidad de dar a conocer las generalidades
de la empresa en cuanto a su concepto, caracteristicas, elementos y la
clasificacion de la misma, asi como hablar de las principales caracteristicas de las

empresas comercializadoras de productos agricolas.

1.1 Concepto de empresa

La empresa desde el punto de vista econdmico puede ser definida como
una entidad economica destinada a producir bienes y servicios, venderlos,

satisfacer un mercado y obtener un beneficio.

Guzman Valdivia la define como la unidad econdmico-social en la que el
capital, el trabajo y la direccién se coordinan para lograr una produccion que

responda a los requerimientos del medio humano en que la propia empresa actla.

La empresa para Silvestre Méndez es una unidad econdémica béasica del
sistema capitalista, que realiza actividades en las cuales se utilizan recursos

humanos, materiales, técnicos y financieros para lograr sus objetivos.

1.2 Caracteristicas de la empresa

Es dificil definir las caracteristicas especificas de la empresa, ya que no
existen dos que tengan las mismas caracteristicas ni los mismos problemas, sin

embargo, a continuacion se muestran las mas generales:

a) Es una persona juridica. Porque es una entidad con derechos vy

obligaciones establecidas por la ley.



b) Es una unidad juridica. Porque tiene una finalidad lucrativa, o sea, su

propdsito es obtener ganancias.

c) Ejerce una accién mercantil. Porque compra para producir y produce para

vender.

d) Asume la total responsabilidad del riesgo de pérdida. Porque los

propietarios son los unicos responsables de la marcha del organismo.

1.3 Elementos de la empresa

Los elementos que componen una empresa, son todos aquellos recursos
con los que puede llegar a contar y que son necesarios para el desarrollo de sus

actividades, las cuales permiten lograr los objetivos para los cuales fue creada.
Recursos materiales

Son los bienes tangibles con que cuenta la empresa para poder ofrecer sus
servicios, tales como instalaciones y materias primas; que tienen por objeto

multiplicar la capacidad productiva en el trabajo.
Recursos financieros

Son los recursos monetarios propios y ajenos con los que cuenta la
empresa, indispensables para su buen funcionamiento y desarrollo; pueden ser
propios el dinero en efectivo, aportaciones de los socios, utilidades, etc.; pueden
ser ajenos los créditos con acreedores y proveedores, préstamos bancarios o

privados, emisiones de valores, etc.
Recursos humanos

Estos recursos son indispensables ya que de ellos depende el manejo y
funcionamiento de los demas recursos. Estan conformados por todas aquellas
personas que laboran en la organizacion y pueden ser obreros, oficinistas,

supervisores, técnicos, ejecutivos, directores, etc.



1.4 Clasificacién de la empresa

La clasificacion de la empresa se basa en diferentes criterios, los mas

importantes son por su tamafo, su actividad, por su constitucioén patrimonial y por

su funcién econdémica.

Por su magnitud

Este es uno de los criterios mas utilizados para clasificar las empresas, el

que de acuerdo al tamafio de la misma se establece que puede ser pequefia,

mediana o grande. Existen mdultiples criterios para determinar a qué tipo de

empresa puede pertenecer una organizacion, segun Nacional Financiera estos

criterios son:

Financiero. El tamafio se determina por el monto de su capital.

Personal ocupado. Este criterio establece que una empresa pequefia es
aguella en la que laboran menos de 250 empleados, una mediana aquella
que tiene entre 250 y 1000 empleados, y una grande aquella que tiene mas
de 1000 empleados.

Ventas. Establece el tamafio de la empresa en relacion con el mercado que
la empresa abastece y con el monto de sus ventas. Segun este criterio una
empresa es pequeia cuando sus ventas son locales, mediana cuando son

nacionales y grande cuando son internacionales.

Produccion. Este criterio se refiere al grado de maquinizacion que existe en
el proceso de produccion; asi que una empresa pequefa es aquella en la
que el trabajo del hombre es decisivo, es decir, que su produccion es
artesanal aunque puede estar mecanizada; pero si es asi generalmente la
maquinaria es obsoleta y requiere de mucha mano de obra. Una empresa

mediana puede estar mecanizada como en el caso anterior, pero cuenta



con mas maquinaria y menos manos de obra. Por ultimo, la gran empresa

es aquella que esta altamente mecanizada y/o sistematizada.
Por su actividad

Extractivas. Son aguellas que se dedican a la extraccion y explotacion de

los recursos naturales, sin modificar su estado original.

Agropecuarias. Son aquellas cuya funcion basica es la explotacion de la
agricultura y la ganaderia.

Industriales. Son aquellas cuya actividad basica es la produccion de bienes

mediante la transformacion de materias primas.

Comerciales. Son aquel tipo de empresas que se dedican a adquirir cierta
clase de bienes o productos, con el objeto de venderlos posteriormente en
el mismo estado fisico en que fueron adquiridos, aumentando al precio de

adquisicién un porcentaje denominado margen de utilidad.

De servicios. Son aquellas en las que, con el esfuerzo del hombre,
producen un servicio para la mayor parte de una colectividad en
determinada regién, sin que el producto objeto del servicio tenga naturaleza

corpérea.
Por su constitucion patrimonial

Publicas. Son empresas que pertenecen al Estado y su objetivo es
satisfacer necesidades de caracter social. Esta constituida por capital
publico perteneciente a la nacidén; su organizacion, direccion y demas

servicios estan a cargo de empleados publicos.

Privadas. Son aquellas que estan constituidas por capitales particulares,
organizadas y dirigidas por sus propietarios y cuya finalidad puede ser

lucrativa y mercantil o también no lucrativa.



Por su funciéon econdmica

e Primarias. Son aquellas que se dedican a actividades extractivas o

constructivas, empresas mineras, agropecuarias, petroliferas, etc.

e Secundarias. Son las que se dedican a la transformacién de las materias

primas; industria papelera, plantas eléctricas, etc.

e De servicios. Son empresas dedicadas a una actividad puramente de

servicio, transporte, seguros, hoteles, etc.

1.5 Caracteristicas de las empresas comercializadoras de productos

agricolas

Después de haber hablado de las generalidades de la empresa es necesario
encaminarnos al tipo de empresa en el que se va a centrar la presente tesis: las
empresas comercializadoras de productos agricolas, las cuales se dedican a la

compra venta de frutos que principalmente son para llevar a cabo su exportacion.

Dentro de estas empresas la fruta pasa por el proceso de recoleccion,
limpieza, seleccién, empaque, almacenamiento, embarque y entrega del producto,
todo con el mayor control y calidad posible considerando que son enviadas a

lugares muy distantes.



CAPITULO Il

PLANEACION FINANCIERA

En este capitulo se hablarad en general de la planeacién financiera, de sus

caracteristicas, su clasificacion y sus objetivos.

2.1 Planeacioén financiera

Para comenzar se definira el concepto de planeacion financiera el cual se
entiende como “Una técnica que reune un conjunto de métodos, instrumentos y
objetivos con el fin de establecer en una empresa prondsticos y metas econémicas
y financieras por alcanzar, tomando en cuenta los medios que se tienen y los que
se requieren para lograrlo” (JOAQUIN A. MORENO FERNANDEZ, IMCP: 1994).

Otra definicion que se puede aplicar es “Parte de la administracion
financiera que tiene por objeto estudiar, evaluar y proyectar el futuro econémico-
financiero de una empresa, para tomar decisiones acertadas y alcanzar los
objetivos preestablecidos por los propietarios y directivos de alta gerencia”
(ABRAHAM PERDOMO MORENO, THOMSON: 2003).

Rescatando las definiciones anteriores podemos concluir que la planeacion
financiera es una herramienta que nos sirve para la toma de buenas decisiones
dentro de una empresa, mediante estudios, métodos, objetivos, evaluaciones y

proyecciones.

2.2 Caracteristicas de la planeacion financiera

Las caracteristicas que tiene la planeacion financiera segun Abraham

Perdomo Moreno son:
a. Es una herramienta o técnica financiera.
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b. La aplica el administrador financiero, gerente de finanzas, tesorero,

controlador, etc.
c. Su objetivo principal es la evaluacion futura, proyectada o estimada.

d. Se puede aplicar a una empresa publica, privada, mixta o social, desde el

punto de vista financiero.

2.3 Clasificacion de la planeacion financiera

La planeacion financiera se puede clasificar en diversos tipos segun sea la
aplicacion que se le vaya a dar, entre los cuales pueden ser:

Planeacion personal

Conjunto de planes que expresan los deseos, ideales, aspiraciones y
propositos para el desarrollo familiar, social, politico y profesional.

Planeacion empresarial

Conjunto de planes que expresan la proyeccion del superavit de efectivo o
excedentes financieros, para optimizar el patrimonio, asi como la proyeccion total

o integral de la actividad de la empresa.

La planeacién empresarial, puede ser patrimonial e integral.

Planeacion patrimonial

Conjunto de planes que expresan la proyeccion del superavit de efectivo,
conocido también como excedentes financieros, para optimizar el patrimonio

capital contable de la empresa, con el minimo de riesgos.
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Planeacion integral

Conjunto de planes que expresan la proyeccion total, integra o completa de

la actividad de la empresa, a corto, mediano y largo plazo.

La planeacion integral, se divide en planeacion normativa, estratégica,

tactica, operativa y de imprevistos o contingentes.

Planeacién normativa

Conjunto de planes que expresan los valores de los integrantes de la
Asamblea de Accionistas y/o Consejo de Administracidén, donde se presentan los
ideales que definen la razon de existencia de la empresa, y en términos

cualitativos a largo plazo.

Planeacion estratégica

Conjunto de planes que expresan los resultados cuantificables que espera
alcanzar la empresa, a largo plazo, asi como los medios a implementar, para el
logro de las metas u objetivos orientados a corto plazo, cuando la importancia de

una situacion afecta el organismo social.

Planeacién tactica

Conjunto de planes que expresan los resultados cuantificables que espera
lograr un area funcional de la empresa, asi como las actividades calendarizadas

en cifras monetarias, necesarias para lograrlos a mediano plazo.
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Planeacion operativa

Conjunto de planes que expresan las metas de unidades especificas, con la

descripcion de la forma o modo de lograrlos de una empresa a corto plazo.

Planeacion de imprevistos o contingencias

Conjunto de planes que consideran la posible ocurrencia de uno o mas
eventos externos que modifiguen en forma importante los objetivos y estrategias

de la empresa.

2.4 Objetivos de la planeacién financiera

Dentro de la planeacion financiera existen posibilidades de accion apoyados
en los conocimientos y experiencia de la empresa, caminos que deben ser
evaluados para elegir el mejor. Para esto es necesario plantear alternativas
estratégicas, las cuales se convertiran en los objetivos a perseguir al realizar una

planeacion financiera y que son los que ayudaran al mejoramiento de la empresa.
Estos objetivos segun Antonio Saldivar son:

e Aumento de precios.

e Cambios en la estrategia comercial y en la composicion de ventas.

e Reduccion de costos.

e Reduccion de gastos.

e Agilizacion del crédito y la cobranza.

e Aumento de la rotacion de los inventarios.

¢ Inversion en activos fijos.

13



e Cambios en la proporcién de créditos a capital.

e Cambios en la proporcidn de créditos a corto y largo plazo.

Una vez establecido las generalidades de la planeacion financiera, su
concepto, caracteristicas, clasificacion y objetivos serd necesario conocer los
principales métodos de planeacion financiera que existen, por lo cual se hablara

de ellos en el siguiente capitulo.
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CAPITULO Il

METODOS DE PLANEACION FINANCIERA

Dentro de este capitulo hablaremos de los métodos de planeacion
financiera que puede aplicar el administrador financiero para establecer planes
dentro de la empresa, que sirvan de guia para la realizacion de las actividades
diarias de la misma, asi como para servir de base en la toma de decisiones ante

diversas situaciones.

3.1 Concepto

Los métodos de planeacion financiera se pueden definir como las “Técnicas
que aplica el profesional para la evaluacion financiera proyectada, estimada o
futura de una empresa publica, privada, social 0 mixta, que tienen por objeto
aplicar técnicas o herramientas para separar, conocer, proyectar, estudiar y
evaluar los conceptos y cifras financieras que prevaleceran en el futuro, con la
intencidén de que sirvan de base para alcanzar los objetivos propuestos mediante
la acertada toma de decisiones, en épocas normal y de inflacion” (ABRAHAM
PERDOMO MORENO, THOMSON: 2003).

De esta forma dichos métodos nos van a servir de guia para realizar y
analizar nuestra planeacion financiera, con el fin de tener una base confiable que
sirva para la mejor toma de decisiones y asi alcanzar todos los objetivos

planteados.

3.2 Punto de equilibrio

El punto de equilibrio es una técnica empleada como instrumento de
planificacion de utilidades, de la toma de decisiones y de la resolucion de

problemas. El punto de equilibrio es aquel donde las ventas de una empresa son

15



igual al total de sus cotos fijos y sus costos variables, es decir, es el importe se

debe vender para no generar ni una pérdida ni una ganancia.

Entonces el método de punto de equilibrio global consiste en determinar el
nivel de ventas que debe existir para cubrir de manera exacta el total de los
costos. Para poder aplicar esta técnica es necesario conocer el comportamiento

de los ingresos, costos y gastos, separando los que son variables de los fijos.

e Costos fijos. Son aquellos que se generan a través del tiempo,
independientemente del volumen de la produccion y ventas. Son llamados
gastos y costos de estructura porque generalmente son contratados o
instalados para la estructuracion de la empresa, como ejemplo de estos
costos y gastos pueden citarse la depreciacion en linea recta, las rentas, los

salarios que no estan en relacion directa al volumen de produccion, etc.

e Costos variables. Son aquellos que se generan en razon directa de los
volimenes de produccién o ventas; como ejemplo pueden citarse la mano
de obra pagada en razon de unidades producidas, la materia prima utilizada
en los productos fabricados, los impuestos y comisiones sobre las ventas,

etc.

Para efectos de la planeacion pueden tomarse como base las experiencias
realizadas, teniendo en consideracion el comportamiento de los costos, gastos y
utilidades, asi como las especificaciones de los productos, métodos de fabricacion,
productividad, desperdicios, mezcla de volumen y productos o precios unitarios de
venta. Si alguno de estos elementos cambia es necesario tomar en cuenta su
cambio con objeto de analizar su efecto para determinar su impacto en el periodo

futuro.

Con el conocimiento de la informacion anterior, la empresa tendra una buena
comprension de la estructura de sus utilidades. Basandose en estas cifras podra
ajustar sus operaciones al mercado en el que opera, podra medir su rentabilidad

por linea de producto, calcular los precios de venta a nivel competitivo, tomar
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decisiones para mejorar la mezcla de productos, asi como determinar la

conveniencia de nuevas inversiones.

Todas las acciones o0 decisiones que se tomen en una empresa afectan ya
sea a los precios, al volumen, a los costos y gastos o a las utilidades en forma
directa o combinada. Todas estas variables se manejan con la técnica del
equilibrio de tal manera que el empresario pueda seleccionar la mejor alternativa;
para ello, en primer lugar, tiene que conocer cual es el punto de equilibrio y de ahi,
como punto de partida, podra manejar las diferentes alternativas que se planteen.

Para determinar el punto de equilibrio se utiliza la siguiente formula:

PE = CF
% CM

El punto de equilibrio es el resultado de dividir los costos fijos entre el

porcentaje de contribucién marginal.

Ahora bien, para conocer el valor de % CM, se tiene que aplicar cualquiera

de las siguientes formulas:

% CM = CM %CM= PV- CV
PV PV
%CM= 1- CV % CM = U+CF
Vv Vv
Donde:
PE = Punto de equilibrio
% CM = Porcentaje de contribucion marginal
CF= Costos fijos en pesos
CM = Contribucion marginal unitaria en pesos

17



PV = Precio de venta unitario en pesos

Cv = Costos y gastos variables en pesos
U= Utilidades en pesos

V= Ventas en pesos

MS = Margen de seguridad

El porcentaje de contribucién marginal es el resultado de dividir el importe
de la contribucién marginal entre el valor de las ventas; esto puede hacerse a nivel

unitario o a nivel total.

La formula de las utilidades se puede expresar de tres modos diferentes:
e Formula que se desprende del estado de ingresos y gastos:
U=V-CF-CV
e Formula que se obtiene del sistema del punto de equilibrio:
U=(VXx%CM)-CF

Esta formula considera que la utilidad es la aportacion de contribucién

marginal de las ventas menos los costos fijos.
e Fdérmula que se deriva del punto de equilibrio:
U=(V-PE)X%CM

Esta formula separa las ventas en exceso de las necesarias al punto de

equilibrio, transformando su contribucién marginal en utilidad.
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El margen de seguridad es la disminucién porcentual de ventas que puede
producirse antes de que se genere pérdida. Puede ser expresado de dos

maneras:
MS= U/CM Donde el margen de seguridad es el resultado de dividir la

utilidad sobre la contribucién marginal; o bien:

MS= (V-PE)/V enlaque el margen de seguridad se obtiene dividiendo las
ventas que excedan las necesarias al punto de equilibrio

entre las ventas totales.

En algunas ocasiones se conocen los costos variables, los costos fijos y la
utilidad que fue fijada en relacion con la inversion requerida, desconociéndose las
ventas que deben realizarse para obtener la utilidad proyectada. Para conocer las
ventas, es necesario aplicar una de las formulas que determinan el monto de las

ventas; la primera es:
V= CF+CV+U

Esta se desprende del estado de ingresos y gastos, que indica que las
ventas son iguales a los costos fijos, mas los costos variables, mas la utilidad. La

segunda formula que se utiliza es la siguiente:
V= (U+CF)/%CM

Esta sefala que las ventas son iguales a la utilidad deseada, mas los

costos fijos, divididos entre el porcentaje de contribucion marginal.
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El método de punto de equilibrio es una buena forma de planear nuestras
utilidades, pero ademas de eso ayuda a tomar importantes decisiones de negocio.
Segun J. Fred Weston y Thomas E. Copeland en su libro “Finanzas en
administracién” sefialan que el punto de equilibrio puede ser usado por la
empresa en tres formas separadas pero interrelacionadas: en las decisiones de
nuevos productos, el analisis del punto de equilibrio ayuda a determinar la
magnitud de las ventas de los mismos para que la empresa logre una situacion
rentable; el analisis del punto de equilibrio también puede usarse como un amplio
marco de referencia para estudiar los efectos que tendria una expansion general
sobre el nivel de las operaciones; finalmente, al analizar programas de
modernizacién y de automatizacion, con vistas a que la empresa opere de una
manera mas mecanizada y automatizada, y en la que por lo tanto se sustituira a
los costos fijos por los costos variables, el punto de equilibrio ayuda a analizar las

consecuencias de hacer el cambio de costos variables a costos fijos.

3.3 Apalancamiento operativo

El método de palanca y riesgo financiero consiste en la utilizacién de los
costos fijos para aprovechar al maximo los resultados de los cambios en las
ventas sobre las utilidades de operacion.

El apalancamiento operativo se da cuando en una empresa los costos fijos
son muy elevados a comparacion con los costos variables. Un alto grado de
apalancamiento operativo implica que un cambio relativamente pequefio de las

ventas provocara un cambio notable en el ingreso operativo neto.

El apalancamiento operativo puede definirse de una manera mas precisa en
términos de la forma en la cual un cambio determinado en el volumen afecta a las
utilidades antes de intereses e impuestos. Para medir el efecto resultante de un
cambio de volumen sobre la rentabilidad, se calcula el grado de apalancamiento

operativo, el cual se define como el cambio porcentual en el ingreso operativo
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asociado con un determinado cambio porcentual en las ventas, para calcular el

grado de apalancamiento operativo se puede utilizar la siguiente formula:

AO = ( uv (PV-CV) ) x 100

UV (PV-CV) - CFT

Donde:

AO = Apalancamiento de operacion
UV = Unidades vendidas

PV = Precio de venta unitario

CV = Costo variable unitario

CFT = Costos fijos totales

Entre mas alto sea el grado de apalancamiento operativo, mas fluctuaran
las utilidades, tanto en direcciébn ascendente como descendente, como respuesta

a los cambios en el volumen de ventas.

3.4 Apalancamiento financiero

La palanca financiera se puede definir como una “herramienta, técnica o
habilidad del administrador para utilizar el costo por intereses financieros, para
maximizar utilidades netas por efecto de los cambios en las utilidades de
operacion de una empresa” (ABRAHAM PERDOMO MORENO, THOMSON:
2003), es decir los intereses financieros actian como palanca contra la cual deben
trabajar las utilidades de operacion para asi generar cambios significativos en las

utilidades de la empresa.

El grado de apalancamiento operativo afecta las utilidades antes de

intereses e impuestos, mientras que el apalancamiento financiero afecta a las
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utilidades después de intereses e impuestos. El apalancamiento financiero
empieza cuando el apalancamiento operativo termina, amplificando con ello aln
mas los efectos sobre las utilidades por accién resultantes de los cambios en el

nivel de ventas.

El grado de apalancamiento financiero se define como el cambio porcentual
en las utilidades por accion que resulta de un cambio porcentual dado en las

utilidades antes de intereses e impuestos, y se calcula de la siguiente manera:

Palanca financiera = ( Utilidades de operacién ) x 100

Utilidades de operacién — Intereses financieros

Esta formula nos da como resultado el porcentaje de incremento de las
utilidades por accion segun el incremento en la utilidad de operacion. Si no se
utilizaran deudas dentro de la empresa, el grado de apalancamiento financiero
seria, por definicién, de 1.0, por lo tanto un incremento del 100% en la utilidad de
operacion produciria exactamente un incremento del 100% en las utilidades por

accion.

3.5 Pronodsticos financieros

Se define con esta expresion a la accién de emitir un enunciado sobre lo
que es probable que ocurra en el futuro, en el campo de las finanzas, basandose

en analisis y en consideraciones de juicio.

Existen dos caracteristicas o condiciones inherentes a los prondsticos,
primero, se refieren siempre a eventos que se realizaran en un momento
especifico en el futuro; por lo que un cambio de ese momento especifico,
generalmente altera el prondstico. Y en segundo lugar, siempre hay cierto grado

de incertidumbre en los prondsticos.
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Los prondsticos financieros son utilizados por compafias generalmente

bien administradas, donde basan sus planes operativos en un conjunto de estados

financieros pronosticados. El proceso de planeacion comienza con un pronostico

de ventas aproximado de cinco afios, posteriormente se determinan los activos

gue se requeriran para satisfacer el nivel de ventas y se toma una decision en

relacion con la forma en que se financiaran los activos requeridos.

Existen diferentes criterios para clasificar los métodos de prondéstico, para

efectos de este trabajo se utiliza la clasificacion propuesta por Riggs (1993), quien

los ordena en subjetivos o de opiniones, historicos y causales.

Métodos subjetivos o de opiniones. Son aquellos métodos basados en las
opiniones de "especialistas" del area a pronosticar, los cuales pueden ser
internos o externos a la empresa. Los juicios de estos especialistas tienen
mas probabilidades de acierto si se fundamentan en hechos. Para lo cual
se apoyan en informacién inherente a su area de competencia. Existen
diferentes métodos formales para obtener informacion de expertos sin
embargo los mas usados son: las encuestas entre los consumidores,
opiniones de los agentes de ventas y distribuidores, puntos de vista de los
ejecutivos, pruebas en el mercado y métodos Delfos.

Métodos historicos. Son aquellos que se basan en eventos pasados, con lo
cual se minimiza la intranquilidad relacionada con el hecho de basarse solo
en opiniones personales. Corresponde, al que realiza el prondéstico,
interpretarlos.

Métodos causales. Son los prondsticos basados en las causas que
determinan los acontecimientos. Los métodos causales mas empleados

son: el modelo de correlacion, el econométrico y el analisis de sensibilidad.

Para estos pronosticos se emplean dos enfoques basicos: el método de

porcentaje de ventas y el método de regresion.
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3.5.1 Método de porcentaje de ventas

Partiendo del hecho de que el volumen de las ventas de una empresa es
un buen predictor de la inversidn requerida en activos, decimos que, los
prondsticos de ventas son la primera etapa que se debe cubrir para pronosticar

requerimientos financieros.

El método de prondstico de porcentaje de ventas es una metodologia
basica que combina dos perspectivas de estudio: el enfoque de arriba hacia abajo

y el enfoque de abajo hacia arriba.

Enfoque de arriba hacia abajo

Consiste en analizar el contexto de la industria desde el ambito mundial al

de la empresa, para lo cual se cubren las siguientes fases:
1. Prondstico de la economia del mundo.
2. Prondéstico de la economia nacional.

3. Prondstico del volumen de ventas en cada una de las industrias en las

cuales la empresa vende sus productos.

4. Prondstico de la participacion en el mercado de la empresa en cada una de

las industrias en las cuales participa.

5. Conversion de los pronosticos de la participacion en el mercado en un

prondstico de ventas para la empresa.

Enfoque de abajo hacia arriba

En este caso el enfoque de analisis parte de las diferentes unidades de
produccion hasta consolidar un estudio general de la empresa, Las fases que se

desarrollan son:
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1. Disponer que cada segmento de la empresa analice las tendencias de los

patrones de ventas.

2. Considerar la publicidad y los deméas programas promocionales que puedan

afectar al nivel de ventas.

3. Ordenar que cada segmento de la empresa elabore prondsticos para su

area de producto-mercado.

4. Los pronosticos de los segmentos se deberan consolidar dentro de un

prondéstico general de la empresa.

Si aplicamos esta metodologia, contaremos con dos prondsticos de ventas;
uno de ellos se basa en la economia en general y en las tendencias de la
industria, mientras que el otro lo hace en los prondésticos de los administradores
que permanecen cerca del mercado. Esto da como resultado un prondstico
general globalmente aceptado, asi éste prondéstico y los prondsticos de venta
subsecuentes se convierten en la premisa basica de la planeacion de la empresa 'y

de muchas de sus actividades.

El método de porcentaje de ventas proporciona un sistema practico para
pronosticar estados financieros. Existe una légica basica que respalda a las ventas
y al comportamiento de las partidas individuales de activos. Por ejemplo, a objeto
de realizar ventas, una empresa debe tener una cierta inversion en planta y equipo
que le permita producir bienes. Los inventarios de produccion en proceso y de
articulos terminados son necesarios para estar en condiciones de realizar ventas.
Cuando se hacen ventas, generalmente ocurre cierto intervalo antes de que se
reciban los pagos, esto da como resultado la generacién de cuentas por cobrar.
Observe que las inversiones en activos fijos y en inventarios agilizan las ventas,
mientras que la inversion en cuantas por cobrar las retrasa. Debido a las

fluctuaciones de las ventas, estas relaciones de impulso y de retraso de ventas
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generan patrones completos que se logran entender tan sélo cuando se conoce la

l6gica fundamental de las relaciones.

El método de porcentaje de ventas empieza con la expresion de cada
partida individual del estado de posicién financiera como un porcentaje de las
ventas. En primer lugar se debe aislar aquellas partidas del balance que pueda
esperarse que varien en relacion directa con las ventas, después se tabulan como
un porcentaje de ventas, y se suman tanto las cuentas del activo como las de
pasivo y capital. La suma de los porcentajes de activo significa que por cada peso
de incremento en ventas, los activos deben aumentar x nimero de centavos, los

cuales deben financiarse de alguna manera.

Para determinar cuanto financiamiento debe obtener la empresa sera
necesario restar de la suma de porcentajes de activo la suma de porcentajes de
pasivo y capital, asi determinamos qué cantidad debe conseguir la empresa, ya
sea a partir de fondos internamente generados o de fuentes externas, por cada

peso de incremento en ventas.

3.5.2 Método de regresion lineal

El método de regresion lineal calcula las relaciones promedios a lo largo de
un periodo de tiempo por lo que no depende tanto de los datos actuales de un
punto en particular del tiempo y es generalmente mas exacto si se proyecta una
tasa de crecimiento considerable o si el periodo de pronostico abarca varios afos.

Este método, también conocido como "diagrama de esparcimiento”, difiere
del método de porcentaje de ventas, principalmente que no supone que la linea de
relacion pasa a través del origen. En su forma mas sencilla, el método de
diagrama de esparcimiento implica que se calcule la razén entre las ventas y la
partida relevante del balance a dos puntos en el tiempo. La regresion lineal se
puede usar para pronosticar los requerimientos de activos en aquellas situaciones
en gque no puede esperarse que los activos crezcan a la misma tasa que las

ventas.
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La regresion lineal es una técnica estadistica que se puede utilizar para
solucionar problemas comunes en los negocios. Muchos estudios se basan en la
creencia de que es posible identificar y cuantificar alguna relacién funcional entre

dos o mas variables, donde una variable depende de la otra variable.

Se puede decir que Y depende de X, en donde Y y X son dos variables
cualquiera en un modelo de regresion Simple. Y es una funcién de X, como Y

depende de X, Y es la variable dependiente y X es la variable independiente.

En el modelo de regresion es muy importante identificar cual es la variable
dependiente y cual es la variable independiente. En este modelo se establece que
Y es una funcién de sélo una variable independiente, razon por la cual se le
denomina también regresion divariada porque soélo hay dos variables, una
dependiente y otra independiente, la variable dependiente es la variable que se
desea predecir, también se le llama “variable de respuesta”; la variable
Independiente X se le denomina “variable explicativa” o “regresor” y se le utiliza

para predecir Y.

Para calcular la variable Y se utiliza la siguiente formula:

Y =a+b(X)
b= Zxy —nX)(V) a=Vy- b(X)
2x2 - n(X)?

3.6 Presupuestos financieros

Los presupuestos son un plan de accion dirigidos a cumplir una meta
prevista expresada en valores y términos financieros, que deben cumplirse en un

tiempo determinado.

Como método de planeacion el sistema presupuestario es una herramienta

muy importante que ayuda a la administracion de las organizaciones a planear y
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realizar sus objetivos, comiunmente se realiza a corto plazo, es decir, un periodo

de doce meses que por lo general se fracciona por meses con el fin de ir

comparando mensualmente la situacion financiera y resultados obtenidos segun lo

presupuestado para obtener las diferencias o variaciones y asi tomar las

decisiones que correspondan para llegar a obtener los objetivos.

Los principales métodos financieros de planeacion que se usan en los

negocios son de tres categorias:

a)

b)

Presupuestos de operacion. El presupuesto de operacion es el que con
mas frecuencia utilizan las empresas y debe ser preparado,
preferentemente, tomando como base la estructura de la organizacion y
asignando a los gerentes o directores la responsabilidad de lograr los
objetivos determinados. De esta forma, en una organizacion funcional, se le
asigna los puestos de primer, segundo y tercer nivel la autoridad y
responsabilidad necesaria, con el fin de manejar pequefios centros de
utilidad para que sea controlada y medida la actuacion gerencial a niveles

gue representen partes significativas de la empresa.

Presupuesto de inversiones permanentes. También llamado de capital, esta
relacionado con la adquisicion y reposicion de activos fijos. Se prepara por
separado del presupuesto de operacion; cada proyecto de inversién debera
tener la justificaciéon que lo apoye y su rendimiento sobre la inversién tiene

gue ser analizado y medido con métodos apropiados.

Presupuesto financiero. El presupuesto financiero esta relacionado con la
estructura financiera de la empresa, como las necesidades de capital de
trabajo, los origenes y aplicaciones de recursos o fondos, la generacion de
fondos internos, incluyendo el presupuesto de caja, la composicion del
capital social y utilidades retenidas en el que se debe estudiar su

rentabilidad.
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3.6.1 Presupuesto de operacion

El presupuesto de operaciéon comprende todos los conceptos que integran
los resultados de operacion de una empresa, como los que determinan las

necesidades de efectivo, cuentas por cobrar, inventarios y activos fijos.

Los conceptos que integran el presupuesto de operacion son:

PRESUPUESTO DE VENTAS

Son muchos los factores que pueden influir en el volumen de ventas de una
empresa, sin embargo, es necesario empezar por conocer cual ha sido la
tendencia de las ventas en afios anteriores, y su comparacion con la tendencia de
la industria. De este andlisis pueden conocerse variaciones en el patron general
de la industria y se debe saber qué hizo o qué dejé de hacer la empresa para
identificar las alzas o bajas que se hayan detectado. Se debe, ademas explorar si
las tendencias obtenidas pueden relacionarse con las condiciones econémicas de
mercados nacionales o extranjeros, de nuevos descubrimientos, de escasez, de
disposiciones gubernamentales de importacibn o exportacion, de competencia,
etc. De lo anterior se puede decir que la tendencia de las ventas esta influenciada
por condiciones que se encuentran dentro de las posibilidades del control de la
empresa, basadas en politicas y acciones propias y condiciones de ambiente que
estan fuera de su control y que pertenecen a la economia en general y, por tanto,
afectan a todas las empresas. Es necesario determinar los cursos de accién
pertinentes dentro del marco general de politica de la empresa, con el fin de fijar
las metas de participacion en el mercado y asegurar en cierto modo la utilidad que

se requiere.

Para determinar su correcta estimacion, el presupuesto de ventas debe
considerar los factores especificos de venta, las fuerzas econdmicas generales y

la influencia de la administracion.

Los factores especificos de venta estdn compuestos por:
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a) Factores de ajuste. Son aquellos que tuvieron efecto perjudicial durante el
afo anterior y que han sido superados, también son factores que tuvieron
un efecto saludable en el afio anterior y que se estima no se repetiran en el
afio que se esta presupuestando; y la apertura comercial en tratados de

libre comercio.

b) Factores de cambio. Estos pueden ser cambios en el producto, en el
volumen de produccion, en el mercado y cambios en los métodos de venta,
como son los cambios de precios, garantias y servicios que se ofrezcan a
los consumidores, modificaciones al plan de promocién y publicidad del
producto, cambios en los canales de distribucion, en la estructura de

descuentos, bonificaciones etc. y la remuneracion a los vendedores.

c) Factores corrientes de crecimiento del producto. La tendencia corriente de
crecimiento del producto asi como la del mercado en que opera, influiran en
el volumen de venta en los préximos afios y por lo tanto deben tenerse en

consideracion.

El segundo considerado importante en el presupuesto de ventas son las
fuerzas econdmicas generales, es decir, el entorno econémico en que vive la

empresa.

Son muchas las fuerzas econOmicas que directa o indirectamente tienen
influencia en mayor o menor grado en el volumen de ventas de un producto dado;
como por ejemplo, el poder adquisitivo de la moneda, el crédito disponible, la
ocupaciéon de trabajo, el aumento de poblacion, la distribucién del ingreso etc.
Para medir su efecto, los gobiernos y algunas organizaciones privadas publican
estadisticas e informes econémicos que contienen indicadores de las condiciones

econOomicas generales.

Las tendencias experimentadas en las ventas de una empresa se debe
relacionar con alguna tendencia econdmica a través de un indice que tenga
similitud en sus curvas. Esto serd una guia para estimar lo que puede ser la

probable tendencia futura de las ventas de uno o varios productos. Esta
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interrelacion puede usarse tanto para propositos de estimacion futuras como para
medida de control sobre las ventas realizadas, siendo muy recomendable construir
una gréfica para observar la interrelacion entre el o los indices seleccionados y las

tendencias experimentadas en la empresa.

Otro factor importante que hay que tomar en cuenta para las estimaciones
futuras son las variaciones estacionales que generalmente tiene toda empresa,
originadas por su ciclo operativo. Como ejemplo se pueden mencionar los ciclos
agricolas, los ciclos de calor, de frio, de época navidefia, vacaciones, etc., que

estan intimamente ligados con el consumo de los productos.

Por dltimo, el tercer considerado importante en el presupuesto de ventas es la
influencia de la administracion, ya que constituye un factor importante en el éxito o
fracaso futuro de las ventas de la empresa y esta determinado en gran medida por
las politicas o estrategias que se dicten y los programas que se preparen,

debiéndose tomar en cuenta:

1. Posibles cambios en el tipo de los productos, principalmente originados por

el adelanto de la tecnologia.

2. Necesidades de redisefio de los productos para adaptarlos a distintos
segmentos del mercado, con el fin de que sean comercializados en una

zona ya sea de precios superiores o inferiores.

3. Restablecimiento de la calidad que requiere el producto, tomando en cuenta

la competencia y la politica establecida en la empresa.

4. Evaluacion del costo de los canales de distribuciéon, asi como la forma de

distribucion y sus posibles alternativas.

5. La amplitud de los medios publicitarios y promocionales para el apoyo a las

ventas.
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6. Es fundamental la politica de precios asi como la politica en cuanto a los

margenes de utilidad bruta que deben mantenerse.

La razon para que se tome en cuenta todo lo anterior es que fundamentan las
respuestas a las preguntas: ¢Qué productos se van a vender?, ¢Bajo qué
organizacion de ventas y qué canales de distribucion?, ¢En qué cantidad? Y ¢A

qué precio?

Métodos para determinar el presupuesto

El presupuesto puede ser determinado por los siguientes métodos, que van

de lo simple a lo tecnificado.

1. Método basado en la opinién de los directores. Basado en gran parte en la
intuiciébn y conocimiento del negocio a través de los afos. La estimacion
debe ser inteligente, basada en la sensibilidad de los factores del mercado
y en la experiencia obtenida de las operaciones realizadas. Este método
tiene la ventaja de que puede ser facil y rapido de aplicar, no requiere la
preparacion y elaboracién de datos estadisticos, retne una serie de juicios
0 puntos de vista especializados basados en la experiencia y es la Unica
forma para presupuestar en ausencia de la informacion adecuada. Tiene
como desventaja que las cifras estan basadas en opiniones, se requiere el
tiempo de directores, presenta dificultades para separar el presupuesto por
productos, mercados, zonas o territorios, asi como para determinar la venta

mensual.

2. Método basado en la opinion y experiencias obtenidas por la fuerza de
ventas. Este método para presupuestar las ventas esta determinado por la
opinion de la fuerza de ventas, la responsabilidad recae en el director o
gerente de ventas, los vendedores deben informar por escrito su estimacion
sobre el territorio 0 zona en que trabajan basandose en datos historicos.

Este método tiene como ventajas que estd preparado bajo el juicio de
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personas que tienen un conocimiento especializado y que trabaja dentro del
mercado, que la responsabilidad de lograr los objetivos presupuestados
esta en manos de las personas que producen los resultados, lo cual motiva
a la fuerza de ventas para lograr los objetivos que ellos mismos han
preparado, las metas presupuestadas son bastante confiables dada la
magnitud de la muestra, proporciona facilidad de detalle para formular el
presupuesto por producto, territorio, clientes, agente de ventas, etc. Las
desventajas pueden resumirse en que la opinién de los vendedores puede
ser optimista o pesimista y no basada en lo que puede garantizar el
mercado. Este método es usando frecuentemente por aquellas empresas

gue no tienen metas muy incisivas.

Método de analisis estadistico. El presupuesto de ventas bajo este método
debe ser preparado conjuntamente con la participacion de todos los que
tienen conocimiento del mercado, de las condiciones de los negocios, de
las fuerzas econdémicas generales, de la influencia administrativa, etc., bajo

un procedimiento que relna toda la informacion.

Para llevar a cabo el trabajo del presupuesto de ventas deben realizarse los

siguientes pasos:
a) Se debera contar con la informacion de las ventas del afio base.

b) Se requeriran los datos y opiniones sobre los factores especificos de

ventas.

c) Una vez determinados los ajustes por los factores especificos de
ventas, se examinaran y discutiran ampliamente las fuerzas
econdmicas generales que prevalezcan o que se estima existiran en
lo futuro para determinar un factor modificador que exprese el efecto
de las condiciones economicas generales, teniéndose de esta
manera una proposicion concreta del presupuesto, que debera

someterse a una revision, ajuste y autorizacion final.
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d) La propuesta debera ser revisada y estudiada para determinar si
cumple con las politicas, objetivos, estrategias de la empresa, como
el grado de crecimiento, la participacion de cada producto en el
mercado, si se cumple con la politica de margenes de utilidad
establecidos y, en su caso, con las metas fijadas en el presupuesto a
largo plazo. Deberd ademas estudiarse y evaluarse la estrategia de
apoyo publicitario y de promocion, la politica de precios, algun
cambio en el tipo de producto, redisefios, ajustes a la calidad,
posibles cambios en los canales de distribucion, etc., todo esto para
determinar, en su caso, un ajuste en términos de porcentaje a la alza

0 a la baja.

Mediante los cuatro pasos que se han sefialado anteriormente se obtendra
el presupuesto de ventas, en que se evaluara cada factor.

Recapitulando estos cuatro pasos son:
1. Determinar los factores especificos de ventas.
2. Determinar las fuerzas econémicas generales.
3. Determinar la influencia de la administracion.

4. Aplicar el método correspondiente para realizar el presupuesto.

PRESUPUESTO DE COSTOS DIRECTOS DE VENTA

El presupuesto de costos directos de venta incluye las materias primas, la
mano de obra y los gastos indirectos y variables que son generados en razén
directa de los volumenes de produccion o ventas. Los tres elementos del costo

directo que se han mencionado deberan presupuestarse de conformidad con la
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estructura de los productos y del sistema de costos en particular, tomando como

base los requerimientos estandar de produccion.

Para calcular el presupuesto de produccidon se requiere primeramente
conocer cudl es el volumen de ventas para el afio, cual sera el inventario inicial,
asi como la rotacion que la empresa haya fijado como politica de inversion.
Teniendo esta informacion se puede calcular los volumenes anuales de
produccion y éstos a su vez deben explotarse por cada una de las materias primas
qgue intervienen en los productos para determinar la cantidad anual de materias
primas que se requiere comprar, dato importante para que el departamento de
compras base su estimacion y proporcione el precio unitario del afio de cada

materia prima.

De la misma forma debe de conocerse los requerimientos de mano de obra,
con el fin de conocer qué cantidad de mano de obra se requiere por operacion,
departamento, etc., y por otra parte, hay que conocer la cantidad de mano de obra
gue se tiene contratada y de esta manera establecer las necesidades que de ella
seran requeridas para producir las unidades del presupuesto. Al conocer estos,
datos es muy recomendable la intervencion de técnicas de manufactura y finanzas
de alto nivel, con el fin de hacer una evaluacion y llegar a conclusiones sobre
posibles mejoras o adiciones en las facilidades para la produccién, como
maquinaria y equipo para obtener el mejor costo posible y no contratar mano de
obra innecesaria. Al llegar a una conclusion sobre la mano de obra requerida se
debe establecer su precio, tomando en cuenta el costo anual y estimando el

incremento que sufrira durante el tiempo que cubre el presupuesto.

Por ultimo, los gastos directos y variables de manufactura deberan ser
presupuestados en cantidad y precio por departamento, con base en la
experiencia y el personal que se requiera en la produccion, ya que muchos gastos

se generan en razon directa de la cantidad de personal.
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El presupuesto de produccion y costo de ventas es la segunda informacion
que emana del presupuesto de operacién que servira de base para calcular la

inversion de inventarios en el presupuesto financiero.

Gastos de fabricacion

Los gastos de fabricacion, o gastos indirectos de fabricacion, son gastos no
identificables directamente con los productos, y frecuentemente son gastos
importantes que provienen del departamento de servicio, como mantenimiento,
talleres, calderas, etc., y en forma también importante por gastos de la gerencia y

supervision de la produccion.

El buen juicio y criterio profesional es necesario para determinar sobre qué
base distribuir este concepto por linea de producto y producto individual, con el fin
de poder obtener la cuota que le corresponda en particular a cada producto

fabricado.

PRESUPUESTO DE GASTOS GENERALES DE VENTA Y ADMINISTRACION

Los gastos que se realizan en estas areas de la empresa son comunes y
similares a los previamente descritos en los gastos de manufactura. En la practica,
cada departamento suministra su presupuesto, en el que se incluyen los gastos,
generalmente los mas importantes son los relacionados con sueldos, salarios y
prestaciones al personal, los cuales se requiere que sean analizados y
examinados detalladamente para obtener un presupuesto realista. Otros gastos
gue también son importantes, pero mas faciles de presupuestar, son los de
estructura o caracter fijo, como depreciacion, amortizacion, etc., que generalmente
son estimados directamente por el departamento de presupuestos, que conoce

mejor la carga fija para los afios futuros.
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Un buen presupuesto no debe establecerse Unicamente basado en lo que se
ha hecho en afios anteriores, sino debe juzgar la necesidad del gasto y
preguntarse si es realmente necesario para lograr los objetivos de la empresa.

OTROS PRESUPUESTOS DE GASTOS DE OPERACION

Con alguna frecuencia existen empresas que separan claramente la
actividad de ventas de la actividad de mercadeo, segregando de los gastos de
venta principalmente los gastos promocionales y de publicidad y que en su
conjunto son llamados gastos de comercializacion. En este caso, el presupuesto
debe estimarse con base en las necesidades de cada empresa. En muchas
ocasiones, principalmente en empresas que operan en el ramo de productos de
consumo, este gasto es presupuestado como un gasto directo y variable,

autorizandose un cierto porcentaje sobre las ventas netas.

Algunas empresas también tienen gastos de investigacion y desarrollo, que
es una actividad muy importante para mantener e incrementar la posicion de la
empresa en el mercado. La fuerza de la competencia requiere un constante
esfuerzo para mejorar los presentes productos, los métodos de fabricacion y el
desarrollo de nuevos productos. Para elaborar este presupuesto se requiere,
primeramente, la misma informaciébn que se ha sefialado para los otros
presupuestos de gastos operativos siendo deseable establecer un centro de
responsabilidad independiente. Ademas, es muy recomendable que se
proporcione una lista de los proyectos, tanto a corto como a largo plazo, que se

estime seran terminados o desarrollados.
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PRESUPUESTO DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA Y PARTICIPACION DE
LAS UTILIDADES A LOS TRABAJADORES

Basandose en los presupuestos individuales para cada uno de los conceptos
que forman el estado de ingresos y gastos, se obtendrd la utilidad antes de

impuestos, la cual sera la base para calcular dichos conceptos.

Para efectuar los célculos correspondientes, se requiere conocer cuales seran
las partidas que hayan de considerarse para llegar a la conciliacion entre la
utilidad contable y la utilidad fiscal. Los antecedentes de la empresa, su
conocimiento y politica y el buen juicio profesional son requisitos para llegar a un
calculo realista basado en lo que las leyes correspondientes ordenan.

PRESUPUESTO DE LA UTILIDAD NETA

Esta cifra es la mas importante del presupuesto ya que es la que sefiala el
resultado de la gestién operativa de la empresa, y debe contestar a las preguntas:
¢ Satisface la inversion de los accionistas?, ¢Cumple con los objetivos de la
empresa? Y ¢Logra la funcion social que la empresa tiene?. La administracion de
las empresas debe poder contestar afirmativamente, y en caso de no poder
hacerlo, debe replantear las operaciones, organizaciones, estrategias, etc., todo

aguello que requiera para lograrlo.

La cifra de la utilidad neta es empleada en el presupuesto financiero para la
elaboracion del presupuesto de caja y el incremento que sufrira el capital contable

de la empresa.

3.6.2 Presupuestos de inversiones permanentes

Este presupuesto forma parte del presupuesto financiero, pero dada su

importancia, se considera como un presupuesto independiente.
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Las inversiones permanentes son utilizadas en los negocios durante varios
afos, por lo que la decision de invertir tiene que estar acorde con los objetivos de
la empresa asi como sus estrategias y recursos, tanto financiero como humanos,

presentes y futuros.

Para efectuar las inversiones permanentes existen varias formas, la mas
sencilla es la intuitiva, que consiste en listar todas las inversiones y sus formas de
financiamiento. Otra forma esta basada en la filosofia econdémica, la cual sefala
que la inversion debe ser por lo menos igual a los beneficios futuros que se
obtendrian. Una forma mas desarrollada es la que juzga la inversién tomando
como base la filosofia econdmica, pero que ademas toma en cuenta las

oportunidades que pueden obtenerse adicionalmente.

Es necesario que las cifras que se analicen estén basadas en buenos
juicios hechos sobre datos realistas y que se haga una clara distincién entre la
utilidad contable y las necesidades de caja requeridas. Con lo anterior, se podra

efectuar un andlisis financiero que permita tomar una decision final.

Los métodos de andlisis pueden agruparse en métodos simples y métodos
avanzados. Los primeros proveen Unicamente una aproximacién sobre su
viabilidad y en algunas ocasiones pueden conducir a conclusiones erréneas. Los
métodos avanzados incorporan factores econdmicos futuros y sus resultados

pueden representar la bondad de la inversion.

Métodos simples

e Método de recuperacion. Este es un método cuantitativo y es el mas simple
para evaluar una inversion. Tiene por objeto determinar cuantos afios se
requieren para que el flujo de fondos neto cubra el monto de la inversion.
Dependiendo de las condiciones fiscales particulares y la filosofia de cada
empresa, debe definirse si el flujo de fondos neto debe considerarse antes

o después de impuestos.
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Su férmula es la siguiente:

Tiempo de recuperacion = Inversiéon

Flujo de fondos neto anual

Cuando se trate de reemplazos de equipo la formula puede cambiarse

ligeramente:

Tiempo de recuperacion = Inversién — Recuperacion del valor de desecho

Ahorros

Como se ha sefalado, puede ser necesario que se manejen las cifras
financieras con rendimientos después de impuestos, teniendo que modificar la

formula como sigue:

Tiempo de recuperacion = Inversion
Utilidad después de impuestos + Depreciacion

Este método tiene la ventaja de ser muy facil de aplicar, pero también tiene la

desventaja de que no mide el rendimiento de la inversion.

e Método de tasa promedio de rendimiento sobre la inversion. Este método
esta apoyado en un enfoque contable muy comun sobre el rendimiento de
la inversion. Es el reciproco de la férmula del método de recuperacion y, por
tanto, mide la relacién que existe entre el flujo de fondos neto y la inversion,

sus férmulas son las siguientes:
Tasa de rendimiento = Flujo de fondos neto anual / Inversion

Para obtener el rendimiento de la inversion después de impuesto sobre la

renta, se aplica la férmula:

Tasa de rendimiento = Utilidad después de impuestos + Depreciacién

Inversion neta
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Una vez obtenida la tasa de rendimiento se compara con la tasa minima
exigida por la empresa y de esta manera se determina si el proyecto se acepta o
se rechaza.

Este método al igual que el anterior es muy fécil de aplicar, sin embargo
tiene algunas desventajas que lo hacen un tanto peligroso para la toma de
decisiones, principalmente en funcion de liquidez, ya que no toma en cuenta el
tiempo en que los desembolsos y los ingresos tienen lugar, e ignora el valor del

dinero en funcion del tiempo.

Métodos avanzados

e Método de valor actual. El método de valor actual es un buen método de
analisis de inversiones porque toma en cuenta el valor del dinero en el
tiempo. Descuenta del flujo de fondos el costo del dinero con el fin de
comparar el valor actual de los beneficios futuros y el valor actual de la

inversion. Para calcular su valor se usa la férmula:

Valor actual de = Inversién inicial — Valor de desecho al final de la vida de servicio

la inversion (1 + interés)™n

Con estos elementos se puede calcular un rendimiento sobre la inversion,

aplicando la siguiente férmula:

Rendimiento sobre = Valor actual del flujo de fondos — Valor actual de la inversion

la inversion Valor actual de la inversion

Lo anterior significa que por cada peso invertido se obtendra un x% de
utilidad en adicion al rendimiento minimo requerido.

Conociendo el valor actual de la inversion y el valor actual del flujo de

fondos, es posible conocer el indice de productividad mediante la formula:
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indice de productividad = Valor actual del flujo de fondos

Valor actual de la inversiéon

Método de valor actual neto. El método de valor actual neto es similar al
meétodo anterior, pero el flujo de fondos y el valor de la inversion se
compensan para obtener un valor actual neto. El objetivo basico es
encontrar el equilibrio entre el valor actual de los flujos de fondos y el valor
actual de la inversion, tomando en consideracion el costo de oportunidad. El
resultado sera una cantidad negativa o positiva que significa un desembolso
neto o ingreso neto que indica si el proyecto, a través de su vida util,
alcanza o no las metas de utilidad fijadas por la empresa.

Método de valor actual de reposicion. Este método es similar a los dos
anteriores, con la consideracion adicional de que toman en cuenta, en el
monto de la inversion, el valor de venta del equipo antiguo que es
reemplazado, que debe ser disminuido del costo del nuevo equipo, la
cantidad resultante se tomara como la inversion del afio cero. El
procedimiento y las formulas son las mismas que en los métodos

anteriores.

Método del valor actual neto sobre bases incrementales. Al igual que el
método de valor actual neto, el objetivo basico es encontrar el valor actual
de los flujos de fondos y del valor actual de la inversion, tomando en
consideracion el costo de oportunidad del dinero para obtener un valor
actual neto, pero agrega que para valuar correctamente un proyecto en
particular debe ser calculado en términos “incrementales”. Para esto se
requiere asilar los efectos potenciales del proyecto, tomando en
consideracion Unicamente los ingresos y costes adicionales que se
generan. La filosofia basica de este método es que los ingresos y costes

qgue se tienen, independientemente de que se realice o no el proyecto o
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inversion, no son relevantes para la decision de la inversion, y por tanto no

deben ser considerados en el calculo de rentabilidad.

Método de tasa interna de rendimiento. Este método es una variacion del
meétodo del valor actual neto y tiene como finalidad conocer la tasa de
rendimiento del flujo de efectivo descontado. La tasa interna de rendimiento
se precisa cuando los flujos de fondos a valor actual se igualan a cero.
Representa la tasa de rendimiento promedio sobre la inversién no
amortizada. Para lograr el equilibrio entre el flujo de entrada con el de salida
y asi conocer la tasa de rendimiento, se requiere obtener el valor actual a
diferentes tasas de interés, de manera que pueda acercarse a que el indice

de convencimiento sea igual a la unidad.

3.6.3 Presupuesto financiero

El presupuesto financiero es el que se ocupa de la estructura financiera de

la empresa, esto es, de la composicion y relacidbn que debe existir entre los

activos, pasivo y capital. Es importante considerar las necesidades de capital de

trabajo, los origenes y aplicaciones de recursos, asi como el flujo de efectivo y la

rentabilidad de la entidad, pudiendo resumirse en dos objetivos: liquidez y

rentabilidad.

La estructura financiera varia de empresa a empresa, pero se puede afirmar

gue existen grandes grupos que tienen una importancia considerable en la

composicién de las estructuras financieras, y son las siguientes:

Efectivo en caja y bancos e inversiones temporales
Cuentas por cobrar a clientes

Inventarios

Inversiones permanentes

Deudas a corto y largo plazo

Cuentas por pagar a proveedores
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e (Gastos e impuestos acumulados por pagar

e Capital social y utilidades retenidas

El presupuesto se juzga separadamente en cada una de las partes que lo
forman, pero una vez que éste ha sido ensamblado en su totalidad debe juzgarse
si cumple con los objetivos establecidos de liquidez y productividad, y es probable
gue tengan que cambiarse ciertos planes o politicas. Finalmente, es importante

gue se apliquen técnicas de analisis de los estados e informacion financiera.

EFECTIVO EN CAJA Y BANCOS E INVERSIONES TEMPORALES

El presupuesto de esta partida es de suma importancia. Las empresas
requieren conservar cantidades adecuadas para hacer frente a las obligaciones e
inversiones que se han trazado en el plan general. Es importante destacar que
este concepto es el principio y el fin de los ciclos financieros, interviniendo en las
operaciones invariablemente para la realizacion de cobros y pagos. Las empresas
tienen que mantener fondos suficientes para hacer frente a los desfases que se
producen entre los ingresos y los pagos dentro de las operaciones normales de la
empresa, ya que éstos no ocurren en el mismo tiempo y en algunas ocasiones se

requiere crear fondos durante un lapso para hacer frente a pagos no constantes.

No existe un criterio fijo para establecer el nivel adecuado de efectivo que
debe mantener la empresa, pero el nivel que ha de fijarse debe atender a los
objetivos de la empresa de liquidez y rentabilidad con base en sus requerimientos
de operacién por periodos determinados, tomando en consideracion un adecuado
balance entre los beneficios y los riesgos que comprenda en los diferentes niveles
de la inversion de activos liquidos. Es importante tomar en consideracién el

entorno econdémico y financiero en que esta y estara viviendo la empresa.
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CUENTAS POR COBRAR A CLIENTES

La administracion de cuentas por cobrar a clientes implica por lo general un
dilema entre la liquidez y la productividad. Si damos muchas facilidades para la
venta de nuestros productos, se incrementaran las ventas y también las utilidades,
pero por otra parte comprometeremos fondos de inversion de cuentas por cobrar,

disminuyendo nuestra liquidez.

Las politicas relativas al otorgamiento de crédito y los esfuerzos de cobro
determinaran el monto de esta inversion en relacion con las ventas realizadas o
por realizar. Es importante conocer el comportamiento de nuestros clientes en la
liquidacién de sus facturas, asi como las politicas que la empresa fije respecto a

las estrategias de venta.

Factor importante para estimar adecuadamente el monto de cuentas por
cobrar a clientes, es la experiencia que se tiene de la antigiiedad de sus saldos. El
entorno en que vive la empresa, asi como la estimacion apropiada de la situacion
econdmica que se vivird en el futuro, también daran un buen soporte para

pronosticar Su monto.

INVENTARIOS

El nivel de inversion Optima que la empresa debe tener requiere el
conocimiento de una serie de factores como el volumen de la produccién
requerida en funcion de las compras y ventas, el mantenimiento de un inventario
de seguridad para falta de suministros, la reduccién de precios, el costo y el riesgo
del mantenimiento de la inversion, la duracion del proceso, el tiempo en que el

proveedor surte los pedidos, el tiempo de transito, etc.

El calculo del nivel de inventarios técnicamente correcto debera considerar

los siguientes factores:
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a)

b)

d)

Inventario de seguridad. Este inventario es necesario para prevenir

problemas de suministros o abastecimiento.

Lote econdmico. La medida del lote reduce el precio, y dependera de un
balance entre los precios y condiciones que los proveedores pueden
otorgar con la cuantia de los costos que producen una fuerte inversion en

inventarios.

Perspectivas de mantenimiento del inventario. Las perspectivas sobre la
tendencia o evolucion de los precios tanto al alza como a la baja es un
factor importante, ya que en algunas ocasiones se requerira elevar el nivel

de inventario.

Costo de mantenimiento del inventario. Deben comprender el valor del
inventario, las pérdidas, deterioros, obsolescencia y, en algunas ocasiones,

el espacio, mantenimiento y proteccién de los mismos.

e) Tiempo de reabastecimiento y transito. Es necesario conocer y medir el

f)

9)

h)

tiempo que tarda en recibirse un pedido de materia prima, desde el

momento en que se requiera hasta el momento en que se reciba.

Lapso de los procesos. Los procesos largos se necesitan inversiones
cuantiosas a diferencia de los procesos cortos que bastan inversiones

relativamente pequefas.

El grado de integracion del producto. A mayor integracion mayor integracion
en el proceso, ya que se tiene una mayor cantidad de partes o

componentes de fabricacion.

Politica de servicio. En algunos casos las empresas quieren tener un
inventario completo o con volimenes de cobertura amplios, para que

cualquier venta sea atendida de manera inmediata.
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i) Demanda estacional. Algunos productos se fabrican con volimenes mas o
menos constantes durante todo el afio para ser vendidos en una época

determinada.

j) Materias primas estacionales. Existen productos cuyas materias primas
requieren ser compradas en la época del afio en que se producen para ser
procesadas en un tiempo reducido, sin embargo sus ventas son uniformes

durante el afno.

Todo lo anterior ha de traducirse en una politica que se dicte sobre el nivel de

la inversion para los diferentes inventarios.

DEUDAS A CORTO Y LARGO PLAZO

Este concepto representa la participacibn mas importante que el
financiamiento externo tiene sobre la empresa. El presupuesto a largo plazo
generalmente no presenta problemas en su estimacion, debido a que su monto es
estable y en particular es estudiado, analizado y planeado, tomando en
consideracion la estructura financiera que se requiere para cumplir con los

objetivos de liquidez, solvencia financiera y productividad.

El presupuesto a corto plazo es dinamico y puede tener fluctuaciones muy
grandes durante el curso del afio, principalmente en las empresas que tienen
ventas estacionales. Este presupuesto es en realidad la partida niveladora entre
los activos, pasivos y capital requeridos que, por lo general, son calculados

individualmente. Es la partida que debe ensamblar con el presupuesto de efectivo.

CUENTAS POR PAGAR A PROVEEDORES

Generalmente este concepto representa una cantidad importante dentro del
pasivo de las empresas. Su comportamiento esta ligado a las compras que la

empresa efectla, las cuales pueden ser estables durante el afio, o bien, pueden

47



tener fluctuaciones importantes, dependiendo esto de la actividad de la empresa y

de las estrategias que haya fijado.

Su célculo debe hacerse por meses con el fin de eliminar las ventas
ciclicas. Si se tienen varias lineas de producto, pueden calcularse individualmente
para eliminar la mezcla del costo de los productos y asi poder obtener resultados

MAas precisos.

GASTOS E IMPUESTOS ACUMULADOS POR PAGAR

Estos conceptos son manejados y estimados mensualmente por las
empresas, por lo que para su estimacion se cuenta generalmente con informacion
detallada e historica. Estos pasivos normalmente estan ligados con otros
conceptos por lo que es my conveniente que estén cruzados, para dar al

presupuesto una seguridad numérica mayor.

CAPITAL SOCIAL Y UTILIDADES RETENIDAS

Por lo general, estos conceptos no ofrecen ninguna dificultad en su
estimacion. Los requerimientos de estos recursos deber ser analizados,
estudiados y planeados tomando en consideracion la estructura financiera
requerida para cumplir con los objetivos de liquidez, solvencia financiera y

productividad que se hayan establecido.

Una vez terminado el presupuesto se recomienda formular un estado de
posicion de recursos netos generados y su financiamiento, para conocer la
generacion de recursos provenientes de las operaciones antes después de
intereses, impuestos, dividendos y de su financiamiento por el periodo

presupuestado.
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3.7 Arboles de decisién

Los arboles de decisidon son una herramienta grafica que nos ayudan a
decidir entre diferentes alternativas, eventos y resultados. Dentro de la empresa
nos sirven para mejorar la capacidad de tomar decisiones acertadas, mejora la
coordinacion y comunicacién departamental, describe resultados probables a

futuro y nos ayuda a seleccionar entre diversos cursos de accion.

El método consiste en la determinacion de un problema y a partir de ahi
disefiar diferentes posibilidades existentes, asi como los resultados esperados
para cada situacion. Cada curso alternativo es representado graficamente por una
rama de arbol que indica la accion a seguir dependiendo del resultado.

El analisis de los arboles de decision incluye los siguientes pasos:
1. Diagrama de arbol.

a) ldentificar las decisiones y sus alternativas, asi como el orden en el

cual deben ser tomadas.

b) Identificar los eventos al azar que pueden presentarse después de
cada decision.

c) Dibujar un diagrama de arbol que muestre la secuencia de las

decisiones y los eventos al azar.
2. Estimacion.

a) Obtener un estimado de la probabilidad de ocurrencia de cada

resultado.

b) Obtener un estimado de las consecuencias de todos los resultados y

acciones posibles.
3. Evaluacion y seleccion.

a) Calcular el valor esperado de todas las acciones posibles.
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b) Seleccionar la accion que ofrezca el valor mas atractivo.
La formula para determinar el importe esperado de la decision es:
IE=(PO)IR + (PO1)IR1
Donde:
IE = Importe esperado de la decision.
PO = Probabilidad de que ocurra el evento.
IR = Importe del resultado esperado.
PO1 = Probabilidad de que ocurra el evento primo.
IR1 = Importe del resultado primo esperado.

Estos datos se organizan mediante la estructura de un diagrama de arbol
que ilustra las interacciones posibles entre las decisiones y los eventos. Se
comienza de lado derecho con el problema y de ahi se ramifican las alternativas
que se pueden tomar; cada alternativa conlleva a una serie de eventos que
pueden ocurrir como resultado de esa decision, los cuales también se ramifican;
en respuesta a cada evento la administracion debe seleccionar otra alternativa, asi
todos los eventos estan seguidos por un resultado o por otro punto de decision,

aungue pueden existir eventos en los que sigan otros eventos.

El andlisis comienza en el extremo derecho del arbol y se mueve a través
de los eventos y puntos de decision hasta que se ha identificado una secuencia
Optima de decisiones. Para esto se utilizan dos reglas: en cada evento se hace un
calculo de valor esperado y en cada punto de decision se selecciona la alternativa
con el valor esperado 6ptimo. Es asi como se debe llegar a la alternativa mas

Optima de todo el arbol.
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3.8 Proyectos de inversién

El proyecto de inversidbn es una propuesta de accion técnico econdmica
para resolver una necesidad utilizando un conjunto de recursos, los cuales pueden
ser, recursos humanos, materiales y tecnoldgicos. Esta aplicacion de recursos se
hace con el fin de obtener ingresos o beneficios de ellos, en un lapso razonable de

tiempo.

“Un proyecto de inversion es una serie de planes que se piensan poner en
marcha para dar eficacia a alguna actividad u operaciéon econémica o financiera,
con el fin de obtener un bien o servicio en las mejores condiciones y conseguir una
retribucion” (ABRAHAM HERNANDEZ HERNANDEZ, THOMSON: 2005).

El proyecto esta formado por cuatro estudios principales:

1. El estudio de mercado. El objetivo de este estudio es estimar las ventas; lo
primero es definir el producto o servicio, después se debe ver cudl es su
demanda, quien lo compra y en que volumen se compra. Una vez
determinado esto, se debe estudiar la oferta, es decir, la competencia. La
oferta y la demanda definirdn cuanto sera lo que se oferte y a qué precio.

2. El estudio técnico. El objetivo es disefiar como se producird aquello que se
va a ofertar. Se debe definir la ubicacion de la empresa, donde se
obtendran los materiales, maquinas y procesos a usar, asi como el personal

necesario para llevar a cabo el proyecto.

3. El estudio financiero. En este estudio se debe demostrar si la idea es
rentable, para ello se necesitan tres presupuestos: el de ventas, inversion y
gastos. Con ello se decidira si el proyecto es viable o necesita algunos

cambios.

4. El estudio de organizacion. Este estudio consiste en definir como se hara la
empresa 0 los cambios a la misma si ésta ya esta formada. Se debe

considera el régimen fiscal mas conveniente, qué pasos se necesitan para
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dar de alta el proyecto y como se organizara la empresa cuando el proyecto

esté en operacion.

3.8.1 Tipos de proyectos de inversion

e Proyecto de inversion privado. Es realizado por un empresario particular
para satisfacer sus objetivos. Los beneficios que la espera del proyecto, son
los resultados del valor de la venta de los productos (bienes o servicios),
que generara el proyecto.

e Proyecto de inversion publica o social. Busca cumplir con objetivos sociales
a travées de metas gubernamentales o alternativas, empleadas por
programas de apoyo. Los términos evolutivos estaran referidos al término

de las metas bajo criterios de tiempo o alcances poblacionales.

3.8.2 Clasificacion de los proyectos de inversion

Existen varias clasificaciones de los proyectos de inversion, algunas de

ellas son:
De acuerdo al sector al que van dirigidos:

e Agropecuarios
e Industriales

e De servicios

De acuerdo con su naturaleza:

e Dependientes
¢ Independientes

e Mutuamente excluyentes
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Por bienes o servicios:

e De bienes: agricolas, forestales, industriales, maritimos, mineros, pecuarios,
etc.

e De servicios: infraestructura social, infraestructura fisica, infraestructura
hidraulica y transporte.

3.8.3 Ciclo de vida de los proyectos

PREINVERSION.

Es la fase preliminar para la ejecucién de un proyecto que permite,
mediante elaboracion de estudios, demostrar las bondades técnicas, econdémicas-
financieras, institucionales y sociales de éste, en caso de llevarse a cabo. En la
etapa de preparacion y evaluacidbn de un proyecto, o etapa de andlisis de
preinversion, se deben realizar estudios de mercado, técnicos, econémicos y

financieros.

La seleccion de los mejores proyectos de inversion, es decir, los de mayor
bondad relativa y hacia los cuales debe destinarse preferentemente los recursos

disponibles constituyen un proceso por fases.
Se entiende asi las siguientes:

e Generacion y analisis de la idea del proyecto. La generacion de una idea de
proyecto de inversion surge como consecuencia de las necesidades
insatisfechas, de politicas, de la existencia de otros proyectos en estudios 0
en ejecucion, se requiere complementacion mediante acciones en campos
distintos, de politicas de accidon institucional, de inventario de recursos
naturales. En el planteamiento y analisis del problema corresponde definir
la necesidad que se pretende satisfacer o se trata de resolver, establecer
su magnitud y establecer a quienes afectan las deficiencias detectadas

(grupos, sectores, regiones o0 a totalidad del pais). Es necesario indicar los
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criterios que han permitido detectar la existencia del problema, verificando
la confiabilidad y pertinencia de la informacion utilizada. De tal analisis
surgird la especificacion precisa del bien que desea o el servicio que se
pretende dar. Asimismo en esta etapa, corresponde identificar las
alternativas basicas de solucion del problema, de acuerdo con los objetivos
predeterminados. Respecto a la idea de proyecto definida en su primera
instancia, es posible adoptar diversas decisiones, tales como abandonarla,
postergar su estudio, o profundizar este.

Estudio de el nivel de perfil. En esta fase correspondiente estudiar todos los
antecedentes que permitan formar juicio respecto a la conveniencia y
factibilidad técnico —econdmico de llevar a cabo la idea del proyecto. En la
evaluacion se deben determinar y explicitar los beneficios y costos del
proyecto para lo cual se requiere definir previa y precisamente la situacion
"sin proyecto", es decir, prever que sucedera en el horizonte de evaluacion
si no se ejecuta el proyecto. El perfil permite, en primer lugar, analizar su
viabilidad técnica de las alternativas propuestas, descartando las que no
son factibles técnicamente. En esta fase corresponde ademas evaluar las
alternativas técnicamente factibles. En resumen el estudio del perfil permite
adoptar alguna de las siguientes decisiones: profundizar el estudio en los
aspectos del proyecto que lo requieran, ejecutar el proyecto con los
antecedentes disponibles en esta fase, o sin ellos, siempre que se haya
llegado a un grado aceptable de certidumbre respecto a la conveniencia de
materializarlo, abandonar definitivamente la idea si el perfil es desfavorable
a ella y postergar la ejecucion del proyecto.

Estudio de prefactibilidad. En esta fase se examinan en detalles las
alternativas consideradas mas convenientes, las que fueron determinadas
en general en la fase anterior. Para la elaboracion del informe de
prefactibilidad del proyecto deben analizarse en detalle los aspectos
identificados en la fase de perfil, especialmente los que inciden en la
factibilidad y rentabilidad de las posibles alternativas. Entre estos aspectos

sobresalen el mercado, la tecnologia, el tamafio y la localizacién y las
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condiciones de orden institucional y legal. Conviene plantear primero el
andlisis en términos puramente técnica, para después seguir con los
econdmicos. Ambos andlisis permiten calificar las alternativas u opciones
de proyectos y como consecuencia de ello, elegir la que resulte mas
conveniente con relacion a las condiciones existentes.

e Estudio de factibilidad. Esta dltima fase de aproximaciones sucesivas
ademas de profundizar el andlisis el estudio de las variables que inciden en
el proyecto, se minimiza la variacion esperada de sus costos y beneficios.
Sobre la base de las recomendaciones hechas en el informe de
prefactibilidad se deben definir aspectos técnicos del proyecto, tales como
localizacion, tamario, tecnologia, calendario de ejecuciéon y fecha de puesta
en marcha. El estudio de factibilidad debe orientarse hacia el examen
detallado y preciso de la alternativa que se ha considerado viable en la
etapa anterior. Ademas, debe afinar todos aquellos aspectos y variables
gue puedan mejorar el proyecto, de acuerdo con sus objetivos, sean
sociables o de rentabilidad. Una vez que el proyecto ha sido caracterizado y
definido deben ser optimizados. El informe de factibilidad es la culminacion
de la formulacion de un proyecto, y constituye la base de la decision
respecto de su ejecucion. Sirve a quienes promueven el proyecto, a las
instituciones financieras, a los responsables de la implementacion

econdmica global, regional y sectorial.

De esta manera por sucesivas aproximaciones, se define el problema por
resolver. En cada fase de estudios se requiere profundidad creciente, de modo de

adquirir certidumbre respecto de la conveniencia del proyecto.

Otra ventaja del estudio por fases es la de permitir que al estudio mismo, se
destine un minimo de recursos. Esto es asi porque, si una etapa se llega a la
conclusién de que el proyecto no es viable técnica y econémicamente, carece de

sentido continuar con las siguientes. Por lo tanto se evitan gastos innecesarios
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INVERSION

Esta etapa de un proyecto se inicia con los estudios definitivos y termina con la

puesta en marcha. Sus fases son:

Financiamiento. Se refiere al conjunto de acciones, trdmites y demas
actividades destinadas a la obtencion de los fondos necesarios para
financiar a la inversion, en forma o proporcion definida en el estudio de pre-
inversion correspondiente. Por lo general se refiere a la obtencion de
préstamos.

Estudios definitivos. Denominado también estudio de ingenieria, es el
conjunto de estudios detallados para la construccion, montaje y puesta en
marcha. Generalmente se refiere a estudios de disefio de ingenieria que se
concretan en los planos de estructuras, planos de instalaciones eléctricas,
planos de instalaciones sanitarias, etc., documentos elaborados por
arquitectos e ingenieros civiles, eléctricos y sanitarios, que son requeridos
para otorgar la licencia de construccion. La etapa de estudios definitivos, no
solo incluye aspectos técnicos del proyecto sino también actividades
financieras, juridicas y administrativas.

Ejecuciébn y montaje. Comprende al conjunto de actividades para la
implementacion de la nueva unidad de produccién, tales como compra del
terreno, la construccion fisica en si, compra e instalacion de maquinaria y
equipos, instalaciones varias, contrataciéon del personal, etc. Esta etapa
consiste en llevar a ejecucion o a la realidad el proyecto, el que hasta antes
de ella, solo eran planteamientos teoricos.

Puesta en marcha. Denominada también "Etapa De Prueba" consiste en el
conjunto de actividades necesarias para determinar las deficiencias,
defectos e imperfecciones de la instalacion de la infraestructura de
produccion, a fin de realizar las correcciones del caso y poner "a punto” la

empresa, para el inicio de su produccién normal.
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OPERACION

Es la etapa en que el proyecto entra en produccion, iniciandose la corriente de
ingresos generados por la venta del bien o servicio resultado de las operaciones,
los que deben cubrir satisfactoriamente a los costos y gastos en que sea
necesario incurrir. Esta etapa se inicia cuando la empresa entra a producir hasta el
momento en que termine la vida util del proyecto, periodo en el que se hara el

analisis evaluacion de los resultados obtenidos.

La determinacién de la vida atil de un proyecto puede determinarse por el
periodo de obsolescencia del activo fijo mas importante (ejemplo: maquinarias y
equipo de procesamiento). Para efecto de evaluacion econémica y financiera, el
horizonte o vida util del proyecto mas utilizado es la de 10 afios de operario, en

casos excepcionales 15 afios.

EVALUACION DE RESULTADOS.

El proyecto es la accion o respuesta a un problema, es necesario verificar
después de un tiempo razonable de su operacién, que efectivamente el problema
ha sido solucionado por la intervencion del proyecto. De no ser asi, se requiere
introducir las medidas correctivas pertinentes. La evaluacién de resultados cierra
el ciclo, preguntandose por los efectos de la ultima etapa a la luz de lo que inicio el
proceso. La evaluacion de resultados tiene por lo menos dos objetivos

importantes:

e Evaluar el impacto real del proyecto ya entrando en operacion, para sugerir
las acciones correctivas que se estimen convenientes.
e Asimilar la experiencia para enriquecer el nivel de conocimientos y

capacidad para mejorar los proyectos futuros.

Basicamente hay dos métodos de evaluacion: los de evaluacion simple y los

complejos.
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Métodos de evaluacion simple
TASA PROMEDIO DE RENTABILIDAD (TPR)

Este método se basa en procedimientos contables y se define como la
relacion que existe entre el promedio anual de las utilidades netas y la inversion

promedio de un proyecto, se calcula de la siguiente manera:
TPR = UNP/IP

Donde:

TPR = Tasa promedio de retorno

UNP = Utilidad neta promedio

IP = Inversién promedio

Las ventajas del método es que se aplica facilmente porque utiliza
informacion contable y que el resultado se compara con la tasa exigida para
aprobarla o rechazarla. Las desventajas son que no considera los ingresos netos
que produce la inversion, sino la utilidad contable, ni tampoco el valor del dinero

con el paso del tiempo.

RENTABILIDAD SOBRE LA INVERSION

Se define como el cociente en porcentaje de la utilidad neta de un ejercicio,

entre la inversion total y es un indice de eficiencia. Su formula es:
RSI = UNDE /IT

Donde:

RSI = Rentabilidad sobre la inversion

UNDE = Utilidad neta del ejercicio

IT = Inversion total
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Las ventajas de este método son que se aplica con facilidad, puesto que
usa informacion contable y el resultado puede compararse con la tasa exigida por
la empresa. Las desventajas son que no considera los ingresos netos que produce
la inversion, de modo que no distingue las utilidades que genera en los primeros y

en los ultimos afios.

PERIODO DE RECUPERACION DE LA INVERSION (PRI)

Se define como el tiempo necesario para que los beneficios netos del
proyecto amorticen el capital invertido. Asi, se utiliza para saber en cuanto tiempo
una inversidbn genera recursos insuficientes para igualar el monto de dicha

inversion. Su formula es:
PRI= N-1+ (FAn-1
(F)n en donde:
PRI = Periodo de recuperacién de la inversiéon
(FA)n-1 = Flujo de efectivo acumulado en el afio previo a n
N = Afio en que el flujo acumulado cambia de signo
(F)n = Flujo neto de efectivo en el afio n

Las ventajas del método son que los resultados se interpretan facilmente y
da un criterio adicional para elegir entre alternativas con las mismas perspectivas
de rentabilidad y riesgos. Es muy util cuando el factor mas importante del proyecto
es el tiempo de recuperacion.

Las desventajas son que cuando el tiempo de recuperacion es breve, se
rechazan proyectos que en otras situaciones se considerarian aceptables.
Tampoco se considera el monto de los flujos de efectivo que se producen después
de la amortizacion, se considera el valor de dinero en el tiempo y se ignora la

rentabilidad de un proyecto de inversion.
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Métodos de evaluacion compleja
VALOR ACTUAL (VA)

Este método consiste en actualizar los flujos de efectivo uno a uno,
descontandolos a una tasa de interés igual al costo de capital (k), sumarlos y
comparar la suma con la inversion inicial, de tal forma que si el valor actual de la
suma de los flujos es mayor o igual al de la inversion, el proyecto se acepta como

viable. En caso contrario se rechaza. La formula es:

VA = Fi + F: + ...+ Fn

(1+k)* (1 +k)p (1+k)n

VALOR PRESENTE NETO (VPN)

Definido como el valor presente de una inversion a partir de una tasa de
descuento, una inversion inicial y una serie de pagos futuros. La idea del VPN es
actualizar todos los flujos futuros al periodo inicial (cero), compararlos para
verificar si los beneficios son mayores que los costos. Si los beneficios
actualizados son mayores que los costos actualizados, significa que la rentabilidad
del proyecto es mayor que la tasa de descuento, se dice por tanto, que es

conveniente invertir en esa alternativa.

Luego para obtener el VPN de un proyecto se debe considerar
obligatoriamente una tasa de descuento que equivale a la tasa alternativa de
interés de invertir el dinero en otro proyecto o medio de inversién. El calculo del

VPN es como sigue:

VPN = Fi + F- + ...+ Fn

(1+k)*  (1+kp (1 +kn
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Para poder decidir, es necesario definir una tasa de oportunidad del
mercado, o0 sea el rendimiento maximo que se pude obtener en otras inversiones
disponibles con similar riesgo, con dicha tasa se puede calcular el valor presente
equivalente, utilizando el procedimiento analizado al comienzo. Los valores
presentes individuales se suman y a este resultado se le resta el monto de la

inversion, obteniéndose asi el valor en el tiempo.

RELACION BENEFICIO COSTO (RBC)

Este método consiste en dividir el valor actual (VA) entre el valor inicial (o).
Si el resultado del cociente es mayor o igual a uno, el proyecto se considera viable
y se acepta, de lo contrario se rechaza. Lo anterior se expresa de la siguiente

manera:

RBC = VA/lo

TASA INTERNA DEL RETORNO (TIR)

La TIR de un proyecto se define como aquella tasa que permite descontar
los flujos netos de operacién de un proyecto e igualarlos a la inversion inicial. Para
este calculo se debe determinar claramente cudl es la inversion Inicial del proyecto
y cudles seran los flujos de Ingreso y costo para cada uno de los periodos que
dure el proyecto de manera de considerar los beneficios netos obtenidos en cada
uno de ellos. Matematicamente se puede reflejar como sigue:

TIRi= ib+ ((la—ib) xP/(P+N))
TIR:= ib+ ((la—ib) xN/(P+N))
Donde:

TIR = Tasa Interna de Retorno
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ia = Tasa de interés mas alta
ib = Tasa de interés mas baja
P = Cantidad positiva

N = Cantidad negativa

i = Tasa de interés propuesta

Esto significa que se buscara una tasa (k) que iguale la inversion inicial a
los flujos netos de operacion del proyecto, que es o mismo que buscar una tasa

que haga el VPN igual a cero.

Si TIR > i Significa que el proyecto tiene una rentabilidad asociada mayor que la

tasa de mercado (tasa de descuento), por lo tanto es mas conveniente.

Si TIR < i Significa que el proyecto tiene una rentabilidad asociada menor que la

tasa de mercado (tasa de descuento), por lo tanto es menos conveniente.

3.9 Arrendamiento financiero

El arrendamiento financiero es una de las formas de adquirir bienes, por lo
general activos fijos, que se encuentra regulada por la Ley General de
Organizaciones y Actividades Auxiliares del Crédito, por considerar que se trata de

operaciones financieras.

Dicha Ley define al contrato de arrendamiento financiero como aquél por el
cual la arrendadora financiera se obliga a adquirir determinados bienes y a
conceder su uso o goce temporal, a plazo forzoso, a una persona fisica o moral,
obligandose ésta a pagar como contraprestacion que se liquidard en pagos
parciales, segun se convenga, una cantidad de dinero determinada o
determinable, que cubra el valor de adquisicion de los bienes, las cargas
financieras y los demas accesorios, y a adoptar al vencimiento del contrato alguna

de las siguientes opciones terminales:
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e La compra de los bienes a un precio inferior a su valor de adquisicion, que
guedara fijado en el contrato.

e A prorrogar el plazo para continuar con el uso o goce temporal, pagando
una renta inferior a los pagos periédicos que venia realizando, conforme a
las bases que se establezcan en el contrato.

e A participar con la arrendadora financiera en el precio de venta de los

bienes a un tercero.

Dentro del contrato de arrendamiento financiero existen cuatro

modalidades:

e Arrendamiento total. Es aquel convenio por medio del cual, el arrendador
recupera con las rentas del bien mueble, en el plazo determinado, el costo
total del activo arrendado.

e Arrendamiento global. Es aquel convenio por medio del cual, el arrendador
cubre todos los gastos que ocasione el bien objeto del contrato, tales como
los gastos de instalacion, mantenimiento, reparacion, etc.

e Arrendamiento neto. Es aquel convenio por medio del cual, el arrendatario
cubre todos los gastos que ocasione el bien objeto del contrato.

e Venta y arrendamiento ficticio. Es aquel convenio por medio del cual, una
empresa vende un activo fijo de su propiedad a una arrendadora, quien a

su vez, le renta el mismo bien a la empresa vendedora.

Ventajas

e Se puede financiar el 100% de la inversion.
e Se mantiene libre la capacidad de endeudamiento del cliente.
e Flexible en plazos, cantidades y acceso a servicios.

e Permite conservar las condiciones de venta al contado.
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e La cuota de amortizacion es una deduccion autorizada, por lo cual el valor
total del equipo salvo la cantidad de la opcién de compra se rebaja como
gasto, en un plazo que puede ser menor al de la depreciacion acelerada. La
empresa asi, puede obtener importantes ahorros fiscales.

¢ Minima conservacion del capital de trabajo.

e Oportunidad de renovacién tecnoldgica.

e Rapidez en la operacion.

e El arrendamiento permite el mantenimiento de la propiedad de la empresa.
En caso contrario, si en una actividad comercial se requiere una fuente de
inversion para nuevos equipos, es frecuente que se haga el financiamiento
del proyecto con aumentos de capital o emisiébn de acciones de pago, lo
que implica, en muchos casos, dividir la propiedad de la empresa entre

nuevos socios reduciéndose el grado de control sobre la compafiia.

Desventajas

e Se accede a la propiedad del bien, a veces al final del contrato, al ejercer la
opcion de compra.

¢ No permite entregar el bien hasta la finalizacion del contrato.

La importancia del arrendamiento financiero como método de planeacion
financiera es la flexibilidad que presta para la empresa, ya que no se limitan sus
posibilidades de adoptar un cambio de planes inmediato o de emprender una
accion no prevista con el fin de aprovechar una buena oportunidad o de ajustarse

a los cambios que ocurran en el medio de la operacion.
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3.10 Estados financieros pro-forma

Los estados financiero pro-forma son estados que contienen, en todo o en
parte, uno o varios presupuestos o hipétesis con el fin de mostrar cual seria la
situacién financiera o los resultados de las operaciones si éstos acontecieran.

Estos estados pueden dividirse en dos grupos:

e Estados que contienen operaciones reales y que muestran ademas hechos
posteriores a la fecha en que estan cortadas las cifras de los estados
financieros. Los hechos posteriores pueden ya haber ocurrido a la fecha de
emision de los estados financieros, o bien, que su probabilidad de ocurrir es

suficientemente cierta.

e Estados que pretenden mostrar los resultados y la situacién financiera
basada en proyectos o fendmenos que se supone realicen como planes o
proyectos futuros, o simplemente la proyeccion de las tendencias
observadas, asi como estados que se formulan con hipétesis sobre el
pasado o el presente con objeto de mostrar los resultados y la situacion

financiera si tales hipoétesis se hubieran realizado o hubieran sucedido.

El estado financiero pro-forma (proyectado) es el que se utiliza como
método de planeacién ya que muestra la situacion financiera de una empresa a un
futuro determinado. Para la elaboraciébn de los mismos los elementos que se
deben considerar son la prediccion de la situacion econdémica, disposiciones
laborales y fiscales, estudio de las actitudes y comportamiento del mercado,

factores sociologicos, entre otros.

El objeto de las proyecciones de estados financieros es mostrar
anticipadamente la repercusion que tendra la situacion financiera y el resultado de
las operaciones futuras de la empresa al incluir operaciones que no se han
realizado. Es una herramienta muy importante para la toma de decisiones de la
direccidon de la empresa cuando se pretenda llevar a cabo operaciones sujetas a

planeacion que motiven un cambio importante en la estructura financiera.

65



Para preparar debidamente los estados financieros proyectados se deben
planear todas las operaciones de la empresa, desarrollando una serie de
presupuestos de forma preliminar, comenzando con los prondsticos de ventas y
terminando con el flujo de efectivo. De esta forma se llega a los estados

financieros proyectados que serviran de base para la toma de decisiones.

3.11 Balance Score Card (BSC)

3.11.1 Generalidades

El balance score card es un sistema de planificacion estratégica y de
gestiébn desarrollada por los académicos Norton y Kaplan que consiste en
organizar, difundir y controlar la ejecuciéon de la estrategia de las organizaciones.
Es un método para medir las actividades de una compafia en términos de su
vision y las estrategias que usa para lograrlo, mejorar las comunicaciones internas
y externas, y monitorear el desempefio estratégico de la organizacién contra las

metas.

A pesar de ser un método de planeacién estratégica para esta investigacion
se cataloga dentro de la planeacion financiera ya que éste método establece

metas, de las cuales se derivan todas las proyecciones financieras.

Segun el libro "The Balance ScoreCard: Translating Strategy into Action”,
Harvard Business School Press, Boston, 1996, el balance score card es "una
herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento
de la mision, a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacién hacia el logro de metas estratégicas de
largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el desempefio
futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento
del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para
alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e

identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y
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accionistas. El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener
realimentacién y actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema
gerencial para que las compaifiias inviertan en el largo plazo -en clientes,
empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar
la Ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que

se mide y gerencia un negocio".

El BSC se traduce como un cuadro de mando, es decir, un tablero donde se
visualizan las variables que afectan la rentabilidad de la empresa. Esto ayuda a los
directivos a controlar periédicamente el cumplimiento de las metas, permitiendo
tomar acciones preventivas e inmediatas antes de que los problemas escalen a
niveles muy costosos e irreversibles; a su vez, se apoyan en el cuadro de mando
para llevar a cabo tareas de medicidn y control sobre los niveles de cumplimiento
de los objetivos de ventas, gastos, costos, productividad, satisfaccion del cliente,
procesos, motivacion del personal, capacitaciébn para evitar que los gerentes y
directivos desvien sus esfuerzos en actividades que estén fuera de la estrategia

empresarial.

El BSC es por lo tanto un sistema de gestion estratégica de la empresa, que

consiste en:

Formular una estrategia consistente y transparente.

e Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

e Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.

e Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.
e |dentificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

e Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones
correctivas oportunas.

La metodologia del balance score card sugiere la clasificacion de sus

objetivos en cuatro perspectivas de igual importancia:

a) Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ¢Podemos continuar
mejorando y creando valor?
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b) Interna del Negocio (Internal Business): ¢ En qué debemos sobresalir?

c) Del cliente (Customer): ¢ Como nos ven los clientes?

d) Financiera (Financial): ¢ COmo nos vemos a los ojos de los accionistas?

Perspectiva de desarrollo y aprendizaje. Esta perspectiva incluye la
capacitacion de los empleados y las empresas relacionadas con las
actitudes culturales tanto individuales como corporativas de superacion. En
una organizacion de trabajadores del conocimiento, la gente - el Unico
depositario del conocimiento - son el recurso principal. En el clima actual
de rapido cambio tecnolégico, es cada vez mas necesaria para los
trabajadores del conocimiento para estar en un modo de aprendizaje
continuo. Métricas se pueden poner en practica para orientar a los gestores
de fondos de formacion centrados en el que puedan ayudar al maximo. En
cualquier caso, el aprendizaje y crecimiento constituyen el fundamento
esencial para el éxito de cualquier organizacién de trabajadores del

conocimiento.

Perspectiva interna del negocio. Esta perspectiva se refiere a los
procesos internos del negocio. Métrica basada en esta perspectiva permite
a los directivos saber qué tan bien su negocio esta funcionando, y si sus
productos y servicios se ajustan a los requerimientos del cliente (la misién).
Estos indicadores tienen que ser cuidadosamente disefiadas por aquellos
que conocen estos procesos mas intimamente, con nuestras misiones
Unicas no se trata de algo que puede ser desarrollado por consultores

externos.

Perspectiva del Cliente. Esta filosofia de gestion reciente ha mostrado
una conciencia cada vez mayor de la importancia de la orientacion al cliente
y su satisfaccion en cualquier negocio. Estos son los principales

indicadores: si los clientes no estan satisfechos, eventualmente encontraran
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otros proveedores que satisfagan sus necesidades. El bajo rendimiento de
esta perspectiva es, pues, un importante indicador de declive futuro,
aunque la situacion financiera actual puede verse bien. En el desarrollo de
métricas de satisfaccion, los clientes deben ser analizados en términos de
tipos de clientes y los tipos de procesos para los que estamos ofreciendo un

producto o servicio a los grupos de clientes.

e Perspectiva financiera. Kaplan y Norton no dejaron de lado la necesidad
tradicional de datos financieros. Una financiacion oportuna y precisa de
datos sera siempre una prioridad, y los administradores haran lo necesario
para ofrecerla. De hecho, a menudo no es mas que suficiente el manejo y
procesamiento de datos financieros, con la implementacion de una base de
datos corporativa, se espera que mas del tratamiento pueda ser
centralizada y automatizada. Pero el punto es que el énfasis actual en las
finanzas lleva a la "desequilibrada" situacibn con respecto a otras
perspectivas. No es tal vez la necesidad de incluir otros relacionados con
los datos financieros, tales como la evaluacion del riesgo y costo-beneficio

de datos, en esta categoria.

Cada una de las perspectivas contendré los objetivos necesarios para que
al ejecutarlos lleven a alcanzar la visibn empresarial y los resultados esperados
por los accionistas de la empresa. Para ello es necesario que en cada una de las
perspectivas se identifiquen los indicadores que permitirdn medir el desempefio,

algunos de ellos pueden ser:

Perspectiva financiera:

e Cuota de mercado
e Crecimiento de los ingresos

e Tasa de beneficios
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e Retorno de la inversion

e Valor econémico agregado

e Rentabilidad sobre capital empleado

e La gestion de costes de funcionamiento
e Coeficiente de explotacidon y las tasas de siniestralidad
e Objetivos corporativos

e Supervivencia

e Rentabilidad

e Crecimiento

e Ahorro de costes de proceso

e Aumento del retorno sobre los activos

e Crecimiento de las ganancias

e Flujo de caja

e Coeficiente de rentabilidad neta

e Ingresos por ventas

e Crecimiento en los ingresos por ventas
e Reduccion de costes

e Precio de la accion

e Rentabilidad de los fondos de los accionistas

Perspectiva del cliente:

e indice de satisfaccion del cliente
 indice de reincidencia en las compras
e Cuota de mercado

e Entregas atiempo

e Cantidad de quejas
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e Tiempo medio para procesar los pedidos
e Pedidos devueltos
e Compras efectuadas por nuevos clientes

e Valor percibido del dinero

Perspectiva interna del negocio:

e Mejoras en la eficiencia

e Reduccion de los costes unitarios

e Reduccion de residuos

e Mejoras en la moral

e Aumento de la utilizacion de la capacidad de los empleados
e Aumento de la productividad

e 9% de productos defectuosos

e Cantidad de residuos reciclados

Perspectiva de desarrollo y aprendizaje:

e Numero de nuevos productos
e 9% en las ventas de nuevos productos

e Inversion en capacitacion

Numero de habilidades estratégicas aprendidas.

Numero de sugerencias de los empleados.

3.11.2 Criterios para la clasificacion y el desarrollo de indicadores de

desempefio

El primer paso al identificar criterios para el desarrollo de indicadores es la

sintesis de la revision de la literatura sobre indicadores de desempefio, tanto en el
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ambito general como en el especifico. Es en el contexto de esta revision que se ha

desarrollado la base tedrica de esta investigacion. Luego, utilizando esta base

tedrica, se disefian unas guias generales para desarrollar indicadores de

desempefio. Estas guias representan un instrumento indispensable en el

desarrollo de indicadores en una organizacion.

Las guias deberan ser aplicadas a una entidad en particular para poder

desarrollar indicadores de desempefio. Por lo tanto, ser4 necesario recopilar

informacion tanto estratégica como operacional sobre la organizacion.

La informacion a recopilar puede resumirse de la siguiente manera:

Estudio de Procesos. Una vez que se han identificado los criterios
generales de disefio, es necesario identificar las tareas o funciones que se
llevan a cabo en la entidad. Esto implica identificar los insumos, procesos y
productos asociados a la operacién normal. Los insumos pueden ser
tangibles e intangibles. La descripcion de procesos se refiere a como se
manipula la informacién o materiales que sirven de insumo a la entidad. El
trabajo principal de la organizacion es afiadir valor a la informacion o
materiales recibidos. Este trabajo se realiza llevando a cabo un grupo de
tareas que componen un proceso. Por ultimo, se debe identificar el
producto de la organizacion objeto de estudio. El producto es el resultado
de realizar un grupo de tareas con la informacion o materiales recibidos, y
también representa un flujo de informacion, por medio de un documento,

servicio, etc.

Revision del Plan Estratégico. Para lograr el desarrollo de indicadores de
efectividad de la empresa, es necesario contar con informacion de
planificacion estratégica o comprensiva al nivel de agencia. Esta
informacion indica la mision, metas, objetivos y estrategias a las que
responde cualquier entidad organizativa que forma parte de la agencia.
Todo administrador necesita conocer y evaluar hasta qué punto se han

logrado estos objetivos trazados; necesita informacion sobre sus

72



competencias y la evolucion de su organizacion con la finalidad de adoptar
medidas necesarias para mejorar el mismo, actuar y difundirlo. Los
indicadores de efectividad constituiran la base para la documentacion del
progreso alcanzado referente al logro de objetivos de la agencia dado un

periodo de tiempo particular.

Identificacion y Desarrollo de Indicadores. Una vez identificados los
insumos, procesos y productos de la entidad organizativa, y los planes
estratégicos de la entidad, se contara con los elementos e informacion
necesarios para desarrollar indicadores de desempefio. La mayoria de los
indicadores desarrollados bajo esta metodologia surgen de los procesos de
la institucion que corresponden a objetivos del plan estratégico.

Guias para la Implantacién de Indicadores. Una vez que se desarrollaron
los indicadores de desempefio, se debera identificar el mecanismo
mediante el cual se implantaran éstos en la organizacion. Si los
indicadores no se disefian adecuadamente, podran interferir con el
funcionamiento de la organizacion. Una vez que se cuente con un mapa
detallado de los procesos de la organizacion, se facilitaran otros procesos
tales como la reingenieria y benchmarking. Ademas, los indicadores de
desempefio pueden proveer informaciébn a individuos fuera de la
organizacién que interesen conocer sobre el desempefio de la organizacion

y asistir en la toma de decisiones sobre actividades futuras.

Un indicador es una medida cuantitativa o cualitativa asociada a la

efectividad o eficiencia de una organizaciéon. La informacion utilizada para el

desarrollo de estos indicadores incluye tanto elementos del plan estratégico de la

organizacibn como aspectos operacionales de la organizacion, que incluyen

INnsSumos, procesos Yy productos asociados a bienes o servicios.

La literatura provee criterios que se pueden clasificar en dos categorias

principales: los generales, o aquellos que pueden ser aplicados a cualquier tipo de

73



indicador, y especificos, o aquellos que se aplican por tipo de indicador. A

continuacion se presenta una lista de criterios de indicadores generales divididos

en las siguientes categorias: usuario, propiedad, integracion, comparabilidad,

independencia, incorporacion de situaciones extremas, costo razonable,

puntualidad, consistencia y confiabilidad.

Usuario: Que facilite su andlisis e interpretacion (simplicidad), que su
calculo no sea muy complicado y que sea comprensible.

Propiedad: Que se pueda asociar a los procesos que se llevan a cabo en
una unidad organizacional, la cual es responsable de su implantacion. Que
no lleve a los duefios del proceso a conducta indeseable, como sacrificar
calidad de un servicio por mayor rapidez.

Integracion: Que se pueda integrar a sistemas financieros y operacionales

ya existentes.

Comparabilidad: Que se pueda comparar con otros datos ya recopilados de
la organizacion, que refleje los cambios en efectividad o eficiencia a través

del tiempo y que se pueda comparar en términos de usuarios y calidad.

Independencia: Que respondan a operaciones internas, no a factores

externos.

Incorporacion de Situaciones Extremas: Que reflejen los resultados

extremos, informados independientemente de los promedios.
Costo Razonable: Que el costo de medicion y recoleccién sea razonable.
Puntualidad: Que la informacion se provea puntualmente.

Consistencia: Que la informacion se provea consistentemente de periodo a

periodo.

Confiabilidad: Que sea verificable.
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Otros criterios para el desarrollo de indicadores de desempefio s6lo se pueden

aplicar a ciertos tipos de indicadores. Algunos ejemplos de éstos pueden ser:

Insumo. Estos proveen una medida de los recursos que se utilizan para
proveer servicios; se pueden expresar en términos monetarios y no
monetarios. Los indicadores de insumo contienen elementos tales como el
proceso de operacion de un programa, incluyendo informacion como la
inversidbn en recursos humanos y servicios. Los criterios a aplicar serian

gue el dato del insumo esté disponible y que dichos datos sean confiables.

Producto. Estos indicadores miden la cantidad de servicios provistos,
examinando las tareas realizadas. El criterio a aplicar seria que los

resultados de medicion estén disponibles con la frecuencia necesaria.

Eficiencia. Estos indicadores establecen una relacidbn entre insumos y
productos mediante la provisién de una medida sobre la cantidad de insumo
que ha sido necesaria para lograr el producto obtenido. En algunas
organizaciones, el indicador de eficiencia se puede describir en términos de
la medicién del costo por unidad de produccion o servicio, o la provision de

informacion sobre el rendimiento de una inversion realizada.

Efectividad. Estos indicadores expresan hasta qué punto se cumplieron los
objetivos al llevar a cabo un programa o actividad. Indicadores de
efectividad apuntan hacia el logro de objetivos de calidad, prontitud,
exactitud y satisfaccion propuestos en algun tipo de plan. Los criterios
serian: que mida el progreso alcanzado en cuanto al cumplimiento de los
objetivos del plan, que responda a los procesos de la organizacion, que
represente lo que se esta midiendo, que refleje el punto de vista de los
clientes o constituyentes, que su costo no exceda los beneficios que

resultan de su utilizacion.

75



Estudio de procesos

Por lo general, cada organizacion cuenta con un grupo de indicadores de
desempeiio que se han desarrollado con el paso del tiempo. Estos indicadores,
tienden a representar insumos o productos de la organizacion. Una pieza de
informacion critica que generalmente se ignora en la evaluacion de desempefio de
la organizacion es el conocimiento de los procesos que se llevan a cabo en las
mismas para el logro de los objetivos. Sin un conocimiento de los procesos de la

organizacion, es muy dificil medir su efectividad y eficiencia.

Después del desarrollo de guias de disefio e implantacion para indicadores
de desempefio, presentadas anteriormente, el segundo paso es crear un mapa de
los flujos de informacion y procesos de la organizaciéon. Para lograr este propdsito,

se utilizara una metodologia para desarrollar diagramas de flujos y procesos.

Una metodologia de este tipo requiere que se describa la organizacién en
términos de procesos, y que el plan estratégico en efecto esté basado en unos
procesos claves. Los procesos de la organizacion se separan también en dos
categorias principales: aquellas dirigidas a las necesidades del consumidor y las
dirigidas a las necesidades de la organizacién. Los procesos se identifican antes
de desarrollar los indicadores, y los indicadores reflejaran en gran parte si los

procesos se estan llevando a cabo de forma adecuada.

Los indicadores de desempeiio se pueden clasificar, a su vez, en dos
grupos principales: generadores de desempefio y resultados de desempefo. Los
resultados reflejan lo que la organizacién desea o espera, a tono con sus objetivos
0 metas ya definidas en un plan estratégico. Los generadores de desempefio son
aguellas acciones que determinan los resultados. Los generadores apuntan hacia
los procesos internos de la empresa, mientras que los resultados se reflejan en
indicadores externos que sirven para establecer comparaciones entre

organizaciones.

Los insumos pueden ser tangibles e intangibles. Estos incluyen

principalmente flujos de informacién y materiales. La descripcién de procesos se

76



refiere a como se manipula la informacion o materiales adquiridos por la
organizacion. El trabajo principal de la organizacion es afadir valor a la
informacion o materiales recibidos. Este trabajo se realiza llevando a cabo un
grupo de tareas a ser identificadas. Es posible que un proceso sea mas complejo,
y no pueda ser descrito meramente por un grupo de tareas. Este debera ser
descrito por subprocesos, que a su vez se componen de tareas, 0O por una
combinacion de subprocesos y tareas. Por Ultimo, se debe identificar el resultado

de realizar un grupo de tareas con la informacion o materiales recibidos.

Una vez que se identifican los insumos, procesos y productos, se preparara
un grupo de diagramas. En éstos se indicaran claramente las tareas que
componen los procesos y los insumos y productos asociados a estos procesos.
Los insumos y productos son caracterizados por cuadrados representando
instituciones o rectangulos estrechos con una curva representando datos. Los

procesos son caracterizados por rectangulos anchos.

Esta vision implica que se deben identificar los procesos antes de
desarrollar indicadores de desempefio, y los indicadores deberan mostrar de

forma directa o indirecta los resultados de los procesos.

Revision del plan estratégico

La revision del plan estratégico de la organizaciébn es critica para el
desarrollo de indicadores de efectividad. Una organizacion debe contar con un
plan estratégico adecuadamente formulado antes de poder desarrollar indicadores

de efectividad.

La planificacion estratégica representa un método adecuado para la
planificacion por varias razones. Primero, el plan permite establecer prioridades
claras. Segundo, se concentran las energias, de forma que se centra la atencion
en aquellos objetivos que son claves y factibles. Tercero, aumenta la objetividad
del proceso, ya que los diagndsticos proporcionaran una informacion valida.

Cuarto, se crea una cultura estratégica comun, permitiendo que todos los agentes
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que participan en el plan tengan una visibn comun con relacion a lo que es la
organizacion y su futuro, los niveles de competencia, y los factores de
competitividad. Quinto, se permite la identificacion del uso efectivo de recursos y
fondos publicos, ya que el plan identifica los recursos humanos y materiales

requeridos para cumplir un objetivo.

Los objetivos constituyen el elemento del plan estratégico de mayor
relevancia en el desarrollo de indicadores. Estos representan logros cuantificables
necesarios para lograr las metas de la organizacion. En términos de desarrollo de
indicadores, el logro de objetivos es la mejor medida de efectividad en una

organizacion.

Identificacion y desarrollo de indicadores

En esta etapa, se puede comenzar el proceso de identificacion y desarrollo
de indicadores, ya que se ha recopilado la siguiente informacion: criterios para la
clasificacion y el desarrollo de indicadores de desemperio, el estudio de procesos,
y la revision del plan estratégico. Estos instrumentos se deberan utilizar en

conjunto para desarrollar los indicadores.

Al redactar indicadores, es importante considerar lo siguiente:

e El contenido a observar o medir.

e Launidad o grupo de interés a la cual se aplica.
e La magnitud del resultado.

e Eltiempo cuando se aplicara el indicador.

e Ellugar donde se aplicara.

El proximo paso consiste de la revision de la primera fuente de indicadores, los

diagramas de flujos y procesos. En estos diagramas, se podra desarrollar una
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lista extensa de indicadores de insumo, producto, eficiencia y efectividad. Durante
este proceso de desarrollo, se deberdn tomar como insumo ademas los criterios
generales y especificos para el desarrollo de indicadores, segun apliquen, y las
preguntas formuladas a principio de esta seccion. Es necesario identificar qué
criterio(s) generales y/o especificos cumple cada uno de los indicadores

desarrollados.

El préximo paso consiste en identificar a qué objetivo (o actividad de este
objetivo), corresponde cada indicador. Los indicadores de insumo, producto y
eficiencia no tienen que corresponder a un objetivo particular, pero los objetivos de

efectividad tienen que asociarse a un objetivo por definicion.

La segunda fuente principal de indicadores es el plan estratégico. Es posible
gue se encuentren objetivos o actividades para las cuales no corresponda ningun
proceso. En este caso se deberan desarrollar indicadores para estos objetivos
segun los criterios generales y especificos definidos.

Una vez desarrollados los indicadores, el paso siguiente consiste en la
seleccién de técnicas, instrumentos y estrategias de recopilacion de datos. Estos
instrumentos podran llevar a la practica estos indicadores, obteniendo la

informacién necesaria que permita emitir un juicio acerca de la entidad.

El dltimo paso consiste en la implantacion de estos indicadores en la

organizacion.

Guias para la Implantacién de Indicadores

La implantacion de un sistema de medicion que utilice indicadores de

desempefio representa un instrumento de control para la organizacion.

La redaccion o el uso incorrecto de indicadores de desempefio puede llevar,

en una etapa de evaluacion, a la distorsion de resultados.
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La implantacion efectiva de indicadores de desempefio dependera de varios
factores, que incluyen el estilo y actitud de los administradores y los incentivos que
se ofrezcan. En cuanto a pasos especificos a seguir para lograr una implantacién

exitosa podemos identificar los siguientes:
e Incorporar en los indicadores cambios relevantes en al ambiente externo.

e Asegurar el apoyo y compromiso de la gerencia enfatizando la necesidad
de cambio.

e Obtener los recursos necesarios para el disefio y desarrollo del sistema de

indicadores de desempefio.

e Crear un equipo a cargo de la implantacion que tenga una idea clara de las

metas, estrategias y objetivos de la empresa.
e Determinar qué indicadores deben ser eliminados.
e Desarrollar guias de disefio para los indicadores de desempefio.

e Determinar la tecnologia necesaria para implantar el nuevo sistema de

indicadores.

e Reevaluar la evaluacién del desempefio y los mecanismos de recompensa

de la organizacién segun los nuevos indicadores.

e Actualizar periédicamente el sistema de indicadores de desemperfio,

tomando en cuenta que el ambiente externo cambia constantemente.

e Crear conciencia sobre la necesidad de modificar la medicion de

desempeiio actual.

e Asegurar insumos adecuados, Utiles y oportunos.

Por ultimo, se proveen las siguientes recomendaciones para dar mayor valor a la
utilidad de indicadores de desempefio:
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e Prestar atencién tanto a la calidad como el resultado de servicio.
e Solicitar a los duefios del proceso que fijen un nivel de desempefio.
e Proveer indicadores de desemperio con la periodicidad requerida.

e Asegurar que los datos que sirven de insumo para los indicadores de
desempefio se hayan colectado a un nivel de agregacion adecuado.

e Cada informe de desempefio de los duefios del proceso debe estar
acompafado por informacion narrativa cualitativa. De esta forma, se
pueden explicar altas o bajas inesperadas, los problemas encontrados y las

medidas tomadas para solucionarlos.

e Incorporar la nueva metodologia de indicadores de desempefio durante

programas de adiestramiento de la empresa.
e Incorporar indicadores de desempefio en aquellos contratos relevantes.

¢ Incluir informacién sobre desempefio y calidad de servicio en el proceso de
evaluacion de los empleados; esto puede lograrse s6lo después de contar
con un sistema de medicion de desempefio que se considere justo tanto por

los evaluadores como por los evaluados.

La metodologia presentada anteriormente describe los pasos a seguir para
desarrollar indicadores de desempefio. Hay ciertos esfuerzos complementarios
gue se pueden llevar a cabo para implantar indicadores y mejorar la efectividad y

eficiencia de la organizacion. Estos incluyen:
e Lareingenieria de procesos de la organizacion y benchmarking.

e La provision de sistemas de informacion de apoyo al desarrollo de

indicadores.
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e Laimplantacién de un proceso de planificacion estratégica.

La implantacion de un proceso de planificacion estratégica le brinda a una

empresa una mayor objetividad en el establecimiento de prioridades y la

concentracion de recursos hacia esas prioridades.

La reingenieria de procesos

facilitara la orientacion de éstos a los objetivos de la organizacién segun definidos

en el plan estratégico.

Finalmente, los sistemas de informacion de apoyo

facilitaran la implantacion adecuada de indicadores de desempefio en la empresa.

El BSC traduce la visién y objetivos en indicadores de medicion del desempefio

de la organizacion. La implementacion de este sistema puede ser resumido en el

siguiente cuadro:
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3.11.3 Beneficios y errores al implementar el BSC

Los Beneficios de implementar el balance score card son:

Comunicar la vision y estrategia a toda la organizacion.

Traducir objetivos estratégicos y tacticos de la organizacién en medidas
individuales de rendimiento y productividad.

Ofrecer a cada empleado su contribucién individual al logro de los objetivos
de la empresa.

Ligar los resultados con los procesos que se desarrollaron en el logro de los
Mismos.

Alinear las estrategias de la empresa con las competencias requeridas del
personal.

Monitorear los recursos necesarios para el logro de objetivos.

Elevar los niveles de servicio a clientes internos y externos.

Los errores mas comunes que cometen las empresas al implantar un sistema
de BSC son:

No tener una vision y mision clara.

No alinear los objetivos de la empresa con los de las &reas.
No alinear los objetivos de las areas con los del personal.
Contar con objetivos subjetivos (sin indicadores numéricos).
Tener objetivos inalcanzables o poco realistas.

Objetivos subvaluados.

Poco apoyo y compromiso de la direccion y del personal.
No educar / capacitar al personal.

No alinear los resultados del BSC al estado de resultados.

No tener los procesos clave documentados con evidencias estadisticas.
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Lo errores anteriores haran que el sistema del BSC implantado fracase de
una manera rotunda. Normalmente la implantacién de un sistema de BSC lleva de
12 a 18 meses; no es un proceso sencillo ni rapido y requiere de atencion,
compromiso y mantenimiento, hasta generar una cultura de la medicién en el

personal.
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CAPITULO IV

PLANEACION ESTRATEGICA

El propdsito de este capitulo es dar a conocer en un lenguaje sencillo y
claro los hechos, ideas, procesos y procedimientos fundamentales acerca de la

planeacion estratégica, para asi poder comprender la aplicacion de la misma.

4.1 Antecedentes de la planeacién financiera estratégica

Desde los inicios de la civilizacion los humanos se vieron en la necesidad
de formarse en grupos, organizarse en torno a una estructura que reuniera sus
esfuerzos con el objeto de alcanzar un fin que todos los integrantes tenian en
comun, ahi sin darse cuenta, planeaban todas las actividades necesarias para
lograrlo, es asi como el plan se transforma en la guia que orienta los esfuerzos de

los integrantes de las organizaciones, haciéndolos més eficientes.

Desde la época de la casa del mamut y de las civilizaciones némadas,
hasta la época del libre mercado, de la competitividad y el desarrollo tecnoldgico,
las organizaciones requieren definir planes y estrategias que les permitan obtener

buenos resultados y lograr sus objetivos.

El término estrategia se utilizé inicialmente en un contexto militar y politico,
un claro ejemplo es Sun Tzu, el mas antiguo de los estrategas modernos (siglo IV
a.c.) y que durante 25 siglos ha influido el pensamiento militar del mundo, no
conocié el término planeacién estratégica, sin embargo, él desde ese entonces ya
hablaba y aplicaba estrategias. Posteriormente este término se utilizo en el
contexto mercantil en la Grecia Antigua por Socrates cuando sefialé que en toda

tarea es necesario planear para alcanzar los objetivos.

Mas tarde, Nicolas Maquiavelo en su libro “El Principe” también explica la
necesidad de la planeacion para la realizacion de un buen gobierno. Aunque hay

85



diversos ejemplos a través de la historia, los precedentes son una muestra

representativa acerca de como se desarrollaba el pensamiento estratégico.

Cuando Anibal planeaba conquistar Roma se inicié con la definicion de la
mision de su reino, luego formulo las estrategias, analizo los factores del medio
ambiente y los comparé y combind con sus propios recursos para determinar las
tacticas, proyectos y pasos a seguir. Esto representa el proceso de planificacion

estratégica que se aplica hoy en dia en cualquier empresa.

En la época moderna, al finalizar la segunda guerra mundial, las empresas
comenzaron a darse cuenta de algunos aspectos que no eran controlables: la
incertidumbre, el riesgo, la inestabilidad y un ambiente cambiante. Surgio,
entonces, la necesidad de tener control relativo sobre los cambios rapidos. Como
respuesta a tales circunstancias los gerentes comienzan a utilizar la planificacion

estratégica.

Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de estrategia a
los negocios fueron Von Neuman y Morgenstern en su obra “La teoria del juego”,
donde describian esto como "una serie de actos que ejecuta una empresa, los

cuales son seleccionados de acuerdo con una situacion concreta".

La planeacion estratégica formal con sus caracteristicas modernas fue
introducida por primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de
1950. Asi mismo las primeras formas de negocios y, otros tipos de organizaciones
de produccién de servicios y productos, empezaron a preocuparse por sus
desajustes con el medio ambiente. La causa, que llegd a ser conocida como
problema estratégico, se percibié entonces como originada en un desajuste
técnico y econdémico entre los productos de la organizacion por un lado y las
demandas del mercado por el otro. Se vio que la solucion radicaba en la
planeacién estratégica, que consistia en un analisis racional de las oportunidades
ofrecidas por el medio ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la entidad y de
la seleccion de un compromiso (estratégico) entre los dos que mejor satisficieron

los objetivos de ésta. Una vez escogida la estrategia, la parte critica de la solucion
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habia sido conseguida y la organizacion podia proceder a implementarla. En los
afos intermedios, la percepcion del problema estratégico, ha ido experimentando
cambios rapidos y draméticos, debido a una comprensiébn mejorada de la
naturaleza real del desajuste con el medio ambiente y de los procesos

incorporados para obtener una solucion.

En aquel tiempo, las empresas mas importantes fueron principalmente las
que desarrollaron sistemas de planeacion estratégica formal, denominados
sistemas de planeacion a largo plazo. Desde entonces, la planeacion estratégica
formal se ha ido perfeccionando al grado que en la actualidad todas las compafiias
importantes en el mundo cuentan algun tipo de este sistema, y un nimero cada

vez mayor de empresas pequefias esta siguiendo este ejemplo.

Como podemos apreciar la planeacion estratégica no es un tema nuevo, ya
que desde tiempos remotos se ha venido aplicando para la consecucion de
diferentes objetivos, principalmente de conquista de tierras. Ya en el Siglo XX se le
dio otra concepcion, siempre en la busqueda de planificar las acciones futuras y

alcanzar lo deseado.

4.2 Modelos de planeacion financiera estratégica

Hoy en dia la planeacion estratégica es un paso fundamental al momento
de iniciar y durante la marcha de un negocio, ya que ayuda a que los riesgos de
competencia, financieros, de produccion, etc. que corren todas las empresas se
reduzcan y puede ser decisivo para saber si nuestro negocio llegara al triunfo o al
fracaso. Por ello es necesario conocer los modelos para la estrategia de negocios

y seleccionar el que mas se adecue a las necesidades de la empresa.
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4.2.1 Modelo BCG

El Grupo de Consultores de Boston (BCG) ha desarrollado un enfoque
atractivo y facil de comprender respecto a estrategias. Este enfoque se basa en
determinar los datos, la metodologia y los juicios de valor que se involucren en las
decisiones estratégicas. Segun BCG la regla para que la empresa tenga una
ventaja competitiva es el impacto de la acumulacion de la experiencia en cuanto a
los costos de la competencia, precios de la industria y la relacion que existe entre
los dos. Asi introdujo la matriz “Crecimiento — Participacion” que sirve para medir
en que fase del ciclo de vida de los negocios se encuentra la empresa. Dicha
matriz se divide en cuatro fases: vacas, estrellas, perros y signos de interrogacion.
La recomendacion es que la empresa debe mantener un balance entre estrellas,
gue son las unidades de negocios maduros, y las vacas, que producen grandes
cantidades de efectivo, asi como también alimentar a los signos de interrogacion y

eliminar los perros.

El siguiente cuadro muestra la matriz utilizada por BCG:

Participacion en el mercado

Elevada Baja

Elevado Estrella ?

Crecimiento
del mercado

Baja Vaca del dinero Perro

Lo maximo que podriamos esperar es que nuestro producto pueda tener
una alta participacion en el mercado que se caracteriza por su elevado desarrollo

(estrella). Esto implica que la recomendacion sea que una empresa deba
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mantener una posicion dominadora del mercado creciente o en desarrollo o de lo

contrario la empresa debera abandonar la actividad.

Si se tuviera participacion elevada en el mercado, pero un crecimiento lento,
lo que se tiene es una vaca que da dinero. No es recomendable invertir en el

mercado, pero si disponer del efectivo.

Si tanto la participacion en el mercado como el crecimiento del mercado son
lentos, estamos en el supuesto del perro. El consejo que se da es que trate de

encontrar alguna persona poco inteligente que trate de quitarselo de las manos.

Si el crecimiento de mercado es elevado, pero la participacion en el
mercado es baja, se esté en el apartado de signos de interrogacién. La estrategia
habra de depender de la expectativa de poder trasladarse de una participacion
baja a una participacion elevada en el mercado. La empresa debera hacer todo su

esfuerzo para alcanzar el estrellato o de lo contrario debera salir del mercado.

Se hacen varias recomendaciones conforme a este formato de estrategias
ademas de la estrategia basica de tratar de alcanzar el estrellato. Una empresa
debera planear conjuntamente con el mercado. Asimismo, seria conveniente que
exista un “portafolio o cartera equilibrada” de vacas que generen efectivo y
estrellas. Las vacas habran de proporcionar el efectivo necesario para poder

financiar el desarrollo de las estrellas.

La gran ventaja del enfoque BCG es que es sencillo, se puede comprender
con facilidad, y parece tener sentido. No hace referencia a los detalles de modelos
complejos 0 a una gran coleccion de numeros, sino mas bien se centra en

consideraciones estratégicas amplias.

4.2.2 Analisis FODA

La planeacion estratégica, como corriente y enfoque administrativo, trata
sobre las decisiones de efectos duraderos e invariables, en una planeacion a largo

plazo, previo analisis del contexto economico donde se desenvuelve la empresa.
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Michael Porter, uno de los creadores de esta corriente administrativa, dice que la
eficiencia administrativa y la calidad no son suficientes para sobrevivir en un
mercado altamente turbulento, por lo que considera que debe generarse toda una

estrategia competitiva que le dé ventajas sostenidas a la empresa.

El analisis FODA (Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)
evalla los factores internos y los factores externos del entorno econémico y social
en que se desenvuelve y desenvolvera la empresa a mediano y largo plazo, por
medio de herramientas, y fija objetivos estratégicos competitivos para afrontar la
dura competencia. Asimismo, el analisis FODA permite determinar riesgos y

planes contingentes para actuar en el momento que se requiera.

La competitividad se mide a través de elementos externos e internos,
siendo los primeros las amenazas que existen y pueden presentarse a mediano y
largo plazo impidiendo el desarrollo de la estrategia; asimismo, las oportunidades
que brinda y habra en el mercado. Con lo que respecta a los factores internos,
fuerzas y debilidades, se autodiagnostica la empresa frente a sus competidores en
cuanto a ventajas y desventajas que tiene. Los elementos de este analisis se

explican a continuacion:

e Fuerzas. Son los puntos o ventajas que poseen las empresas y que pueden

impulsar el negocio o la institucién.

e Oportunidades. Son los factores o circunstancias externas que se pueden

aprovechar que favorecen el desarrollo de la empresa.

e Debilidades. Son las carencias que se tiene o puntos que requieren mas

atencion y que pudieran perjudicar el negocio.

e Amenazas 0 riesgos. Son contingencias que se pueden presentar y que
pueden llegar hasta un control nulo sobre ellas y un impacto en el desarrollo

y costo del proyecto.
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La empresa debe localizar el punto donde se encuentre la maxima oportunidad
y el minimo riesgo, conocido como estrategia minimax, para desarrollar sus planes
estratégicos. Una vez que la empresa ha identificado este punto de méxima
oportunidad debe hacer su planeacion estratégica a largo plazo y fijar las politicas

impulsoras que llevaran al logro de los objetivos y metas.

A continuacidn se muestra la matriz del analisis FODA:

Factores
internos
Fuerzas Dehilidades
Factores
externos
FQO
Oportunidades L Do
(Punto dptimao)
Amenazas FA DA [Punto critico)

El punto éptimo es aquel donde la empresa encuentra sus maximas fuerzas
y oportunidades, en donde debe fijar su plan de desarrollo, también conocido

como plan rector y la estrategia y tacticas para alcanzarlo.

El punto critico es aquel donde estad el maximo riesgo que debe ponderar
para tomar medidas, con planes de contingencia para las amenazas y con tacticas
para disminuir las debilidades, de ahi que una estrategia completa debe observar

tanto la parte 6ptima como la parte critica.
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El analisis FODA debe acomparfarse con un programa de modificacion
paulatina, afio tras afio, de tal forma que si se proyecto el cambio a cinco afios,

cambien la composicion de fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades.

Después de analizar el ambiente externo y los recursos internos, quienes
tomas las decisiones estratégicas cuentan con la informacion que necesitan para

formular estrategias corporativas, de negocios y funcionales en la organizacion.

El analisis FODA ayuda a los ejecutivos a resumir los principales hechos y
prondésticos que se derivan del andlisis externo e interno. A partir de esto, pueden
derivar una serie de afirmaciones que identifican los aspectos estratégicos
primarios y secundarios a que se enfrenta la organizacion. La formulacién de
estrategias se fundamenta en dicho andlisis para utilizar las fuerzas de la empresa
a fin de capitalizar oportunidades, contraatacar amenazas y aliviar las debilidades
internas. En pocas palabras, la formulacion de estrategias va desde un sencillo

analisis hasta el disefio de un curso de accidén coherente.

4.2.3 Benchmarking

El benchmarking es un método que se encuentra inserto dentro de las
técnicas, métodos y modelos con los cuales las organizaciones de vanguardia
buscan el mejoramiento continuo, la excelencia en forma permanente. El
benchmarking se desarrollé por Xerox Corporation como una busqueda de medios

para superar la competencia.

Idalberto Chiavenato en su libro “Administracion aplicada a empresas
agropecuarias” cita a Robert C. Camp quien define al benchmarking como “la
busqueda de las mejores préacticas de la industria que conducen a un desempefio
excelente”. También dice que es: “investigacidn industrial o recopilacion de
informacion que permite al administrador comparar el desempefio de su funcion
con el de las mismas funciones en otras compafias” y afiade: “benchmarking

identifica aquellas practicas que debe utilizar la funcién para lograr la excelencia”.
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Un benchmark es un punto de referencia, un estandar mediante el cual se

puede medir o juzgar.

Actualmente, los benchmark son los mejores registros de rendimiento o
medidas para comparar o0 juzgar el desempefio que tiene una empresa, y los
estandares son la media de rendimiento en un ramo industrial. También sirven
para compararse y detectar brechas o diferencias entre los resultados de una
empresa y el estandar nacional e internacional; asimismo, frente a los récords

registrados y reportados en investigaciones y/o difundidos por empresas.
La filosofia del benchmarking fundamenta en estos cuatro principios:

e Conocer la operacion interna. Deben conocerse y evaluarse los puntos
fuertes y débiles, ya que son el punto de partida para determinar si la

operacion se esta ejecutando de la forma mas adecuada.

e Conocer a los lideres de la industria 0 a los competidores. Si no se conocen
las fuerzas y debilidades de los lideres y de los competidores, no sera
posible comparar el desempefio propio con el de los otros ni buscar

caminos para superarlos.

e Incluir sélo el mejor. Se debe descubrir en qué son fuertes los lideres y
competidores, asi como su causa. Debe aprenderse de sus mejores
practicas, aplicarlas a las operaciones propias, ya sea copiandolas o

modificAndolas, para ajustarlas al &mbito particular de la organizacion.

e Obtener la superioridad. ElI conocimiento de las fuerzas y debilidades
propias y de los mejores lideres industriales y competidores le permite a la
organizacién mejorar su desempefio y establecer metas objetivas y factibles

para ser lo mejor de lo mejor.

El proceso benchmarking incluye las siguientes fases:
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1. Se requiere conocimiento pleno del proceso y de las fases del mismo,

insumos Yy resultados:
e Puntos criticos de actuacién de los procesos
2. ldentificacion de lo que habra de compararse:
e Resultados de un proceso productivo
¢ Insumos utilizados para obtener un resultado
e Coeficiente de correlacion de dos o mas datos e informacion
3. Seleccionar qué o quiénes muestran un desempefio superior
4 Mejores empleados
Mejores sucursales
Fuentes internas Mejores maquinas
<

Mejores periodos

Clientes internos

Registros histéricos

o

/

Fuentes publicas
Otras fuentes del dominio publico
Fuentes externas < Clientes, distribuidores, compradores, mayoristas

Proveedores: tecnologia e insumos

Técnicos: asesores técnicos y practicos, expertos
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4. Reunir y analizar los datos estandares de desempefio
5. Determinar brechas

e Determinar causas

e Establecer tacticas

6. Fijar nuevos estandares de desempefio

Los estudios de benchmarking facilitan que una empresa conozca tanto sus
puntos fuertes y débiles como los de la competencia, es decir, no sélo se trata de
un proceso introspectivo, sino que también le permite a la organizacién conocer
mejor el entorno en el que se desenvuelve. Aunado a lo anterior, la perspectiva de
mejoramiento se centra en el largo plazo y en lograr una superioridad tangible.
Esto hace del benchmarking una herramienta util con valor estratégico para lograr
una ventaja amplia que le permita defenderse en el mercado y competir con éxito,

beneficiando incluso, al cliente o usuario.

El benchmarking constituye un apoyo firme para la toma de decisiones,
pues permite que éstas se formulen con bases obijetivas y verificables; ademas de
que, por si mismo, ayuda a establecer metas y objetivos alcanzables, al mismo
tiempo que facilita el mejoramiento de la estructura organizativa, de los sistemas
administrativos y de trabajo, asi como de los métodos de evaluacion del

desemperio en todos los niveles de la organizacion.

4.2.4 Planeacion financiera estratégica en base a competitividad

La planificacion estratégica es una herramienta por excelencia de la
gerencia estratégica, consiste en la busqueda de una 0 mas ventajas competitivas

de la organizacion y la formulacion y puesta en marcha de estrategias permitiendo
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crear 0 preservar sus ventajas, todo esto en funcion de la mision y objetivos, del
medio ambiente y sus presiones asi como de los recursos disponibles. La
planeacion estratégica es el proceso administrativo de desarrollar y mantener una
relacion viable entre los objetivos, recursos de la organizacion y las cambiantes
oportunidades del mercado. El objetivo de la planeacion estratégica es modelar y
remodelar los negocios y productos de la empresa, de manera que se combinen
para producir un desarrollo y utilidades satisfactorios, todo esto puede ser

alcanzado mediante la utilizacion de estrategias de competitividad.

La competitividad se puede definir como la capacidad de una organizacion
publica o privada, lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventajas
comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada

posesion en el entorno socioeconémico en el que se encuentra.

Las empresas competitivas son las que tienen capacidad para competir
tanto en mercados locales como en los globales. Las empresas establecen

rivalidad entre si, con el objeto de lograr sus fines, los cuales pueden ser:
e Mayor productividad.
e Incremento de la rentabilidad.
e Aumento de exportaciones.
¢ Participacion en otros mercados.
e Lanzamiento de nuevos productos y servicios.

e Establecimiento de sistemas de comercializacion integrales, etc.

La ventaja competitiva se adquiere cuando las empresas hacen cosas
diferentes a las demas, como productos, servicios o procesos. Ademas, lo hacen

mejor que las otras empresas, lo cual les permite reducir costos.
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Para obtener la ventaja competitiva las empresas deben desarrollar una
estrategia competitiva. Segun Michael Porter en su libro “Estrategia competitiva”
dice que la definicibn de una estrategia competitiva consiste en desarrollar una
amplia férmula de como la empresa va a competir, cuales deben ser sus objetivos

y qué politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos.

La estrategia competitiva debe combinar los fines (metas) con los medios
(politicas) para alcanzarlos, por lo tanto debe guiar a la empresa a conseguir los
objetivos de rentabilidad, participacion en el mercado, responsabilidad social, etc.

El proceso para formular una estrategia competitiva segun Porter es:

1. Identificar el sector del mercado en que la empresa se encuentra

actualmente posicionada
2. ¢Qué sucede en el entorno?
a) Analisis de la industria.
b) Analisis de los competidores.
c) Andlisis social (gobierno, sociedad y politica).
d) Fuerzasy debilidades de la empresa
3. ¢Qué deberia estar haciendo la empresa?
a) Andlisis de los supuestos de la estrategia.
b) Alternativas estratégicas factibles.

c) Eleccion de la estrategia.

Asi, las empresas son mas competitivas porque son mejores en costos,

precio, calidad, cantidad, innovacion y desarrollo. Ademas tienen la capacidad de
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responder rapidamente a los cambios del entorno, son empresas globales y tienen

permanencia y presencia en los mercados.

La competitividad de las empresas se mide en forma comparativa,
utilizando indices o indicadores de competitividad. La comparacion puede

efectuarse con empresas del mismo ramo o giro y de tamafio similar.

Los indices o indicadores de competitividad son los aspectos que se
mediran para conocer si se es competitivo 0 no, para saber el grado de
competitividad para trabajar y obtener una mejor calificacion en ese rubro. Para
compararse con otras empresas se hace un listado de indicadores como costos,
gastos, precios, servicios, calidad, presencia en el mercado, y se determina qué

posicién se ocupa respecto a las demas.

Las empresas de cualquier tipo, tamafio y rama productiva, deben tener
como uno de sus objetivos fundamentales elevar su competitividad. Para lograrlo,
se deben desarrollar todos los factores de la competitividad que se encuentren en

los diversos niveles como:

Mercado de factores productivos, en especial el de capital y el de trabajo.
¢ Infraestructura en tecnologia, transporte y energia.

e Tecnologia.

e Capital humano.

e Politica fiscal.

e Politica arancelaria y cambiaria.

e Costos.

e Precios.

e Productividad.

Las empresas deben actuar sobre los factores que determinan la

competitividad, con el objeto de elevarla, dichos factores pueden ser:
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1. Mejorar la capacidad de la organizacion para aumentar los rendimientos de
los factores como el trabajo, el capital, las materias primas, las ideas y los

conocimientos.

2. Establecer y fomentar economias en la producciéon. Es decir, aplicar
estrategias que les permitan obtener economias de escala internas, sobre
todo en los procesos de fabricacion, y tomar acciones para lograr

economias de escala externas.

3. Trabajar mucho en la reduccion de costos, con una buena administracion

que permita bajar precios. Es decir, ser lideres en costos y precios.

4. Contar con un sistema de calidad total, que es clave para elevar la
competitividad, y establecer un sistema de mejora continua de productos,

servicios, procesos y sistemas.

5. Establecer la innovacion como estrategia, como arma competitiva,

fomentarla y estimularla.

Es muy importante para las empresas incrementar su productividad, su
rentabilidad y su competitividad a fin de ser mejores para beneficio de los
empresarios, accionistas, directivos, trabajadores y empleados, asi como para sus

familias.

4.3 Perspectivas de la planeacion estratégica en la empresa mexicana

El proceso de planeacion no es necesariamente sencillo, pero tampoco es
tan dificil cuando se organiza el trabajo. La planeacion en si requiere de
planeacién; la persona que va a asumir la responsabilidad de la actividad de
planeacién en la empresa sera el ejecutivo de mas alto nivel en la organizacion
junto con su equipo de trabajo, e involucrara a todos los miembros de la empresa

desde su posicion o area de trabajo.
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La diferencia entre planear en forma tradicional y planear estratégicamente
se puede observar en que la planeacién tradicional (propia de la gerencia
operativa) maneja las variables controlables (niveles de produccion, precios,
productos, presupuestos, etc.); considera las condiciones de un mercado estable y
bien definido; generalmente toma en cuenta pocos receptores o partes interesadas
(publicos) y busca popularizar un producto o servicio que es considerado como
permanente; estima que hay continuidad en los mercados, productos, tecnologias
y practicas comerciales; segmenta al mercado sobre la base del nivel de ingresos
del consumidor. En cambio la planeacion estratégica responde a las variables
externas no controlables y gobierna las variables controlables; considera
tendencias econOmicas, sociopoliticas, de cambio y de innovacion, pues toma en
cuenta el marco de operaciones en un mercado cambiante y debe redefinir la
aparicion de nuevos productos, tecnologias, sustitutos; toma en cuenta a multiples
receptores que influyen en la formacion de una imagen corporativa (publico,
clientes, proveedores, instituciones gubernamentales, sindicatos, instituciones de
crédito, etc.); finalmente, persigue un posicionamiento y una imagen corporativa
qgue respalde a sus productos y servicios que son transitorios y cambiantes.
Ademas segmenta el mercado con base en variables geograficas, demogréficas,
psicoldgicas y relacionadas con el producto (frecuencia y tipo de uso, lealtad a la
marca, etc.). Todo esto sin perder de vista preguntas claves ¢ ddnde estamos?, ¢a
donde vamos? Y ¢a donde deberiamos ir?, en términos de mision/vision, metas y

objetivos, competencia, mercados, productos/servicios y medio ambiente.

Las crisis recurrentes de las dos ultimas décadas en México configuran un
escenario complejo y para muchos preocupante, principalmente para aquellos
empresarios que por su incapacidad no dejan de aludir a ella como justificante de
su inactividad y de sus fracasos ante los nuevos retos que implican los tiempos de
cambio en que vivimos. Estos dirigentes, generalmente, de micro, pequeias y
medianas empresas aplican estrategias fallidas que ponen de manifiesto la
incapacidad para dirigir o bien debido a un intento, poco afortunado, por lograr
resultados rentables en el corto plazo. Esta manera tradicional de hacer negocios,

propia de un modelo de economia cerrada, ha quedado en el pasado y ya no
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corresponde con las nuevas condiciones predominantes en una economia de libre

mercado.

Por fortuna también observamos a dirigentes de empresas que toman una
actitud de liderazgo y de verdaderos estrategas, consideran al medio ambiente
turbulento y de incertidumbre como una fuente de oportunidades de negocio,
demostrando asi, una vez mas que los resultados no se esperan, se supervisan y
que los verdaderos agentes de cambio causantes de buenos resultados, son los
altos dirigentes de organizaciones industriales, es decir, la alta direccién

mexicana.

El éxito o fracaso de las organizaciones mexicanas depende de la calidad y
capacidad de quienes las manejan y dirigen pero sobre todo de la comprension,

dominio y aplicacion adecuada de metodologias como la planeacion estratégica.
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CAPITULO V

MODELO DE PLANEACION FINANCIERA PARA UNA EMPRESA
COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS

Una vez analizados todos los métodos de planeacion financiera y
planeacion estratégica, podemos llevarlos a la practica en el caso concreto de una
empresa, considerando cuales son los mas adecuados y que puedan ser

aplicados dentro de la misma.

5.1 Metodologia de la investigacion

Para la realizacion de esta investigacion se utilizaron técnicas como

entrevistas, observacion de campo y la revision documental.

El método que se utilizé segun fue el descriptivo, es decir, se realizd una
descripcion del problema, se fundamenté ampliamente las bases tedricas y
practicas de la investigacion, y se hizo una propuesta de acuerdo a los resultados
obtenidos.

Objetivo:

La finalidad de utilizar este método es proponer un modelo de planeacion
financiera para una empresa comercializadora de productos agricolas, con el fin
de optimizar sus recursos, incrementar las utilidades y adecuar su carga fiscal.
Hipotesis:

La hipdtesis que pretende comprobar esta investigacion es: “Mediante una
planeacion financiera adecuada la empresa lograra incrementar sus utilidades y

adecuar su carga fiscal’.
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5.2 Antecedentes de la empresa

La empresa a la que se enfocara esta investigacion inicié sus operaciones a
finales del mes de enero de 2006, siendo su actividad la compra venta de
aguacate, pertenece a un unico duefio quién se encarga de tomar todas las

decisiones dentro de ella.

En el departamento de administracion se cuenta con tres personas, en el de
supervision otras tres quienes se encargan del correcto funcionamiento en todos
los procesos del empaque, en el area de produccion se tienen diez trabajadores
que son quienes realizan las labores de seleccion, empaque, etiquetado y envio
de la fruta.

Desde la apertura de este negocio no se ha contado con la asesoria de un
Contador o Administrador que ayudara a la direccién de la empresa a controlar y
administrar todos sus recursos de una manera adecuada. Es por esto que a pesar
de obtener grandes ingresos, sus costos y gastos no han sido controlados y esto

ha provocado unas utilidades muy bajas.

Por medio de esta investigacion se tratara de mejorar la situacion de dicha
organizacion, utilizando técnicas de planeacion financiera que ayuden a la correcta
toma de decisiones y permitan al empresario llevar a cabo cambios potenciales
gque den como resultado un incremento a sus utilidades y un nivel de

competitividad mas alto.

5.3 Informacion financiera para la planeacion

La informacion que proporcion6 la empresa para realizar la planeacion
financiera fueron los estados de posicion financiera y estados de resultados de los
ejercicios 2006, 2007, 2008 y 2009, asi como un detalle de gastos y ventas del

altimo ejercicio terminado.
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COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
ESTADO DE POSICION FINANCIERA

ANO
ACTIVO
CIRCULANTE
Caja
Bancos
Inventario
Clientes
Deudores diversos
CAS/subsidio al empleo
Anticipo a proveedores
IVA a Favor 2006
IVA a Favor 2007
IVA a Favor 2008
IVA a Favor 2009
IVA a Favor 2010
TOTAL CIRCULANTE

NO CIRCULANTE

Terrenos

Mobiliario y epo. Oficina
Dep.acum. mob.epo.oficina
Magquinaria y equipo
Dep.acum.mag. y epo.
Epo. Transporte
Dep.acum.epo.transporte
Epo. Computo
De.acum.epo.computo
Imptos.pag. por anticipado
TOTAL NO CIRCULANTE

TOTAL ACTIVO

PASIVO

A CORTO PLAYO
Proveedores
Documentos por pagar
Acreedores diversos
Anticipos de clientes
PTU por pagar
Impuestos por pagar
TOTAL CORTO PLAZO

A LARGO PLAZYO
Documentos por pagar
TOTAL LARGO PLAZO

TOTAL PASIVO

CAPITAL CONTABLE
Patrimonio

Resultado de ejerc.anteriores
Resultado del ejercicio
TOTAL CAPITAL CONTABLE

TOTAL PASIVO MAS CAPITAL

2006 2007 2008 2009
S 3,900.39 S 7,044.61 S 4,657.93 S 3,215.77
S 166,265.38 S  201,626.02 $ 14544749 $  109,186.07
$ 252,158.00 S 2,774,858.70 S 55,241.00 S 79,990.00
$ 44546520 S  109,68%.00 $ 1,290,930.13 $ 1,882,629.02
S ~ S 80,000.00 S 83,171.50 $  129,471.50
s 2,916.87 S 6,564.96 5 7,529.22 & 17,386.21
S ~ S 55,373.00 $  540,138.00 S  297,443.75
S 77,579.14 S 77,579.14 S 77,579.14 & 77,579.14
$ — $ 253,17240 S 253,17240 $  253,172.40
s = g = $  316,177.01 $  316,177.01
$ _ g - S = $  156,383.67
S - s - s - s -

$ 04828498 § 3,565,007.83 $ 2,774,043.82 § 3,322,634.54
S - S = $ 1,081,419.00 $ 1,081,419.00
$ = 3 = = = s 6,521.89
s = S = S = S 380.44
$ = 3 = = 26,250.00 $  591,553.11
S = 3 = 3 - s 31,158.14
$ 211,478.26 S 49817391 $ 528,173.91 S  636,173.91
uly 39,652.17 -$  158,222.82 -3  285,891.30 -$  429,184.78
S ~ s 22,650.93 S 22,650.93 S 22,650.93
S - -5 2,831.37 -5 9,626.65 -$ 16,421.93
S ~ s - s 4247.71 § 779,614.71
$ 171,826.09 § 359,770.65 $ 1,437,223.60 % 2,640,788.26
$ 1,120,111.07 § 3,925,678.48 $ 4,211,267.42 § 5,963,422.80
$  625,200.75 S 2,782,186.80 S 2,062,183.62 S 2,037,407.86
s = $ 107,896.29 5 = S =

$ 106,119.78 S 57,880.34 S 6,750.17 S -

s - $ 22574402 $ 94,937.96 S 94,937.96
$ 40,216.00 $ 127,614.00 %  346,719.00 $  540,018.13
s 64,144.68 S 27491462 S  609,293.34 § 1,175,411.88
$ 83568121 $ 3,576,236.08 $ 3,119,884.09 % 3,847,775.83
S - S - $ 691,341.21 S 1,661,684.00
$ - $ - $ 691,341.21 $ 1,661,684.06
$ 83568121 $ 3,576,236.08 $ 3,811,225.30 % 5,509,459.89
$ 200,000.00 S 200,000.00 $  200,000.00 $  200,000.00
S - $ 84,429.86 $  149,442.40 $  200,042.12
s 84,429.86 S 65,012.54 S 50,599.72 & 53,920.79
$ 284,429.86 & 349,442.40 $§  400,042.12 %  453,062.91
$ 1,120,111.07 $ 3,025,678.48 $ 4,211,267.42 % 5,963,422.80

104



COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS

VENTAS

INVENTARIO INICIAL
COMPRA DE FRUTA
INVENTARIO FINAL
COSTO DEVENTA

UTILIDAD BRUTA

GASTOS DE OPERACION
GASTOS GENERALES
GASTOS NO DEDUCIBLES
UTILIDAD DE OPERACION

R.l.F.

GASTOS FINANCIEROS
PRODUCTOS FINANCIEROS
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS

ISR DEL EJERCICIO
PTU DEL EJERCICIO
RESULTADO DEL EJERCICIO

ESTADO DE RESULTADOS
2006 2007

$ 11,705,238.94 $ 34,560,001.23

S - § 252,158.00

$ 11,281,504.25 S 34,646,276.24

$  252,158.00 $ 2,774,858.70

$ 11,029,346.25

§ 32,123,575.54

2008

$ 43,993,049.80

$ 2,774,858.70
$ 35,289,453.24
$ 5524100
$ 38,009,070.94

2009

§ 52,467,622.35

§  55,241.00
$ 43,788,303.98
$  79,990.00

$ 43,763,554.98

§ 675,892.69 § 2,436,425.69 § 5,983,978.86 5 8,704,067.37
§  419,772.06 S 1,845,673.49 S 4,674,396.83 S5 7,154,513.11
S 4992790 S5 18392863 S 508,011.47 S  580,523.27
$ 206,192.73 § 406,823.57 § 801,570.56 5  969,030.99
g 17,508.87 &  44,090.03 § 100,399.25 §  197,365.20
9 - § - § 18539441 § ’

$ 188,683.86 § 362,733.54 § 88656572 5  771,665.79
5 64,038.00 § 210,323.00 $ 606,861.00 $  519,233.00
S  40,21600 §  87,398.00 $ 229,105.00 S  198,512.00
§ 844298 & 6501254 §  50,599.72 § 53,920.79
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COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
%0 DE VENTAS MENSUALES EJERCICIO 2009

MES
ENERO
FEBRERO
MARZO
ABRIL
MAYO
JUNIO
Juuo
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE
DICIEMERE
SUMAS

VENTAS
5,945,706.98
2,803,924.89
3,047,974.71
4,175,939.77
5,482,372.02
6,265,042.51
5,399,787.88
5,161,639.50
3,406,338.25
4,517,041.76
3,108,757.14
2,222,296.94

11.23%
5.34%
5.81%
7.96%
10.45%
13.08%
10.29%
9.84%
6.49%
8.61%
5.93%
4.87%

R LT Y A T VU Y P T VU ¥ VA T

52,467,622.35

100.00%

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
ANEXO DE GASTOS EJERCICIO 2009

CONCEPTO

Sueldos y salarios
Seguridad Social
Combustibles y lubricantes
Fletes y acarreos

Telefono

Energia eléctrica

Papeleria y art. de oficina
Cuotas y suscripciones
Diversos

Maniobras y servicios
Arrendamiento

Seguros y fianzas
Herramientas y Gtiles de trabajo
Cajas para fruta
Depreciaciones

Mtto. de edificio

Mtto. epo. de transporte
Mtto. maquinaria y equipo
Tarimas

Deducciones personales
SUMA DE GASTOS

IMPORTE % S/VENTAS
= 806,122.39 1.54%
s 149,270.43 0.28%
S 38,460.99 0.07%
S 598,574.38 1.14%
g 100,558.86 0.19%
s 98,632.86 0.19%
S 28,995.31 0.06%
s 318,886.36 0.61%
3 341,662.65 0.65%
s 1,430,185.73 2.73%
S 21,600.00 0.04%
5 338,835.77 0.65%
s 32,829.54 0.06%
S 2,324,879.08 4.43%
S 181,627.34 0.35%
s 38,691.21 0.07%
s 57,488.36 0.11%
S 52,454.88 0.10%
S 163,221.93 0.31%
s 31,535.04 0.06%
S 7,154,513.11 13.64%
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5.4 Desarrollo de la planeacion financiera en una empresa comercializadora

de productos agricolas

El primer paso para la planeacion financiera de este caso seran los
presupuestos financieros, a excepcion del presupuesto de ventas, en el cual se

utilizara el método de regresion lineal de los prondsticos financieros.

En cuanto respecta a los gastos, se hablo con el duefio de la empresa y se
hizo un analisis de cuéles eran necesarios y cuales no, para asi tener Unicamente
lo indispensable para la marcha normal de la comercializadora y poder obtener un
poco mas de utilidad en el ejercicio que se va a planear.

A continuacién se mostraran todos los presupuestos financieros de la
empresa para el ejercicio de 2010, y en cada uno de ellos se ira explicando como

fue que se realizo.

PRESUPUESTOS FINANCIEROS

PRESUPUESTO DE VENTAS

Para realizar la proyeccion de ventas mediante el método de
regresion lineal, se utiliz6 como base de proyeccién las toneladas de fruta vendida,

de las cuales ya esta descontado el porcentaje de merma que se tiene.

Las toneladas vendidas en afios anteriores fueron muy variables, en 2006
fueron un poco bajas ya que fue el afilo en que inicio sus operaciones y no se
contaba con muchos clientes, en 2007 y 2008 fueron muy parecidos al tener el
mismo mercado, para 2009 se consiguieron clientes nuevos ubicados en la
frontera con quienes las toneladas vendidas se vieron incrementadas, para 2010
se espera seguir contado con esos clientes y conseguir algunos mas, es por eso

gue se estima que las toneladas netas a vender en ese ejercicio son 5,000.
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Para el célculo se aplico directamente una funcién estadistica en el
programa Excel, es por eso que no se desglosa la formula y s6lo se muestra el
resultado.

Dentro de la empresa no se tenia un buen control de cobranza, es por eso
gue se establecio la politica de 30 dias de crédito para todas las ventas. Para las
ventas mensuales se utilizé el mismo porcentaje de venta que el ejercicio anterior,
de esta manera los presupuestos de ventas y cobranza a clientes quedan de la

siguiente manera:

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
PRESUPUESTO DE VENTAS

- TOMELADAS
ANO VENTAS
VENDIDAS

2006 S 11,705,238.94 b24

2007 5 34,560,001.23 2,560

2008 S 43,993,0459.80 2,256

2009 5 52,467,622.35 4,770

2010 S 58,404,012.50 5,000

MES % VENTAS COBRANZA
EMERO 11.33% 5  6,618427.31 5 1,787,691.06
FEERERO 3.34% 5 312117182 S5 6,618427.31
MARZO 5.81% 5 3,392,834.38 5 3,121,171.82
ABRIL 7.96% 5 404842178 5 3,392,834.38
MAYD 10.45% 5 6,102,668.84 5 464842178
JUNID 13.08% 5 7.041,780.03 5 6,102,008.84
Juuo 10.29% 5  6,010,740.81 5  7,641,780.03
AGOSTO 9.84% 5 5,743,04740 5 6,010,740.81
SEPTIEMERE 5.49% 5 3,792,301.13 5 5,745,647.40
QOCTUBRE 8.681% 5 5,028117.37 S5 3,792,301.13
NOVIEMERE 5.93% 5  3,460,493.97 5 5,028117.37
DICIEMERE 4.87% 5 2,B41407.685 5  3,460,493.97
TOTAL 100.00% $ 58,404,012.50 $ 57,350,295.91

108



PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS

La cédula de compras se ve reflejada en el presupuesto de venta, ya que
son determinadas por férmula, considerando que el costo de venta que ha
manejado la empresa es del 80% y lo que normalmente se queda de inventario al
finalizar cada mes es un 3% del mismo, asi las compras pueden ser determinadas

por diferencia.

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
CEDULA DE COSTO DE VENTA

CONCEPTO ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO

INVENTARIOINICIAL & 79,930.00 $ 19855282 $  93,635.15 § 101,785.03 S 13945265 $  183,080.07
COMPRAS $ 541330467 § 2,392,019.79 § 2,722,417.38 § 3,756,405.05 § 4,92576248 $ 6,159,597.36
INVENTARIOFINAL & 19855282 $  93,63515 $ 101,785.03 $ 13945265 S 183,080.07 $  229,253.40
COSTO DE VENTA § 5,204,741.85 § 2,496,937.46 § 2,714,267.51 § 3,718,737.42 § 4,882,135.07 § 6,113,424.02
% S/VENTAS 80.00% 80.00% 80.00% 80.00% 30.00% 80.00%

CONCEPTO Lo AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE

INVENTARIOINICIAL & 229,253.40 $  180,322.22 $ 17236942 §  113,769.03 § 150,843.52 $  103,814.82
COMPRAS $ 4,759,661.47 $ 4,588,565.12 $ 2,975,240.52 $ 4,059,568.39 § 2,721,366.48 $ 2,254,553.53
INVENTARIOFINAL & 180,32222 $  172,369.42 $  113,765.03 § 15084352 § 103,814.82 $  85,242.23
COSTO DE VENTA § 14,808,592.65 § 4,506,517.92 § 3,033,840.91 § 4,022,493.90 § 2,768,395.18 § 2,273,126.12
% S/VENTAS 80.00% 80.00% 80.00% 80.00% 30.00% 80.00%

Al igual que en la cobranza, no se tenian politicas establecidas para el pago

a proveedores, asi que se considera que todas las compras de fruta pueden ser
liquidadas en un plazo de 30 dias. Considerando que la liquidez de la empresa a
comienzo de afio no es suficiente para cubrir la deuda con los proveedores se
hace necesario pagar el 50% en el primer mes y el resto en el segundo mes.

Quedando la cedula de pago a proveedores como se muestra a continuacion:
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COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS

CEDULA DE PAGO A PROVEEDORES

MES PAGO PROV.
EMERD 5 863,952.06
FEERERO 5 6,283,286.72
MARZO 5 2,392,019.79
ABRIL 5 2,722,417.38
MAYD S 3,756,405.05
JUNIO 5 4,925,752.48
JuLio S5 §,153,397.36
AGOSTO 5 4,759,601.47
SEPTIEMERE S 4,588,385.12
OCTUBRE 5 2,975,240.52
NOVIEMERE S 4,059,368.39
DICIEMERE S 2,721,366.48
TOTAL § 46,213,872.81

PRESUPUESTO DE GASTOS DE OPERACION

El primer paso para el presupuesto de gastos es realizar los calculos de
todos aquellos conceptos que requieren ser realizados mediante procedimiento ya
establecido, como es el célculo de los sueldos, seguridad social y las

depreciaciones del ejercicio.

Para el céalculo de los sueldos se dividi6 por é&rea de operacion
considerando en su conjunto a todos los trabajadores ya que perciben el mismo

sueldo.
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COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
CEDULA DE SUELDOS Y SALARIOS

SUELDO BASE

% DE AUMENTO
SUELDO DIARIO
DIAS LABORADOS
No. TRABAJADORES

PERCEPCIONES

SUELDO

TOTAL PERCEPCIONES
TOTAL SUELDO MENSUAL

DEDUCCIONES

IMSS

SR/SUBSIDIO ALEMPLED
TOTAL DEDUCCIONES

NETO A PAGAR

TOTAL POR MES

SUELDO BASE

% DE AUMENTO
SUELDO DIARIO
DIAS LABORADOS
No. TRABAJADORES

PERCEPCIONES

SUELDO

TOTAL PERCEPCIONES
TOTAL SUELDO MENSUAL

DEDUCCIONES

IMSS

ISR/SUBSIDIO ALEMPLEQ
TOTAL DEDUCCIONES
NETO A PAGAR

TOTALPOR MES

ENERO FEBRERO MARZO
ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION PRODUCCION
$ 16000 § 21000 § 11000 § 16000 § 21000 § 1000 § 16000 5 21000 § 11000
5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5,00% 5.00%
§ 16800 § 2050 § 11550 5 16800 § 22050 & 11550 § 16800 5 22050 § 11550
S 3 3l 2 2 8 3 3 i
3 3 10 3 3 10 3 3 10
§ 156200 § 2050650 § 3580500 5 1411200 § 185000 5 32,3000 § 1562400 5 2050650 § 3580500
§ 1562400 § 2050650 § 3580500 § 1411200 § 185200 $ 3234000 § 1562400 § 2050650 § 3580500
§ 71,9350 § 64,974.00 § 71,935.50
$ 39379 § 53596 S5 89230 5 39568 S 48409 S 80595 § 39379 S5 53996 S 89230
5 9269 § 83790 -8 175537 -5 15990 § 49871 -5 22873 § 5269 5 83790 -5 175537
§ 48608 & 131386 -5 863.07 ¢ 19579 § 98281 -6 141278 § 48648 § 137386 -5 863.07
§ 1513752 § 1913260 § 3666807 § 1391621 § 17,5309 § 3375278 § 1513752 § 1913264 §  36,668.07
$ 7093823 § 65,208.19 $ 70,938.23
ABRIL MAYO JUNIO
ADMON  SUPERVISION PRODUCCION  ADMON  SUPERVISION PRODUCCION  ADMON  SUPERVISION PRODUCCION
§ 16000 § 21000 § 11000 $ 16000 § 21000 S 11000 $ 16000 § 21000 §  110.00
5.00% 5.00% 5.00% 5,00% 5,00% 5.00% 5.00% 5.00% 5,00%
§ 16800 § 2050 § 1550 § 16800 § 22050 § 11550 § 16800 § 22050 § 11550
30 0 £ i i i 0 30 30
3 ] 10 ] 3 10 3 3 10
§ 1512000 S 1984500 § 3465000 § 1562400 § 2050650 S 3580500 § 1512000 & 19,8500 §  34,650.00
§ 1512000 § 1084500 § 3465000 § 1562400 § 2050650 § 3580500 § 1512000 § 19,845.00 §  34,650.00
§ 69,615.00 § 7183550 § £9,615.00
S 3809 S 51867 & 86352 39379 § 53596 § 89230 § BLOY § 51867 S 8mS2
$ 785 § 76592 § 207089 $ 9269 § 83790 -5 175537 § 3785 § 76592 §  2,070.89
$ 41894 § 128460 -5 1,201.37 § 48648 § 137386 § 863.07 § 41894 § 128460 -§ 120037
$ 1470106 § 1856040 § 3585737 § 1513752 § 1913260 § 3666807 § 1470106 § 1856040 §  35857.37
$ 69,118.83 § 70918.3 § £9,118.83
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ABRIL MAYQ JUNIO
ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION  PRODUCCION

SUELDO BASE § 16000 5 2000 § 11000 & 16000 $ 21000 & 11000 § 16000 § 20000 § 11000
% DE AUMENTO 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00%
SUELDO DIARIO § 16800 § 2050 5§ 11550 § 16800 $ 22050 § 11550 § 16800 § 22050 § 11550
DIAS LABORADOS 0 | 30 i i il 30 30 0

N, TRABAJADORES 3 3 10 ! 3 10 ! 3 10
PERCEPCIONES

SUELDO § 1512000 § 1984500 § 3485000 & 1562400 § 2050650 S 3580500 § 1512000 § 1984500 §  34,650.00
TOTAL PERCEPCIONES § 1512000 § 1984500 § 3465000 § 1562400 § 2050650 § 3580500 § 1512000 § 1984500 § 34,5000
TOTALSUELDO MENSUAL  § 69,615.00 § 7193550 § 69,615.00
DEDUCCIONES

IN8S $ 309§ 51867 S 8352 § 2937905 53596 5 89230 S 238LOY §  51G67 S 8A3.52

ISR/SUBSIDIOALEMPLEQ & 378 § 765.92 -8 207088 § 92.69 $ §37.90 -5 175537 § 78§ 765.92 -5 2,070.89

TOTALDEDUCCIONES § 41894 § 128460 -5 120737 § 48648 § 1371386 -5 863.07 § 41894 §  1,8460 -5 120737

NETO A PAGAR § 1470106 § 1856040 § 3585737 & 1513752 § 1913264 § 3666807 § 1470006 § 18560.40 § 35857.37

TOTALPOR MES § 69,118.83 § 7093823 § 69,113.83
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SUELDO BASE

% DE AUMENTO
SUELDO DIARID
DIAS LABORADOS
No. TRABAJADORES

PERCEPCIONES

SUELDD

TOTAL PERCEPCIONES
TOTAL SUELDO MENSUAL

DEDUCCIONES

IMSS

ISR/SUBSIDIO ALEMPLED
TOTAL DEDUCCIONES

NETO A PAGAR

TOTALPOR MES

TOTAL SUELDO ANUAL
TOTAL EROGACION ANUAL

El célculo de la ndbmina requiere de otros calculos como son la retencion de
IMSS, la retencion de ISR o el subsidio al empleo a entregar a los trabajadores,
los calculos y las tablas usadas de base para la realizacion de los mismos se

muestran a continuacion:

ADMON

SUPERVISION ~ PRODUCCION

SUPERVISION ~ PRODUCCION

SUPERVISION ~ PRODUCCION

5 160.00 5
5.00%
5 168.00 S

il
3

5 19,6240

110,00 5
3.00%
11550 5

i
10

33,805.00

10.00 5
3.00%
11550 5

30
10

34,630.00

110.00
3.00%
115,50
i
10

35,805.00

§ 1562400

15,805.00 ¢

3,650.00 ¢

35,805.00

5 39379
5 92.69

71,935.50 ¢

892.30

173537 5

60,615.00 §

863.52 5

2,070,839

71,935.50

892.30
1,755.37

$ 18648

863.07

1,207.37

863.07

§ 1513182

36,668.07

35,857.37

36,668.07

70,938.23

69,118.83

70,938.23

¢ 846,082.50

¢ 83825110




CALCULO DE RETENCION DE IMSS

FACTOR DE INTEGRACION PARA SBC

SUELDD 1
PRIMA VAC. 0.0082
AGUINALDO 0.0411
1.0493
ENERO FEBRERO MARZO

ADMON SUPERVISION  PRODUCCION ~ ADMON SUPERVISION ~ PRODUCCION ~ ADMON SUPERVISION  PRODUCCION
SALARIO DIARIO $ 168.00 § 22050 § 11550 § 168.00 S 22050 11550 § 168.00 § 2050 § 115.50
FACTOR DE INTEGRACION 1.0493 1,0493 1.0493 1.0493 1.0493 1.0493 1.0493 1.0493 1.0493
S.B.C. $ 176.28 § 23137 § 12120 S 176.28 S 23137 5 12120 § 176.28 S 23137 § 121.20
DIAS TRABAJADOS 31 31 31 2 28 28 31 31 31
BASE PARA IMSS § 546483 5 717259 S 375707 S 493598 5 647847 & 3,393.48 S 546483 S 717259 5 3,757.07
% CUOTA OBRERA 2.375% 2.375% 2.375% 2.375% 2.375% 2.375% 2.375% 2.375% 2.375%
CUOTA NORMAL ] 12079 § 170.35 § 89.23 § 17.23 ¢ 153.86 § 80.60 § 12979 § 17035 § 89.23
BASE PARA IMSS § 54648 § 717259 S 375707 S 493598 S 647847 $ 339348 S 546483 5 717259 §  3,757.07
LIMITE {3 SMGDF) § 509640 5 509640 5 509640 S  4,603.20 S 460320 S  4,603.20 § 509640 $ 509640 § 500640
EXCEDENTE § 36843 § 207619 § = 13 33278 5 1,875.27 S s 36843 5 207619 § .
% PARA EXCEDENTE 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40%
CUOTA EXCEDENTE § 147 § 830 § $ 133 § 750 § -8 147 § 830 §
RETENCION IMSS 5 131,26 § 178,65 § 89,23 § 118,56 § 16136 § 80.60 $§ 13126 § 178.65 § 89,23
No, TRABAJADORES 3 3 10 3 3 10 3 3 10
TOTALRETENCION IMSS ~ § 303,79 § 535,06 § 80230 § 155,68 § 484,00 § 805.95 § 30379 § 535.06 § 802,30

ABRIL MAYO JUNIO

ADMON SUPERVISION PRODUCCION ADMON SUPERVISION  PRODUCCION ADMON SUPERVISION  PRODUCCION
SALARIO DIARIO S 168.00 $ 22050 § 11550 § 168.00 § 2050 § 11550 S 168.00 § 22050 § 115.50
FACTOR DE INTEGRACION 1.0493 1.0493 1.0493 1.0493 1.0493 1.0493 1.0493 1.0493 1.0493
SB.LC. S 17628 § 8Ly S 121.20 S 176.28 § 23137 § 171.20 § 176.28 § 8137 $ 121.20
DIAS TRABAJADOS 30 30 30 i1 n 1 30 30 30
BASE PARA IMSS S 528855 § 6,941.22 S 3,635.88 S 546433 S 717259 § 3,757.07 § 528855 § 6,941.22 S 3,635.88
% CUOTA DBRERA 2.375% 2.375% 2.375% 2.375% 2.375% 2375% 2.375% 2.375% 2.375%
CUOTA NORMAL $ 12560 § 16485 § 86,35 § 12979 § 170.35 § 89.23 § 12560 § 16485 5 86,35
BASE PARA IMSS § 528855 § 694122 § 363588 S 546483 § 717259 § 375707 S 528855 § 694122 S 3,635.88
LIMITE (3 SMGDF) S 493200 5 493200 S 493200 S 509640 S 50940 S 500640 § 493200 S 493200 S 4,932.00
EXCEDENTE S 33655 § 2,009.22 § - 8 36843 S 207619 § -5 35655 § 2,009.22 S
% PARA EXCEDENTE 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40%
CUOTA EXCEDENTE S 143 4§ 8.04 § - 8 147 § 8.30 § -5 143 § 8.04 §
RETENCION IMSS $ 127103 § 17289 § 86.35 § 13126 § 178.65 § 89.23 § 127.03 § 17289 § 86.35
No. TRABAJADORES 3 3 10 3 3 10 3 3 10
TOTAL RETENCION IMSS ~~ § 381.09 § 51867 § 863.52 § 30379 § 53506 § 892.30 § 8109 § 518.67 § 863.52
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SALARIO DIARIO
FACTOR DE INTEGRACION

5.8.C.

DIAS TRABAJADOS
BASE PARA IMSS
% CUOTA OBRERA
CUOTA NORMAL

BASE PARA IMSS
LIMITE (3 SMGDF)
EXCEDENTE

Y% PARA EXCEDENTE
CUOTA EXCEDENTE

RETENCION IMSS
No. TRABAJADORES

TOTAL RETENCION IMSS

SALARIO DIARIO
FACTOR DEINTEGRACION

S.B.C

DIAS TRABAJADOS
BASE PARA IMSS
% CUOTA OBRERA
CUOTA NORMAL

BASE PARA IMSS
LIMITE (3 SMGDF)
EXCEDENTE

% PARA EXCEDENTE
CUOTA EXCEDENTE

RETENCION IMS5
No. TRABAJADORES

TOTAL RETENCION IMSS

JuLIo AGOSTO SEPTIEMBRE
ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION PRODUCCION
$ 16300 & 22050 § 11550 § 16800 § 22050 § 11550 & 16800 § 22050 § 11550
1,0493 1.0493 1.0493 10493 1.0493 1.0493 1.0493 1.0493 1.0493
$ 17628 §  BL37 S 122 8 1B 5 28137 S 12420 5 17628 § 0 8137 5 1210
1| £} 3 £} 3 )l 30 30 30
§ 546483 5 717239 8 375707 S 546483 S 707259 S 375707 & 528855 5 634122 § 363548
2.375% 2375% 2.375% 2.375% 2.375% 2375% 2.375% 2.375% 2.375%
§ 12079 § 17035 % 8.3 § 10.79 $ 17035 § 89.23 § 12560 § 16485 § 86.35
§ 546483 & 717259 5 375707 S 546483 5 717259 & 375707 5 528855 5 6412 8 3,635.88
$ 509640 S 509640 5 50940 S5 50940 5 509640 S 509640 5 493200 § 493200 § 453200
$ 6843 § 207619 § $ 3643 S 207619 § 5 39655 § 20092 §
0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40%
$ 147 § 830 § § 147 § 830 § § 183 § 84 §
§ 13126 § 178.65 § 89.3 § 13126 $ 178.65 § .3 6 1wm S 17289 § 86.35
3 3 10 3 3 10 3 3 10
§ 30379 § 53505 § 89230 § M99 0§ 53596 § 89230 § 18109 § 51867 § 86352
OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE
ADMON ~ SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION  PRODUCCION
§ 16800 § 2050 § 11550 S 16500 S 2050 & 11550 16800 § 22050 § 11550
1.0493 10493 10493 1,0493 1,193 1,0493 1,0493 1.0433 1.0493
§  UeW® S BT S WS 1B S BLI S M0 BB S BLF S 1w
3 3l £l 30 30 30 )i il 3
§ 540483 & TAT259 § 375707 & 528855 & 694122 & 363588 S S4643 S 7IM®m & 375707
2375% 2375% 2.375% 2375% 2375% 2.3755% 2375% 237% 2375%
§ 1979 § 1.3 § BB 6 1560 § 16485 § 8635 § 12079 § 17035 § 80.23
§ 54483 § 717259 § 0 375707 528855 S 694122 5 363988 S 546483 & 7AmEm S 375707
S 50940 § 50040 § 509540 S 49300 S 493200 § 493200 50940 § 50940 § 500640
§ 3843 S 20719 § § 3555 S 200922 § S %843 S 207619 §
0.40% 0.40% 040% 040% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40% 0.40%
5 147 § 830 $ § 14§ 804 $ § 147§ 8.30 §
§ 13126 § 178,65 § §23 § 1203 § 17289 § 835 § 136 § 17865 § 8.3
3 3 10 3 3 10 3 3 10
§ 9379 § 5506 § 89230 § 38109 $ 51867 $ 86352 $ 39379 § 535.96 892.30
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PORCENTAIES CUOTA OBRERO-PATRONAL IMSS

OBSERVACION CUOTA CUQTA CUOTA
ARTICULO RAMO ES PATRONAL TRABAJADOR ESTADC
ENFERMEDAL
ESY
MATERNIDAD
PENSIONADOS
(v sus Prestaciones es
25 heneficiarios) especie 1.05% del SBC 0.375% del SBC 0.75%
RIESGO DE
74 TRABAJO  Minimo Maximo 0.25 % 15.00 % _
especie mas.  14.55% SMG (1) _ 14.55% SME (3)
ENFERMEDALD , . . :
ESY mayores a3 diferencia entre  diferencia entre _
106 107 MATERNIDAD ~ En dinero SBC SBC SBC
147 VIDA _ 1.75% SBC 0.625% SBC 0.13%
CESANTIA'Y Retiro 2% SBC _ _
i Cesantia yvejez  3150% SBC ~ 1125% SBC  0.225% SBC
168 _ Cuota Social _ B 55% SMG
2N PRESTACIONE _ 1% SBC _ _

(1) Esta tasa se viene incrementando a partir del 1° de julio de 1998 en sesenta y cinco centésimas de punto porcentual Tales incrementos concluiran en el afio 2007
(2) Esta tasa se viene disminuyenda a partir del 1° de julio de 1998 en cuarenta y nueve centésimas de punto porcentual. Tales decrementos concluiran en el afio 2007
(3) Esta cantidad se actualiza timestralmente mediante Ia aplicacion del Indice Nacional de Precios al Consumidor

% CUOTA PATRON TRABAJADOR
Normal 9.65% 2.375%
Excedente 1.10% 0.40%
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COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
DETERMINACION DE ISR A RETENER O SUBSIDIO A ENTREGAR

SUELDO DIARIO
DIAS LABORADOS
SUELDQ MENSUAL

BASE PARA ISR
(-] LIMITE INFERIOR

(<) EXCEDENTE

(X) % S/EXCEDENTE

(=) IMPUESTO MARGINAL
(+) CUOTA FIIA

(=) ISR DETERMINADO

(-) SUBSIDIO ALEMPLED
(=) ISR A RETENER

(=) SUBSIDIO A ENTREGAR

(X} No. TRABAJADORES
TOTALISR/SUBSIDIO

SUELDO DIARIO
DIAS LABORADOS
SUELDO MENSUAL

BASE PARA ISR
(- IMITE INFERIOR

(<] EXCEDENTE

(K] % S/EXCEDENTE

(<] IMPUESTO MARGINAL
(+ CUOTA FIIA

(<] ISR DETERMINADO

(- SUBSIDIO AL EMPLED
(<) ISR A RETENER

(<) SUBSIDIO A ENTREGAR

(X) No. TRABAJADORES
TOTALISR/SUBSIDIO

ENERO FEBRERO MARZO
ADMON ~ SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION  PRODUCCION
§ 16800 § 2050 § 11550 & 16800 & 2050 § 11550 § 16800 & 2050 § 11550
3 3 2 L L bl il i i
§ 520800 § 683550 S 358050 5 470400 §  GIM00 & 323400 S 520800 5 68550 § 358050
$ 520800 § 683550 § 358050 § 470400 § 617400 § 323400 § 520800 § 68550 § 358050
421042 4,210.42 49608 § 421042 5 421042 & 49608 § 421042 § 421042 § 49608
§ 09758 § 262508 § 308442 § 49358 & 196358 § 273742 S 99758 S 262508 § 308442
10.88% 10.88% 5.40% 10.88% 10.88% 6.40% 10.88% 10.88% 6.40%
§ 1854 § 8561 § 19740 § 570 8§ M3k 5 17523 9 10854 5L S 19740
S M1 S M3 S 952 & M1l S MIB § 952 & M1l S WD § 9.52
§ 3577 % 538405 0692 5 30093 & 46087 5 18475 S B/EIT S SRS 2069
§ 387 S 5354 S 3246 5 3423 S 29463 5 40662 S 3487 5 25354 5 38246
§ 090 § 27030 § 16624 $ 090§ 27930
4 17554 53,30 K VLR 4 17554
3 2 10 3 3 10 3 3 10
§ 026 § 83790 5 L7537 5 15930 5 48715 22187 § 06 § 879§ 17537
ABRIL MAYQ JUNID
ADMON ~ SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION  PRODUCCION
S 16800 § 2050 § 11550 § 18800 § 2030 § 11550 § 16800 5 2050 § 11550
%0 El)] El )| i il 30 ] 10
§ 504000 $ 661500 § 346500 5§ 520800 § 683550 5 358050 S 504000 § 651500 S 3.465.00
§ 504000 § 661500 §  3465.00 § 520800 § 683550 § 358050 § 504000 § 661500 § 346500
§ 42042 5 42042 5 49608 § 421042 5 420042 § 49608 & 421042 § 42042 § 49608
§ 8958 & 2438 § 296892 5 99758 9 260508 5 308442 § 82958 § 240458 § 296892
10.88% 10.88% 6.40% 10.88% 10.88% 6.40% 10.88% 10.88% 6.40%
§ 9026 & 6162 § 19001 § 10854 8 28561 5 19740 § w2 $ L6 § 19001
§ MBS MBS 952§ U3 S Ml § 952 § w2 §  un § 9.5
S W45 88 5 13953 5 TS SRM S W68 5 37495 50885 5 19993
§ 3487 5 29354 5 40662 5 IMET S 534 S 38246 5§ 3487 5 29354 5§ 40662
§ 26§ %53 § 090 § 27930 § 162§ 8531
S 0mm 4 17554 4 wm
3 ! 10 ] 3 10 ! ! 10
$ U8 S 76925 2008 06§ 8NS5 17537 § 3785 § 76592 8 207089
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COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS

DETERMINACION DE ISR A RETENER O SUBSIDIO A ENTREGAR

SUELDODIARIO
DIAS LABORADOS
SUELDO MENSUAL

BASE PARA ISR
(-) LIMITE INFERIOR
(<) EXCEDENTE
(X) % S/EXCEDENTE
(<) IMPUESTO MARGINAL
(+) CUOTA FIIA
(<} ISR DETERMINADO
(-) SUBSIDIO AL EMPLED
(<) 1SR ARETENER
(<) SUBSIDIO A ENTREGAR

(] No. TRABAJADORES
TOTALISR/SUBSIDIO

SUELDODIARIO
DIASLABORADOS
SUELDO MENSUAL

BASE PARA ISR
(+ LIMITE INFERIOR

(<] EXCEDENTE

(X) % S/EXCEDENTE

(<] IMPUESTO MARGINAL
(4] CUOTA FIJA

(<] ISR DETERMINADO

(+ SUBSIDIO ALEMPLED
(<] ISR A RETENER

(<] SUBSIDIO A ENTREGAR

{X] No. TRABAJADORES
TOTALISR/SUBSIDIO

JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE
ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION  PRODUCCION
) 168.00 § 22050 § 11550 § 168.00 § 2050 § 11550 § 168.00 § 2050 & 115,50
| i il il i il 30 10 30
§ 520800 $ 683550 § 358050 § 520800 § 68550 § 358050 § 504000 § 661500 & 3,465.00
§ 520800 $ 68550 § 358050 § 520800 § 68550 § 358050 & 504000 § 661500 § 346500
§ 42042 $ 42042 § 4308 § 421042 S 421042 § 49608 § 421042 § 421042 & 4%6.08
§ 99758 § 262508 § 308442 § 99758 § 262508 § 308442 § $2958 § 240458 § 296892
10.88% 10.88% 6.40% 10.88% 10.88% 6.40% 10.88% 10.88% 6.40%
§ 10854 $ 561§ 19740 S 10854 § 2561 § 19740 § 06 §  BLEL § 19001
§ W13 5 U123 § 952 § 147123 § 1123 § 952 § 4723 § 413§ 9.52
§ 577§ SR S W69 S /IS S § 269§ 33749 0§ 50885 5§ 19953
5 3487 5 25354 § 38246 § 3487 5 25354 6 38246 S 3087 5 25354 S 40662
$ 3090 § 21930 § 3090 § 219.30 § 1262 § 25631
$ 1554 5 17554 S 070
3 3 10 3 3 10 3 3 10
§ 6 5 B 17537 5 069§ sW0 S L7537 § W8S § 7659 -5 200089
OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMEBRE
ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION  PRODUCCION
§ 16800 5 2050 § 1550 S 16800 § 2050 § 11550 § 16800 § 2050 § 11550
i i i %0 30 30 i i 3
9 52800 5 683550 § 3958050 § 504000 § 661500 & 346500 & 520800 § 683550 § 358050
§ 52800 5 68830 § 358050 § 504000 § 66500 § 346500 § 520800 § 68530 § 358050
§ 421042 § 421042 § 49608 § 421040 § 421047 5 49608 § 421042 § 421042 § 49608
§ 99758 § 261508 S 308442 § 82958 § 2404538 § 296892 § 99758 § 261508 § 30842
10.88% 10.88% 6.40% 10.88% 10.88% 6.40% 10.88% 10.88% 6.40%
§ 10854 5  asel § 19740 ¢ 902 § 616 § 19001 § 10854 § 2561 § 19740
S MBS WnBS 952 §  wnB s WnB S 952 § wWnB§  WB S 9.52
§  BI7 S S8 S 0692 5 W49 5 0885 S 19953 S WEMM S S S 20692
S 487 S 2354 S W6 5 M4BT 5 25354 & 40662 §  3ME7 § 29354 5 3846
§ 090 § 2130 5 16 § 553 § 090 § %0
4 1755 S 010 4 155
3 3 10 ] 3 10 3 3 10
¢ W6 S BINS 17537 S 085§ TS 2008 § 06§ NS 17y
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Tarifa que incluye el subsidiopara el emplec, aplicable a la tarifa del numeral & del rubre B. (Mensual)

Limite inferior 1 Limite inferior 2 Limite superior Cuota fija Por ciento para

aplicarze 2obrs 2 Subsidio para gl

excedente del limite empleo
inferior 1 menzual
5 g g g %k 5

0.01 0.01 455 07 0 1092 407.02
49508 495 08 1,768.95 4 52 6.4 407 .02
455.08 1,768.97 265338 952 B4 408.83
455.08 2,653.39 347284 5.4 408.82
455.08 347235 3,537.87 B4 35297
455.08 3,537.88 4210.41 952 5.4 382.45
421042 4210.42 222815 24722 10.88 38243
421042 444518 471718 24722 10.68 354.23
421042 4717158 533542 24722 10.88 32487
421042 533543 6,224 67 24722 10.68 294 63
421042 6,224 68 7,112.50 24722 10.88 253.54
421042 7113.91 7,382.33 24722 10.68 217.81
421042 7,382.34 7,399 42 4723 10.88 ]
7,399.43 7,399.43 8,601.50 E5L24 16 i
8,601.51 8,601.51 10,298.35 786.55 7.5 1
10,258.35 10,258.356 20,770.28 1,090.62 21.38 i
20,770.30 20,770.30 32,736.83 3327.42 23.52 1
32,735.84 32736.84 En adelants 5,141.95 20 i

119



El sueldo no es la Unica percepcion que reciben los trabajadores, existen
otras percepciones que se obtienen una vez al afilo como son el aguinaldo y la

prima vacacional, las cuales también deben ser consideradas para el presupuesto

de gastos.

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS

CEDULA DE PERCEPCIONES EXTRAORDINARIAS
PRIMA VACACIONAL AGUINALDO

ADMON  SUPERVISION PRODUCCION | ADMON  SUPERVISION PRODUCCION
SUELDO DIARIO $ 168.00 § 22050 § 11550 | § 168.00 § 22050 8§ 115.50
DIAS CORRESPONDIENTES 12 12 12 15 15 15
% CORRESPONDIENTE 25.00% 25.00% 25.00% 100.00% 100.00% 100.00%
DERCERCION $ 504.00 8 66150 § 650 (S 252000 S 330750 & 1732350
ISR DETERMINADO 3 -5 -5 - |8 96.39 182,07 $ 6.30
TOTAL PERCEPCION 5 504.00 $ 66150 $ 386,50 | § 242361 §  3,12543 §  1,726.20
No. TRABAJADORES 3 3 10 3 3 10
TOTAL A PAGAR § 151200 § 198450 § 346500 |%  7,270.84 5 937630 §  17,262.02
TOTAL POR PERCEPCION  § 6,961.50 | $ 33,900.17

Al igual que el sueldo estas percepciones gravan para ISR y se debe
determinar el monto a retener por el patrén, considerando que existe un limite
exento y s6lo gravando la diferencia. Para realizar dicho calculo se opt6 por
utilizar el procedimiento que establece el articulo 142 del Reglamento de la ley del

ISR al ser considerado mas exacto en la determinacion de la retencion.

De esta forma, el calculo de la retencion queda como sigue:
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ISR SOBRE PERCEPCIOMES EXTRAORDINARIAS

PRIMA VACACIOMAL
SALARIO MINIMO
DIAS DE EXENCIONM
IMPORTE EXENTO

PRIMA VAC.EXENTA
PRIMA VAC.GRAVADA

AGUINALDO
SALARIO MINIMO
DIAS DE EXENCION
IMPORTE EXENTO

AGUINALDO EXENTO
AGUINALDO GRAVADO

CALCULD

PRIMA VAC, GRAVADA
AGUINALDO GRAVADO
TOTAL

FRACC. |

usma

SUMA

ISR ART. 113

ISR DEL USMO
DIFERENCIA

TASA

ISR & RETENER

ADMON SUPERVISION PRODUCCION
3 504.00 S GAL.50 5 346.50
s 5447 5 54.47 5 54.47
15 15 15
S 817.05 5 817.05 5 817.05
s 504.00 5 661.50 5 346.50
S - 5 - 5 -

S 2,520.00 5 3,307.50 S 1,732.50
S 5447 5 54.47 S 54.47
30 30 30
S 1,634.10 S 1,634.10 S 1,634.10
s 1,634.10 S 1,634.10 S 1,634.10
3 885.90 5 1,673.40 5 98.40

S - S - S -
S 885.90 5 1,673.40 5 98.40
S 885.90 5 1,673.40 5 98.40
S 7378 5 139.37 5 8.20
5 5,208.00 $ 6,835.50 5 3,580.50
S 5281.78 S 6,974.87 S 3,588.70
S 363.79 5 548.00 S 207.45
S 355.77 5 532.84 5§ 206.92
s 8.03 § 15.16 S 0.52
10.88% 10.88% £.40%
5 96.39 5 182.07 5 6.30
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Los gastos por seguridad social es otro concepto que debe ser calculado de

forma separada, ya que existe un procedimiento establecido para su célculo. Las

cuotas patronales de IMSS, el 5% a entregar al infonavit, asi como el 2% sobre

nomina a entregar al estado se detallan a continuacion:

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS

CEDULA DE SEGURIDAD SOCIAL
ENERO FEBRERO MARZO

ADMON SUPERVISION ~ PRODUCCION ADMON SUPERVISION  PRODUCCION ADMON SUPERVISION ~ PRODUCCION
Sac &) 17628 S 23137 S 12120 S 176.28 5 23137 S 12120 S 17628 S 23137 § 121.20
SMGDF S 5746 S 5746 S 5746 $ 5746 S 5746 S 5746 S 5746 S 5746 S 57.46
DIAS TRABAJADOS il il 1 28 28 28 il i i
No. TRABAJADORES 3 3 10 3 3 10 3 3 10
EROGACION EN %
CUDTA LA IMSS 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40%
CUOTA PATRONALIMSS 9.65% 9.65% 9.65% 9.65% 9.65% 9.65% 9.65% 9.65% 9.65%
PRIMA RIESGO DE TRABAJO 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50%
INFONAVIT 5.00% 3.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 3.00% 5.00%
IMPUESTQ SOBRE NOMINA 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00%
IMPORTE DE EROGACION
CUOTA FLIA IMSS $ 109013 § L0903 § 363377 S 984.63 $ 98463 § 328212 § 109013 § L0903 §  3,633.77
CUOTA PATRONALIMSS S 138207 5 207647 $ 362558 S5 142897 S5 187552 § 32771 5 138207 5 207647 5 362558
PRIMA RIESGO DETRABAIO § 8197 S 10759 § 18785 S 7404 S 97.18 S 169.67 & 8197 § 10759 § 187.85
INFONAVIT S 81872 § 107589 § 187834 $ 74040 S 97L77 S 16%.74 S 81872 §  L075.89 § 187834
IMPUESTO SOBRE NOMINA  § 32789 § 43036 § 75141 § 296.16 § 38871 S 678.70 32789 § 43036 73141
TOTALEROGACION $ 3,00L79 § 478043 § 10,077.15 § 352420 5§ 431781 § 9,101.94 § 390179 § 478043 §  10,077.15
TOTALPOR MES $ 18,759.37 § 16,943.95 § 18,759.37
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ABRIL MAYO JUNIO

ADMON ~ SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION ~PRODUCCION
SBC ] 176.28 § 23137 S 12120 8 176.28 § 23137 § 12120 § 176.28 § 2137 % 121.20
SMGDF ) 5746 S 5746 S 5746 S 5746 S 5746 § 5746 S 5746 § 5746 S 5746
DIAS TRABAJADOS 30 30 3 31 31 31 30 30 30
No. TRABAJADORES 3 3 10 3 3 10 3 3 10
EROGACION EN %
CUOTA FIJA IMSS 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40%
CUOTA PATRONAL IMSS 9.65% 9.65% 9.65% 9.65% 9,65% 9,65% 9,65% 9,65% 9.65%
PRIMA RIESGO DE TRABAJO 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50%
INFONAVIT 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00%
IMPUESTO SOBRE NOMINA 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2,00% 2.00% 2.00%
IMPORTE DE EROGACION
CUOTAFIA IMSS § 105497 § 105497 § 351655 §  1,000.13 § 1,093 § 363377 § 105497 § 105497 § 351655
CUOTAPATRONALIMSS & 153103 & 200948 § 350862 § 158207 & 207647 §  3,62558 § 15303 § 200948 §  3,508.62
PRIVA RIESGO DETRABAID S 79.33 § 10412 & 18179 S 8197 § 107.59 § 187.85 § 7933 § 10412 5 181.79
INFONAVIT S 793.28 §  1,04L18 § 181794 § 81972 § 107589 § 187854 § 79328 & L04L18 § 181794
IMPUESTO SOBRE NOMINA  § 31731 § 41647 § 72718 § 327.89 § 43036 $ 75141 § 31731 § 41647 § 727.18
TOTAL EROGACION § 377592 & 462622 § 975208 § 390179 & 478043 § 1007705 § 371592 ¢ 462622 §  9,75208
TOTAL POR MES § 18,154.23 § 18,759.37 § 18,154.23

Julo AGOSTO SEPTIEMBRE

ADMON SUPERVISION  PRODUCCION ADMON SUPERVISION  PRODUCCION ADMON SUPERVISION  PRODUCCION
SBC § 176.28 § 23137 § 12120 § 17528 § BLI7 § 12120 § 176.28 § BLT S 121.20
SMGDF S 5746 S 5746 § 5746 S 5746 S 5746 § 5746 5 5746 S 5746 $ 57.46
DIAS TRABAJADOS Eil i1 i i1 i A 30 30 30
No. TRABAJADORES 3 3 10 3 3 10 3 3 10
EROGACION EN %
CUQTA FIA IMSS 20.40% 20,40% 20.40% 20.40% 20,40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40%
CUOTA PATRONAL IMSS 9.65% 9.65% 9.65% 9.65% 9.65% 9.65% 9.65% 9.65% 9.65%
PRIMA RIESGD DETRABAJD 0.50% 0.50% 0.50% 0.30% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50%
INFONAVIT 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00%
IMPUESTO SOBRE NOMINA 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 200%
IMPORTE DE EROGACION
CUQTA FIJA IMSS § 109013 §  L,090.13 S 363377 S 109013 S L0903 § 363377 S 105497 § 105497 § 351659
CUOTA PATRONAL IMSS § 158207 § 207647 & 362558 § 158207 § 207647 § 362558 §  153L03 S 200948 §  3,508.62
PRIMA RIESGO DETRABAJD § 897 § 10759 § 18785 § 897 § 10759 § 18785 ¢ 79305 1412 5§ 1L
INFONAVIT ) B19.72 § 107989 &5 18784 S B19.72 § 107589 S 187894 § 79328 S LM4LI18 S L8179
IMPUESTO SOBRE NOMINA  § 32789 $ 43036 75141 5 32089 S 43036 S 75141 $ 3731 0§ 41647 5 727.18
TOTAL EROGACION § 390L.79 § 478043 § 1007705 § 390L79 § 478043 § 1007705 § 377592 § 462622 § 975208
TOTAL POR MES § 18,750.37 § 18,759.37 § 18,154.23
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OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE
ADMON  SUPERVISION PRODUCCION  ADMON  SUPERVISION PRODUCCION ~ ADMON  SUPERVISION PRODUCCION
S8C $ 17628 § 23137 § 12120 % 17628 § 3137 § 17120 % 176.28 % 23137 § 121.20
SMGDF $ 5746 & 5746 & 5746 % 3746 S 5746 S 5746 S 5746 % 5746 % 57.45
DIAS TRABAJADOS 31 31 31 30 30 30 31 31 31
No. TRABAJADORES 3 3 10 3 3 10 3 3 10
EROGACION EN %
CUOTA FLIA IMSS 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40% 20.40%
CUOTA PATRONAL IM3S 9.65% 9.55% 9.65% 9.65% 9.65% 9.65% 9.65% 9.65% 9.65%
PRIMA RIESGO DE TRABAJQ 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50%
INFONAVIT 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00%
IMPUESTO SOBRE NOMINA 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00%
IMPORTE DE EROGACION
CUOTA FLIA IMSS § 01,0903 § 10903 $ 363377 § 105497 § 105497 § 351655 § L0903 $  1,09043 § 363377
CUOTAPATRONALIMSS & 158207 &  2,07647 § 362558 § 150103 §  2,00948 S 350862 § 158207 § 207647 S 362558
PRIMA RIESGO DETRABAIO § 8197 ¢ 10759 § 18785 § 7933 § 10412 % 19179 % 8197 § 10758 3 187.85
INFONAVIT $ 81972 § 107589 5 187854 § 793.28 § 104118 S 181794 § 81972 § 107589 § 187854
IMPUESTO SOBRE NOMINA  § 32789 § 43036 S 75141 % 31731 % 41647 S 72718 % 32789 % 43036 75141
TOTAL EROGACION § 300079 § 478043 § 1007715 §  3775.82 § 462622 § 975208 § 300079 § 478043 §  10,077.15
TOTAL POR MES $ 18,750.37 § 18,154.23 § 18,759.37

TOTAL ANUAL

§  220,876.43

Las depreciaciones también son calculadas por separado, al existir una
reglamentacion que indique los pasos a seguir para determinar el monto de la

depreciacién de un bien. La cédula de depreciaciones para el ejercicio de 2010 es

la siguiente:
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Una vez obtenidos todos los calculos de los gastos que llevan un
procedimiento especial, se pueden integrar al presupuesto global de gastos de

operacion.

Para todos los demas conceptos a erogar se utiliz6 una proporcion de

acuerdo a las ventas, ya que tales gastos se mueven al igual que ellas.

Como se establecié al principio del capitulo, al hablar con el duefio de la
empresa se acordd eliminar ciertos gastos que no eran necesarios para la
operacion de la empresa sino mas bien eran considerados de indole personal,

estos gastos suprimidos fueron los gastos varios y los gastos no deducibles.

Asi puede calcularse los gastos de este ejercicio de forma anual y mensual.

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
CEDULA DE GASTOS EJERCICIO 2010

COMNCEPTO % S/VTAS. AMNUAL
Sueldos y salarios 1.52% 5  BBB,751.30
Seguridad Social 0.38% %  220,878.43
Combustibles y lubricantes 0.07% 5 42,812.62
Fletes y acarreos 1.14% 5 666,299.41
Teléfono 0.19% % 111,936.48
Energia eléctrica 0.19% 5  109,792.38
Papeleriay art. de oficina 0.068% 3 32,275.95
Cuotas y suscripciones 0.61% 5 334,966.40
Maniobras y servicios 2.73% 5 1,592,002.49
Arrendamiento 0.04% S 24,043.91
Segurosy fianzas 0.65% 5  377,172.96
Herramientas y utiles de trabajo 0.06% 5 36,544.00
Cajas para fruta 4.43% 5 2,587,924.91
Mtto. de edificio 0.07% 5 43,068.88
Mito. epo. de transporte 0.11% 5 63,992.82
Mito. maguinaria y equipo 0.10% 5 58,389.83
Tarimas 0.31% 5  181,689.49
Deducciones personales 0.06% 5 35,103.04
Depreciaciones 0.32% 5  185,427.80
SUMA DE GASTOS 12.72% § 7,613,071.47
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COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
CEDULA DE GASTOS EJERCICIO 2010

CONCEPTO

Sueldos y salarios
Seguridad Social
Compustibles y lubricantes
Fletes y acarreos

Teléfono

Energia electrica
Papelariay art, de oficina
Cuotasy suscripciones
Maniobras y servicios
Arrendamiento

Seguros y fianzas
Herramientas y Utiles de trabajo
Cajas para fruta

Mtto. de edificio

Mtto. epo. de transparte
Mtto, maguinaria y equipo
Tarimas

Deducciones personalas
Depreciaciones

SUMA DE GASTOS

CONCEPTO

Sueldos y salarios
Seguridad Social
Combustibles y lubricantes
Fletes y acarreos

Teléfono

Energia eléctrica
Papeleriay art. de oficina
Cuotas y suscripciones
Maniobras y servicios
Arrendamiento

Seguros y fianzas
Herramientas y Utiles de trabajo
Cajas para fruta

Mtto. de edificio

Mtto. epo. de transporte
Mtto. maguinaria y equipo
Tarimas

Deducciones personales
Depreciaciones

SUMA DE GASTOS

ENERO FEBRERO MARZO
IMPORTE IVA TOTAL IMPORTE IVA TOTAL IMPORTE IVA TOTAL
§  78,897.00 §  TREITO0 S 6497400 § BAIT00 S TL9%.0 § 7193550
§ 1875937 $ 1875937 § 1694395 § 1634395 5 18759.37 §  18,759.37
§ 483158 § 765§ 56084 8 220785 § /6.07 & 265402 5 248709 § W95 2880
§ 7550601 § 1208096 § 8758698 § 3560774 S 569724 & 4130498 S /70699 § 619312 § 449001
$ 1268480 § 202957 § 1471437 & 598200 § 957.12 § 693812 5 650267 § L4043 § 754310
$ 1244185 § 199070 § 1443255 § 586743 § 93879 § 68062 $ 637812 § 102050 § 739862
§ 365756 § 58521 424277 5 172486 § 7598 5 200084 5 18799 S W 5 21799
§ 40,2531 $ 40,2531 5 18969.78 § 1896978 S 20,620.88 § 2062088
$  180,408.03 § 18040803 &  85,078.29 $ 8507828 5 92,483.%9 5 9248339
§ 7M69 § 43595 & 316064 5§ 120493 § 0559 § 149052 5 19677 § 2348 § 162025
$  4MLT9 S 683869 S 4958047 § 2005652 § 322504 § 2338156 S 2191092 § 350575 § 2541666
§ 412§ 66260 S 480381 § 193295 § 3247 § 226542 § 210% ¢ 267§ 246260
§ 20326740 & 4692278 § 34019008 & 13830143 § 2212823 § 16042066 S 150,330.00 § 2405424 § 1742034
§ 488063 § 78090 § 566153 5 230065 § /826§ 266991 5 250198 § 0032 § 290230
§  TBLI S 116028 S 841204 & 341984 § 717§ 396700 § 0 3720 S 59480 § 431230
§ 661682 § 105869 § 767551 § 312041 § 49927 § 361968 5 329201 § S0 05 397
$ 2058932 § 329429 § 2388361 5 970968 § 155355 § 11,2633 & 1059479 § 168877 § 1224356
§  397me § 399 S 18T § 1emH S 2092 § 0 2012
§ 15453 § 1545032 § 1545232 § 1545030 5 1545232 § 1545032
§ 8007538 § 7861687 § 79458357 § A3S0ML66 § 3707478 § 37471619 § 47317644 § 4030072 §  407,33097
ABRIL MAYQ JUNID
IMPORTE IVA TOTAL IMPORTE IVA TOTAL IMPORTE IVA TOTAL
§  69,615.00 § 6961500 § 7193550 §  7,9%30 § 6961500 $ 6961500
§ 18154 § 1813423 § 1875937 § 1875937 § 181947 § 1815423
§ 340749 § 5.0 § 0 305260 S 44751 § 7576 § 518928 S 560L75 § 895.8 § 649803
§ 5303130 § 848501 ¢ ALSIGAL S 962201 § 1013952 § 8076151 S 718088 & 1394894 § 10112943
S B909.A1 § 142546 § 103357 ¢ 1169631 § 187041 S 1336772 5 1464605 S 234338 ¢ 16,089.53
$  &7845 5 13916 & 1013665 § 1147229 § 183557 § 1330785 § 1436563 S 229850 § 16,6643
§ 256887 § 41002 & 297989 5 33758 8 5961 § 0 391214 5 42310 § 67570 5§ 489879
§ 28,5206 $ 825206 § 3709064 § 37,0064 § 4644500 § 4644501
§  126,708.74 $ 12670874 § 16634925 §  166,34925 § 208303.03 $ 20,3030
§ 191367 § 609 § 221986 S 251236 § 40198 § 29143 § 314599 § 50336 § 364934
§ 01950 § 480312 & 386§ 94102 § 630576 & 4ASTI6T8 5 4935060 § 789610 § 5724669
§ 290857 § 46537 & 337394 S 381850 § 61096 § 442946 S 478158 § 765.05 § 554659
§ 20597500 § 329500 § 23893100 S 2041376 § 4326620 5 31367996 S 3361291 & 5417807 & 292,790.98
§ 34789 § 54846 5 397635 S 430029 § 7005 § 52034 S 563528 § 90164 § 653692
§ 5094 § 81492 § 590816 S 668665 S L0986 §  77%651 5 83704 S 133969 § 97272
§ 46079 5 357 5 539086 5 610019 § 97649 § 707738 S 763992 § 122239 § 886231
§ 46081 5 231373 & 1677454 S 1898484 § 303757 5 20,0241 5 B7287 S 380366 & 2757653
§ 279388 § 27988 S 366794 5 366794 5 459300 § 459300
§ 154532 $ 1545032 & 1545232 § 15453 § 1545032 § 154532
§ 60607744 § 5521619 §  55R072.00 § 76632028 § 7240044 § 73066354 § 92080225 § 077275 §  017,443.46
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COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS

CEDULA DE GASTOS EJERCICIO 2010

CONCEPTO

Sueldos y salarios
Seguridad Social
Combustioles y lubricantes
Fletesy acarreos

Telefono

Energla electrica

Papeleria y art. de oficin
Cuotas y suscripciones
Maniobras y servicios
Arrendamiento

Seguros y fianzas
Herramientas y utiles e trabajo
Cajas para fruta

Mitto. de edificio

Mtto. epo. de transporie
Mito. maguinaria y equipo
Tarimas

Deducciones personales
Depreciaciones

SUMA DE GASTOS

CONCEPTO

Sueldos y salarios
Seguricad Social
Combustibles y lubricantes
Flates y acarraos

Telefono

Energia electrica

Papeleria y art. de oficina
Cuotasy suscripciones
Maniogras y servicios
Arrendamiento

Segurosy fianzas
Herramientas y Utiles de trabajo
Cajas para fruta

Mitto. de edificio

Mtto. epa. de transporte
Mtto. maquinaria y equipo
Tarimas

Deducciones personales
Depreciaciones

SUMA DE GASTOS

Juuo AGOSTO SEPTIEMBRE
IMPORTE IVA TOTAL IMPORTE IVA TOTAL IMPORTE IVA TOTAL
§ 71,9350 § 7193550 § 7193550 § 7193550 $  69,615.00 § 69,6500
§ 1875937 51879937 5 18,759.37 § 1875937 § 1815423 $ 18,1940
§ 440613 § 7049 5 SML1 5 421180 S 67389 § 488569 S 277992 § #4795 32470
§  BBSTIS S 1097172 5§ 7954497 & 6554895 § 1048783 S 7603678 § 4326429 § 692229 §  50,186.57
§ 115042 § 184322 5 1336334 S 1001204 §  L76L93 § 1277397 § 726808 § 116293 § 84
$ 11,2947 5 180792 § 1310739 $ 1080013 § L7818 5 1252931 § 712907 § L4065 § 82972
$ 3327m 5 53148 5§ 3892 § 3173 ¢ S804 5 368327 5 209575 § RS M
§ 3653193 §  3653L93 § 3492075 § 0 3492075 § 2304875 § 23,875
§ 16384344 $ 163,843.44 5 15661741 $ 15661741 § 10337223 § 103,372
§ 24751 § 39592 § 287044 S 236538 § IBAE S L7438 S 15611 § 1980 § 181102
$ 381735 621078 § 4502812 S 3710538 5 593686 5 4304224 § 49067 § 391851 & 2840918
§ 376098 § 60L76 § 436274 § 359511 § 5522 5 417033 5§ 2,388 S 37966 § 275254
§ 26634036 S 4261446 § 30895482 S 25459388 § 40,735,02 § 29532890 S 168,039.66 S 2688635 §  194,926.01
§ 443250 § 70920 § 54170 § 41701 § 67792 5§ 49143 § 279656 S #7455 3401
$ 659592 5 105375 5 76367 § 629546 S L0077 S5 730273 5 415519 § 66483 § 482003
$ 600928 5 96148 5 6970.77 5 57435 § 91908 5 666333 5 379LI S 60662 §  4,398.00
$ 1869886 $ 299182 §  21,690.68 & 1787418 § 185987 & 2073405 §  1,79750 § 188760 §  13,685.10
$ 361268 § 0 361268 § 348335 $ 345335 8§ 22M $ 22MA
§ 1545232 § 154503 5§ 1545032 § 1545032 & 1545032 § 1545032
§ 75637571 8 7130848 § 720627.00 § 72769850 §  68,24957 § 689,800.88 § 51346422 § 4504678 § 45528045
OCTUBRE NOVIEVIBRE DICIEMBRE
IMPORTE IVA TOTAL IMPORTE IVA TOTAL IMPORTE IVA TOTAL
5 7133550 § 7193550 §  69,615.00 § 6961500 § 106,743.00 §  106,243.00
S 187937 § 187937 S 1815423 § 181923 5 1875937 S 1875937
S 368582 59973 S 427555 § 253669 § 40587 S 29425 S5 208287 § 3326 5 241613
§ 5736304 S 917809 § 6654112 § 2947888 & 631662 § 4579550 S 3241606 § 518657 § 3760263
S 963681 § 154189 § 1117873 S 66323 5 L0GLA8 S 769352 § 544581 § g7 & 63174
S 945026 § 15123 § 1096462 § 650532 § 104085 S 754617 & 534151 § 864 5 619615
S 2TRM ¢ 445 § 32829 § 191238 § 30598 5 22836 5 L5025 § BLY S 1814
S 303576 § 305576 § 21,0210 § 0210 5§ 17,6943 § 1726943
S 137,058.63 § 13705865 § 9432768 S 93768 5 7745035 § 774523
5 20609 § B S 24018 § LAMA S 279 5 L6556 S 1168976 § 18716 § 13692
S M5 S 519545 § 766702 S 2234786 § 357566 5 592352 & 1834980 S 293597 § 2,287
S 314615 § 30338 5§ 364953 § 216507 § Medd 5 5L S L7790 S WA46 S 206236
S 20,7959 § 56479 & B8M4751 S 15333704 & 2453393 S 17787097 § 12590487 § 200478 & 146,049.65
§ 37789 § 39306 § 430015 § 255187 § 4830 S 296017 § 20953 § 1525 § 24059
§  53m27 § 8148 § 639075 § 379164 5 0665 § 439830 § 311331 § 49813 § 3614
5 50690 § 8430 5 58320 § 345965 § 59354 § 40130 5§ 284072 § 454518 3050
§ 1564200 & 250272 § 1814473 § 1076528 § 1724 § 1248772 & 883936 5§ 141430 § 1025365
S 30008 § 3020 S 20m8 § 0 2089 § 170779 § 17077
§ 1545132 § 15412 § 154532 § 1545032 § 1545232 § 1545032
§ 65001770 & 5972640 § 60365692 § 47757006 §  41,10542 § 415453.93 § 44833182 § 33750161 § 34112875
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PRESUPUESTO DE GASTOS FINANCIEROS

Para la cédula de gastos financieros la empresa proporcioné la tabla de

amortizacion de un préstamo que se obtuvo a finales del afio 2009 y por el cual se

van a pagar ciertos intereses.

Al planear los cobros a clientes se considera que va a existir mayor flujo de

efectivo y se podra cumplir con los pagos a proveedores, esto evitara que existan

cheques rebotados por fondos insuficientes y cualquier tipo de situacion similar, lo

cual eliminara las comisiones bancarias o las comisiones impuestas por los

proveedores ante dichas situaciones.

La cédula de los gastos financieros y la tabla de amortizacion del préstamo

se muestran a continuacion.

INTERESES FINANCIEROS
VA
TOTAL EROGACION

INTERESES FINANCIEROS
VA
TOTAL EROGACION

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS

CEDULA DE GASTOS FINANCIEROS

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
5 16,616.84 S 16,229.24 5 15,837.14 5 1544043 5 15,035.24 & 14,633.33
5 265889 5 2,596.68 5 2,533.94 5 247048 5 2,406.28 5 2,341.33
§ 19,275.54 § 18,825.91 § 18,371.08 § 17,910.97 § 17,445.52 & 16,974.67

JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE
S 1422272 5 13,807.35 5 13,387.15 5 12,962.08 5 12,532.08 & 12,097.10
S 227564 5 2,208.18 5 214194 5 207393 5 2,005.13 5 1,935.54
§ 16498.36 & 16,016.52 & 15,529.10 & 15,036.02 & 14537.22 & 14,032.63
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COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
TABLA DE AMORTIZACION PRESTAMO NOVIEMEBRE 2009

WL Capital Interés Y Total Saldo Mes
1| 5 38,315.94 | § 17,000.00 | 5 2,720.00 | 5 58,035.94 | 51,661,684.06 Dic-09
2|5 3876040 | S 16,616.84 | 5 2,658.69 | 5 58,035.94 | 51,622,923.60 Ene-10
3| 39,210.02 | § 16,229.24 | 5 2,596.68 | § 58,035.94 | $1,583,713.63 Feb-10
4 5 39,604.80 | 5 1583714 | S5 2,533.94 | 5 58,035.94 | 51,544,048.77 Mar-10
5|5 40,124.97 | § 1544049 | 5 2,470.48 | 5§ 58,035.94 | 51,503,923.80 Abr-10
B 5 40,590.42 [ 5 15,039.24 | 5 2,406.28 | 5 58,035.94 | 51,463,333.38 May-10
7| 5 41,001.27 | S 14,633.33 |5 2,341.33 | § 58,035.94 | 51,422,272.11 Jun-10
8|5 41,537.58 |5 14,222.72 (5 2,275.64 | 5 58,035.94 | 51,380,734.52 Jul-10
9| 5 42,019.42 | § 13,807.35 | 5 2,209.18 | 5§ 58,035.94 | 51,338,715.11 Ago-10
10| 5 42,500.84 | 5 13,387.15 (5 2,141.94 | 5§ 58.,035.94 | 51,296,208.26 Sep-10
11| 5 42,999.92 | § 12,962.08 | 5 2,073.93 | § 58,035.94 | 51,253,208.34 Oct-10
12| 5 43,498.72 | 5 12,532.08 | S 2,005.13 | § 58,035.94 | 51,209,709.62 Mowv-10
13| 5 44,003.31 | & 12,097.10 | 5 1,935.54 | § 58,035.94 | 51,165,706.31 Dic-10
14| 5 44,512.75 | & 11,657.06 | 5 1,865.12 | § 53,025.94 | 51,121,192.57 Ene-11
15| 5 45,030.10 | & 11,21193 (S 1,793.91 | § 58,035.94 | 51,076,162.46 Feb-11
16| 5 45,552.45 [ § 10,761.62 | 5 1,721.86 | 5 58,035.94 | 51,030,610.01 Mar-11
17| S 46,080.86 | & 10,306.10 | S 1,B48.98 | S 58,035.94 [ 5 984,529.15 Abr-11
13| 5 4661540 (5 984529 |5 1,575.25 | 5 58,035.34 | 5 937,913.75 May-11
13| 5 4715614 |5 9,379.14 (S 1,500.66 | S 58,035.94 | S 890,757.61 Jun-11
2005 4770315 (5 8,907.58 | 5 1,425.21 | 5 58,035.94 | 5 843,054.45 Jul-11
21| $ 48,25651 |5 843054 |5 1,348.89 |5 58,035.94 | S5 794,797.95 Ago-11
225 48816238 (S 794793 |5 1,271.68 | 5 58,035.94 | 5 745,981.67 Sep-11
23| 5 4938255 |5 T74599.82 (S 1,193.57 |5 5B,035.94 | S 696,599.12 Oct-11
245 49,955.39 [ 5 6,965.99 | 5 1,114.56 | 5 58,035.94 | 5 646,643.73 Mov-11
25| S5 50534837 | & 646044 (S 1,03463 | S 58,035.94 [ 5 596,108.86 Dic-11
26| 5 51,121.08 (S 5,961.09 |5 95377 |5 58,035.34 | 5 544,987.78 Ene-12
27| 5 51,714.08 | & 544988 (S B71L9E | S 5B8,035.94 [ 5 493,273.70 Feb-12
288 5231396 [ 5 4,932.74 |5 789.24 | 5§ 58,035.94 | § 440,959.74 Mar-12
29§ 5292081 |5 440960 |S 70554 (S 58,035.94 | S 388,038.93 Abr-12
305 53,53463 (S5 3,880.33 |5 62086 | 5 58,035.94 | 5 334,504.24 May-12
31| 5 54,155.69 | & 3,345.04 (S 535.21 | S 5B8,035.94 [ 5 280,348.55 Jun-12
325 54,783.90 (5 2,803.49 |5 44856 | 5 58,035.94 | & 225,564.66 Jul-12
33| S 55418.39 |5 2,255.65 (S5 36090 |5 58,035.94 | S 170,145.27 Ago-12
(s 56062255 1,70145 |5 27223 |5 58,035.94 | 5§ 114,083.02 Sep-12
35| 5 56,71258 |5 1L,140.8B3 (S 18253 |5 5803594 |5 57,370.44 Oct-12
36| S 5737044 | 5 573.70 | 5 91.79 | § 58,035.94 | § 0.00 Mowv-12
Total | £1,700,000.00 | $2235,508.00 | £52,695.60 | £2,080,202.70
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PRESUPUESTO DE IMPUESTOS POR PAGAR

Una vez llevados a cabo los presupuestos de ingresos y egresos, se puede
proceder a realizar el célculo de cada uno de los diferentes impuestos federales
gue aplican a la empresa.

Se comenzard con el presupuesto del impuesto al valor agregado, al
considerarse el calculo mas simple. La empresa grava a tasa preferente (0%) por

lo cual no traslada IVA y todo el que paga se considera un saldo a favor.

Continuaremos con el calculo mensual de ISR e IETU, sefialando las tablas
provisionales utilizadas para el ISR y los créditos fiscales usados para IETU.
Considerando que estos impuestos se calculan en base a flujo de efectivo, se
utilizaran las ventas efectivamente cobradas y las compras y gastos efectivamente
erogados, a excepcion de las depreciaciones que no requieren un desembolso

pero se puede aplicar la parte de la depreciacion correspondiente a cada mes.

Se considera que no habra desembolso de efectivo por los pagos de
impuestos que se determinen ya que se tienen saldos a favor de IVA de ejercicios
anteriores y del mismo ejercicio y se optara por compensarlos.

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
CEDULA DE IMPUESTOS

CEDULA DE IVA

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
IVA DE GASTOS DE OPER. S 78,6016.87 3 37,074.78 3 40,301.72 S 55,216.19 S 7243044 5
1WA DE GASTOS FINANC. 5 2,658.69 5 2,596.68 5 2,533.94 5 247048 5 2A06.28 5
TOTALIVA A FAVOR $ 81,275.56 § 39,671.46 $ 42,835.66 $ 57,686.67 % 74,896.72 $

JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE
IVA DE GASTOS DE OPER. 5 71,398.48 5 68,249.57 % 45,046.73 S 59,726.40 5 41,105.42 5
1WA DE GASTOS FINANC. 5 2,275.64 5 2,209.18 5 2,141.94 5 2,073.93 3 2,005.13 5
TOTALIVA A FAVOR § 73,674.11 § 70,458.74 § 47,188.72 § 61,800.33 % 43,110.55 %
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INGRESOS ACUMULABLES
INGRESOS DEL MES
INGRESOS MESES ANTER.
TOTAL INGRESOS ACUM.

DED. AUTORIZADAS
PAGD A PROVEEDORES
GASTOS OPERACION
GASTOS FINANCIEROS
DED. AUT.MESES ANTER.
TOTAL DEDUC.AUTQR.

UTILIDAD FISCAL
-} LIMITE INFERIOR
EXCEDENTE

% 5/EXCEDENTE
IMPLUESTO MARGINAL
CUOTA FLIA

1SR DETERMINADO
PAGOS PROV.ANTER.
ISR POR PAGAR

P P | |

i i S i

1
—

COMPENSACION DE IVA
SALDO POR PAGAR

INGRESOS ACUMULABLES
INGRESOS DEL MES
IMGRESOS MESES AMNTER.
TOTAL INGRESOS ACUM.

DED. AUTORIZADAS
PAGO A PROVEEDORES
GASTOS OPERACION
GASTOS FINANCIEROS
DED. AUT.MESES ANTER.
TOTAL DEDUC.AUTOR.

UTILIDAD FISCAL
-] LIMITE INFERIOR
EXCEDENTE
X) % S/EXCEDENTE

) IMPUESTO MARGINAL

CUOTA FLIA
=) ISR DETERMIMADO
PAGOS PROV.ANTER.
ISR POR PAGAR

(-) COMPENSACION DE IVA
(=) SALDO POR PAGAR

CEDULA DE IMPUESTO SOBRE LA RENTA

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO

$ 1,787,691.06 $ 6,618,427.31 $ 3,121,171.82 § 32,392,834.38 $ 4,643,421.73 S 6,102,668.84
] - & 1,787,691.06 S 8406,118.37 S 11,527,290.19 & 14,920,124.57 S 19,568,546.36
$ 1,787,601.06 § 8,406,118.37 § 11,527,200.19 & 14,920,124.57 & 19,568,546.36 & 25,671,215.20
S 869,982.06 § 6,283,286.72 § 2,392,019.79 S 2,722,417.38 S 3,756,405.05 § 4,925,752.48
$ 843,856.82 ¢  450,079.67 $  489,896.58 $ 621,437.79 § 78141171 $  943.453.48
£ 1661684 $ 1622924 § 1583714 $ 1544048 § 1503924 $  14,633.33
g - § 1,730,455.72 $ 8,480,051.35 S 11,377,804.85 $ 14,737,100.51 § 19,289,956.51
$ 1,730,455.72 § 8,480,051.35 § 11,377,804.85 & 14,737,100.51 § 19,280,056.51 § 25,173,805.81
$ 5723534 -$  73,932.97 S 149,485.34 $  183,024.06 $ 278,589.85 $  497.409.39
$  32,736.84 S - % 9821050 S 130,947.33 S  163,684.16 $  19§,420.99
$ 2449850 -  73,932.97 §  S5L274.84 S 52,07673 § 11490569 $  300,988.40

30.00% 0.00% 30.00% 30.00% 30.00% 30.00%
S 7,349.55 S - & 1538245 §  15623.02 § 3447071 §  90,296.52
g 6,141.95 & - & 1842585 $  24567.80 $  30,709.75 $ 36,8570
$  13,491.30 & = 0§ 33,808.30 $  40,190.82 §  65,181.46 §  127,148.22
$ - % 1349150 ¢ 1349150 $  33,808.30 $  40,190.82 § 6518146
% 13,491.50 -$ 13,491.50 § 20,316.80 § 6,382.52 § 24,090.64 § 61,066.76
$ 1349150 ¢ - § 2031680 ¢ 6,382.52 2499064 §  61,966.76
S -8 - 8 -8 - 5

Juuo AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMEBRE

¢ 7,641,780.03 $ 6,010,740.81 $ 5,745647.40 S 3,792,30L.13 $ 5,028,117.37 S 3,460,493.97
$ 25,671,215.20 § 33,312,995.22 § 39,323,736.03 & 45,069,383.43 §$ 48,861,684.57 S 53,889,801.94
$ 33,312,095.22 § 39,323,736.03 § 45,069,383.43 & 48,861,684.57 & 53,889,801.94 $ 57,350,295.91
$ 6,159,597.36 $ 4,759,661.47 § 4,588,565.12 5 2,975,240.52 $ 4,059,568.39 $ 2,721,366.48
§  771,522.40 §  743,00451 §  529,339.13 $  665,814.98 S 49364440 S  465,383.40
$ 1422272 $  13,807.35 §  13,387.15 5 12,962.08 §  12,532.08 $  12,097.10
$25173,805.81 & 32,119,148.28 § 37,635,621L.61 S 42,766,913.00 S 46,420,930.59 S 50,986,675.45
$ 32,119,148.28 § 37,635,621.61 § 42,766,913.00 & 46,420,930.59 § 50,986,675.45 § 54,185,522.42
$ 1,193,846.94 S 1,683,11442 S 2,302,470.43 S 2,440,753.98 S 2,903,126.49 S 3,164,773.49
§ 229,157.82 § 261,894.65 $ 294,631.48 § 327,368.31 $  360,105.14 S  392,841.97
¢  964,689.12 § 1,426219.77 S 2,007,838.95 § 2,113,385.67 S 2,543,020.35 $ 2,771,931.52

30.00% 30.00% 30.00% 30.00% 30.00% 30.00%
$ 28540674 §  427,865.93 S 602,351.68 S 634,015.70 S  752,906.40 S  831,579.46
$ 4299365 5 49,135.60 S 5527755 5 61,41950 § 6756145 $  73,703.40
$ 33240039 $ 477,000.53 $ 657,629.23 $ 69543520 S  830,467.85 $  905,282.86
$  127,14822 $ 332,400,393 S 47700053 $  657,629.23 § 69543520 $  8230,467.85
& 20525217 § 14460115 §  180,627.70 § 37,805.97 § 13503265 § 74,815.00
$  205,252.17 $ 14460115 $  180,627.70 S 37,805.97 $ 13503265 $  74,815.00
5 - 8 - & T i - 5 5
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Tarifa para el pagao provisional del mes de enero de 2010, aplicable a los ingresos que
percihan los contribuyentes a que se refiere el Capitulo |1, Secciones |y Il del Titulo 1V de la
Ley del Impuesto sobre la Renta.

Tarifa para el pago provisional del mes de fehrero de 2010, aplicable alos
ingresos que perciban los contribuyentes a que se refiere el Capitulo Il
Secciones |y II, del Titulo 1V de la Ley del Impuesto sobre la Renta.

Limte inferior Limite superior Cuota fla Por ciento para

aplicarse sobre
&l excedente del imite

Inferior
5 5 5 %

0o 496.07 0 1.92
496.08 42104 9.82 64
£210.42 7.399.42 24723 10.8
7,399.43 8801.50 594.24 16
8601.51 10,298.35 786.55 1782
10,298.36 20770.28 1,080.62 2138
20,770.30 32,736.83 332742 2352
273684 En adelante 6,141,658 30

Limite inferior Limite supsrior Cueta fja Por ciento para

aplicarse sobre
&l excedente del limite

inferior
5 ] § %

oM 992.14 0 182
99215 8,420.82 19.04 64
8,420.83 14,798.24 494,48 108
1479885 17,203.00 118848 16
17,200.01 20,596.70 1,573.10 1782
20,596.71 41,540.58 2181.24 213
41,540.59 65,473.66 6,654.84 2352
65,473.67 En adelante 12,283.90 30

Tarifa para el pago provisional del mes de marzo de 2010, aplicable a los Ingresos que
perciban los contribuyentes a que se refisre el Capitula Il Secciones |y Il del Titulo 1V de la
Ley del Impuesto sobre la Renta.

Tarifa para el pago provisional del mes de abril de 2010, aplicable alos
ingresos que perciban los contribuyentes a que se refiere el Capitulo 1,
Secciones |y I, del Tiulo IV de la Ley del Impuesto sobre la Renta.

Limite inferior Limite superior Cuota fja Por ciento para

aplicarse sobre
¢l excedents del limite

infarior
§ 5 %

0.01 1,488.21 0 192
148822 12631.23 28.56 B4
12631.24 22198.28 741,89 10,88
2219827 25,804.50 178272 18
2580451 30,885.05 2,359.65 1792
30,895.06 82310.87 3271.88 2136
62,310.88 98.210.48 5,982.26 23.52
98,210.50 En adelante 18,425.85 30

Limite inferior Limite superior Cuota fla Por ciente para

aplicarse zobre
¢l excedente del Imite

inferior
§ 5 %

0.01 1984.28 0 182
158428 1684164 38.08 64
16,341,685 29,597.68 988,92 1088
29,597,689 34.408.00 2376.98 1€
H4en 4115240 314620 1792
41,184 83,081,186 438248 21.36
8308117 130,847.22 13,309.68 2352
130,947.33 En adelante 24 567 30 30

Tarifa para el pago provisional del mes de mayo de 2010, aplicable 3 los ingresos que
perciban los contribuyentes a que se refiere el Capitulo 1, Secciones |y 11, del Tiulo IV de 13
Ley del Impuesto sobre la Renta.

Tarifa para el pago provisional del mes de junio de 2010, aplicable alos
ingresos que perciban los contribuyentes a que se refiers el Capitulo Il
Secciones |y 1l, del Tiulo IV de la Ley del Impuesto sohre la Renta.

Limite inferior Limite superior Cuota fja Por ciento para

aplicarse sobre
gl excedente del e

inferior
§ 3 %

0.01 248038 0 152
2480.38 21,062.08 478 64
21,052.08 36,997.10 1,236.18 10,88
3699711 43,007.50 2871.20 18
4300751 51,491.75 383275 17.82
5149176 103,851.45 545310 2138
10388148 163884.15 16,637.10 23.52
163,684.18 En adelante 30,709.75 30

Limite infarior Limite superior Cuota fija Por ciento para

aplicarse sobre
£l excedente del imte

inferior
§ ] %

0.01 2976.42 0 182
2976.43 25,262.48 5712 G4
2828247 44386.52 1,483.2 1088
44,396.53 51,609.00 1EES a4 16
51,808.01 61,780.10 4718.30 178
81,790.11 12452174 6,543.72 1%
12882178 186,420.98 19,964.52 2352
196,420 98 En adelante 36,851.70 30
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Tarifa para el pago provisional del mes de julio de 2010, aplicable a los ingresos que
perciban los confribuyentes a que se refiere el Capitulo I, Secciones |y Il, del Titulo v de la
Ley del Impuesto sobre la Renta.

Tarifa para el pago provisional del mes de agosto de 2010, aplicable 3 los
inaresos que perciban los contribuyentes a que se refiere &l Capitula I,
Secciones |y Il del Titulo IV de |3 Ley del Impuesta sobre |3 Renta,

Limite inferior Limite superior Cuota fja Por ciento para
aplicarse sobre

&l excedents del lmits

Limite inferior Limite superior Cuota fija For ciento para

aplicarse sobre
&l excedents del imite

inferior
L] §

[ 347249 0 192
147250 28472.87 66.64 54
2947288 5179594 173081 10.88
51,795.95 80,210.50 415968 18
80,210.81 72,088.45 5.505.85 17.82
72,088.46 145,392.03 763434 21.38
145,282.04 22915781 2329194 2352
229157.82 En adelante 42 593,65 30

inferior

§ § § %
0.01 3,968.56 0 192
3.968.57 33883.28 76.16 64
1368329 59,195.38 197784 1088
59195.37 68,812.00 475392 18
£8,812.01 82,386.80 62924 17.82
82 386.81 166,162.32 872498 21.36
166,162.33 261,804.64 26,619.38 23582
261,894,685 En adelante £3,125.60 0

Tarifa para el pago provisional del mes de sepliembre de 2010, aplicable a los ingresos que
perciban los contribuyentes a que se refiere el Capitulo |, Secciones |y 1, del Titulo IV de la
Ley del Impuesto sobre la Renta.

Tarifa para el pago provisional del mes de octubre de 2010, aplicable a los
ingresos que perciban los contribuyentes a que se refiere &l Capitulo Il
Secciones |y I, del Titula IV de I3 Ley del Impuesto sohre la Renta.

Limite inferior Limite superior Cuota fia Por ciento para

aplicarze zobre
&l excedente del imite

inferior
5 § § %

(] 248480 0 182
4454584 3789369 85.68 54
37.893.70 66,504,782 2,225.07 10.88
86,594.79 7741350 £248.16 16
7741351 52,685.15 707885 17.52
92,685.16 18693261 9,815.58 21.38
186,932.62 29483147 29,946.78 23,52
294831.48 En adelante 55,277.55 30

Limte inferior Limite superior Cuota fia Paor ciento para

aplicarse sobre
&l excedente del imite

inferior
§ § § %

0.01 4860.70 0 152
4960.71 42,104.10 852 6.4
2210 73994.20 247230 1088
7289421 86,015.00 £.942.40 16
86,015.01 102,883.5 7,865.50 17.92
102,983.51 207,702.90 10,906.20 21.38
207,702.91 327,368.30 33,274.20 23.52
327 388.31 En adelante 81,418.50 30

Tarifa para el pago provisional del mes de noviembre de 2010, aplicable a los ingresas que
perciban los contribuyentes a que se refiere el Capitulo I, Secciones |y 1l, del Titulo IV de la
Ley del Impuesto sobre la Renta.

Tarifa para el pago provisional del mes de diciembre de 2010, aplicable a los
ingresos que percihan los contribuyentes a que se refiere el Capitulo I,
Secciones |yl del Titulo 1V de |3 Ley del Impuesto sobre la Renta

Limite inferior Limite superior Cunta fija Por ciento para

aplicarse sobre
&l excedents del imie

inferior
3 H 3 %

1] 545877 0 1.92
£456.78 R B 10472 g4
4631452 81,393.62 2,718.53 10,88
81,39363 84.616.50 6,536.64 16
94,616.51 113,281.85 8,652.08 17.92
113,281.86 22847319 11,986.82 21.36
2284713.20 36010513 36,601.62 2352
360,105.14 En adelante 6756145 30

Limite inferior Limite superior Cunta fla Por ciento para

aplicarse 2obre
&l axcedsnte del imits

inferior
H 5 § %

0.01 5.952.84 0 1,92
5952.85 £0,524.92 11424 g4
50524.93 B3,793.04 2,966.76 10.88
88,793.05 103,218.00 7,130.88 18
103,218.01 123,580.20 9,438,680 17.92
123 580.21 24924348 13,087.44 21.36
24524349 39284196 39,929.04 23,52
828487 En adelants 7370240 30
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INGRESOS ACUMULABLES
INGRESOS DEL MES
INGRESOS MESES AMTER.
TOTAL INGRESOS ACUM.

DED. AUTORIZADAS
PAGO A PROVEEDORES
GASTOS OPERACION
DED. AUT.MESES ANTER.
TOTAL DEDUC.AUTOR.

BASE PARA IETU
(X) TASA

{=} IETU DETERMINADOQ
{-] CREDITO POR SUELDOS
(-] CRED.APORT.SEG. SOC.
{-) CRED.INVERSIONES
{=} IETU DESPUES DE CRED.
(-] PAGOSPRVOLISR

=} IETU A CARGO

PAGOS PROV.ANTER.
(=) IETU POR PAGAR

INGRESQS ACUMULABLES
INGRESOS DEL MES
INGRESOS MESES AMTER.
TOTAL INGRESOS ACUM.

DED. AUTORIZADAS
PAGO A PROVEEDORES
GASTOS OPERACION
DED. AUT.MESES ANTER.
TOTAL DEDUC.AUTOR.

BASE PARA IETU
{(X) TASA

{=) IETU DETERMINADO
CREDITO POR SUELDOS
CRED. APORT.SEG. SOC.
CRED. INVERSIONES

| IETU DESPUES DE CRED.
| PAGOS PRVOLISR
i

)
|
|
|
|

} IETU A CARGO
PAGOS PROV.ANTER.
IETU POR PAGAR

{
{
{
{
{
{
{
{

=)

CEDULA DE IMPUESTO EMPRESARIAL A TASA UNICA

EMERO

FEERERO

MARZO

ABRIL

MAYO

JUNIO

S 1,787,691.06
S oy

S 6,018,427.31
S 1,787,691.06

S 3,121,171.82
5 8,406,118.37

S 3,392,834.38
S 11,527,290.19

S 4,648,421.78
5 14,920,124.57

S 6,102,668.84
5 19,568,546.36

$ 1,787,691.06

8,406,118.37

% 11,527,290.19

$ 14,920,124.57

$ 19,568,546.36

$ 25,671,215.20

869,982.06

6,283,286.72
337,129.02
1,583,480.49

5 2,392,019.79
5 366,499.69
$ 8,203,896.23

g 2,722,417.38
$  501,522.98
S 10,962,415.71

S 3,756,405.05
§  658,014.82
S 14,186,356.07

5 4,925,762.48
S B23,538.67
$ 18,600,775.94

$
S  713,498.43
5
$

1,583,480.49

el R T S T Y

8,203,896.23

4 10,962,415.71

$ 14,186,356.07

$ 18,600,775.94

4 24,350,077.09

$  204,210.57 § 202,222.14 $  564,87448 S  733,768.50 S 967,770.42 $ 1,321,138.10

17.50% 17.50% 17.50% 17.50% 17.50% 17.50%
$  35,736.85 S 35,388.87 S 98,853.03 5 12840943 5 169,359.82 $  231,199.17
§ 12,588.71 $  23,955.16 S  36,547.88 S 4873050 5  61,319.21 3 73,501.84
3 3,018.70 S 5725.25 % §,756.79 S  11,69516 S  14,733.87 S 17,659.40
g 308.37 S 616.74 5 92511 S 1,233.48 S 1,541.86 % 1,850.23
$  19,821.07 § 5,087.72 $  52,623.25 S 66,750.35 §  91,764.88 $  138,187.71
§ 1349150 S 1349150 §  33,808.30 5 40,9082 5 6518146 §  127,148.22
3 6,329.57 - 8,403.78 $ 1881495 S  26,559.53 $ 2658343 § 11,039.49
g - s 6,329.57 & 6,329.57 5 6,329.57 $  26,559.53 § 26,583.43
$ 6,329.57 -§ 14,733.35 &  12,485.38 & 20,229.96 23.90 - 15,543.94

JULIO AGOSTO SEPTIEMERE OCTUBRE NOVIEMEBRE DICIEMBRE

$ 7,641,780.03 S 6,010,740.81 § 5,745,647.40 5 3,792,301.13 $ 5,028,117.37 $ 3,460,493.97

$ 25,671,215.20

5 33,312,995.22

$ 39,323,736.03

S 45,069,383.43

S 48,861,684.57

$ 53,889,801.94

$ 33,312,995.22

$ 39,323,736.03

4 45,069,383.43

$ 48,861,684.57

$ 53,880,801.94

% 57,350,295.91

S F,159,597.36
§  642,125.50
S 24,350,077.09

S 4,759,661.47
S 619,607.62
S 31,157,799.96

5 4,588,565.12
S 409,424.32
$ 36,537,069.05

S 2,975,240.52
g 542,418.09
S 41,535,058.48

S 4,053,568.39
3 373,729.39
§ 45,052,717.09

S 2,721,366.48
S 307.179.00
$ 49,486,015.06

$ 31,157,799.96

$ 36,537,060.05

4 41,535,058.48

§ 45,052,717.09

$ 49,486,015.06

4 52,514,560.54

$ 2,155195.27 $ 2,786,666.99 § 3,534,324.95 S 3,808,967.48 $ 4403736.38 $ 4,835735.37

17.50% 17.50% 17.50% 17.50% 17.50% 17.50%
$ 37715917 S 487,666.72 5 618,506.87 S  666,569.31 5  770,662.70 5  846,253.69
S 86,090.55 S 93,679.26 §  110,861.83 3  123,450.60 §  135,633.23 $  149,737.77
$  20,678.08 S5  23,696.79 S  26,609.59 S  29,528.29 S$  32,54294 $  35,565.92
$ 2,158.60 $ 246697 S 277534 5 3,083.71 § 3,392.08 S 3,700.45
S 26823193 S  362,823.70 S 478,260.05 S 51040671 5  599,094.45 5  657,249.55
S 33240039 3 477,00053 §  657,629.23 3 695,435.20 S  830,467.85 $  905,282.86
-5 54,168.46 -5 114,177.83 -§ 179,369.19 -8 185,028.50 -§ 231,373.40 -S 248,033.31
"s 2658343 'S 2658343 'S 26358343 'S 2658343 '3 26,583.43 'S  26,583.43
§  00,751.80 -§ 140,761.26 -§ 2050952.62 -§ 211,611.92 -§ 257,056.83 -§ 274,616.74
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CEDULA DE CREDITOS FISCALES PARA IETU

CREDITO FISCAL POR SUELDOS Y SALARIOS

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
SUELDOS GRAVADOS 71,935.50 5 64,374.00 3 71,935.50 S 69,615.00 S 71,935.50 § 69,615.00
(X} TASAIETU 17.50% 17.50% 17.50% 17.50% 17.50% 17.50%
(=) TOTALCREDITO FISCAL 12,588.71 & 11,370.45 % 12,588.71 & 12,182.63 § 12,588.71 & 12,182.63

JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE
SUELDOS GRAVADOS 71,935.50 S 71,935.50 S 69,615.00 5 71,93550 S 69,615.00 S 80,597.40
(X) TASAIETU 17.50% 17.50% 17.50% 17.50% 17.50% 17.50%
(=) TOTALCREDITO FISCAL 12,588.71 § 12,588.71 § 12,182.63 § 12,588.71 § 12,182.63 § 14,104.55

CREDITO FISCAL POR APORTACIONES DE SEGURIDAD SOCIAL

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
SEGURIDAD SOCIAL 17,243.71 § 15,466.02 S 17,323.09 S 16,790.66 S 17,364.07 S 16,717.28
(%) TASAIETU 17.50% 17.50% 17.50% 17.50% 17.50% 17.50%
(=) TOTALCREDITO FISCAL 3,018.70 § 2,706.55 & 3,031.54 § 2,938.37 § 3,038.71 § 2,925.52

JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMEBERE DICIEMBRE
SEGURIDAD SOCIAL 17,249.71 § 17,243.71 5 16,644.57 5 17,249.71 S 16,655.14 $ 17,274.17
(%) TASAIETU 17.50% 17.50% 17.50% 17.50% 17.50% 17.50%
(=) TOTAL CREDITO FISCAL 3,018.70 § 3,018.70 § 2,912.80 § 3,018.70 & 2,914.65 § 3,022.98

CREDITO FISCAL POR INVERSIONES ANTERIORES A SEPTIEMBRE 2007

MARZO 2006 ENERO 2007 JuLio 2007

INVERSION S 211,478.26 5  286,695.65 S 22,650.93

(-} DEPREC. ACUM. AL31/12/07 s 85,491.57 § 63,701.09 S 2,831.37
(=} SALDO POR DEDUCIR AL INICIO DE 2008 S 12598670 S  220,994.56 S 19,819.56
(¥} F.A.DICO7/MES ADQUISICION 1,0703 1.0322 1.0272
(=) SALDO POR DEDUCIR ACTUALIZADO S 134,843.56 5 22811059 S 20,358.66
(X} TASAIETU 17.50% 17.50% 17.50%
(=) MONTO BASE DEL CREDITO 5 23,597.62 S 39,919.35 $§ 3,562.76
(%] % DE ACREDITAMIIENTO 5.00% 5.00% 5.00%
(=) MQNTO DEL CREDITO ANUAL S 1,179.88 & 1,995.97 & 178.14
(=) MONTO DEL CREDITO MENSUAL 5 98.32 § 166.33 S 14,84
(X) F.A.DICO9/DICO7 138.541/125,5640 1,1033 1,1033 1.1033
(=) CREDITO MENSUAL ACTUALIZADO $ 108.48 § 183.51 § 16.38
TOTAL DEL CREDITO MENSUAL 5 308.37
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Para el calculo anual de ISR lo unico diferente al calculo provisional es la

adicion de las deducciones personales vy

depreciaciones contables.

CALCULO AMUAL DE ISR

2010

INGRESOS ACUMULABLES $ 57,350,295.91
DED. AUTORIZADAS
PAGO A PROVEEDORES 5 46,213,872.81
GASTOS OPERACION 5 7,820,008.38
GASTOS FINAMCIEROS 5 172,804.75
TOTAL DEDUC.AUTOR. % 54,206,686.14

UTILIDAD FISCAL S 3,143,6089.77
-} LIMITE INFERIOR 5 392,841.97
=) EXCEDEMTE 5 2,750,7587.80
X) % S/EXCEDENTE 30.00%

IMPUESTO MARGIMNAL 825,230.34

-} PAGOS PROVISIONALES 905,282.86

(

(

(%)

(=) 5

(+) CUOTA FLIA 5 73,703.40
(=) 1SR DETERMINADO S 898,933.74
( 5

( $

=} ISR PAGADO EM EXCESO - 6,349.12

DETERMINACION DE LA PTU
EJERCICIO 2010

INGRESOS
INGRESOS ACUMULABLES $ 57,350,295.91

DEDUCCIOMES
DEDUCCIOMES AUTORIZADAS 5 54,208,686.14

(-] DEPRECIACION FISCAL 5 171,488.48
{+) DEPRECIACION HISTORICA 3 185,427,380
TOTAL DEDUCCIOMNES § 54,220,625.46
RENTA GRAVABLE S 3,129,670.45
% DE PTU 10.00%
P.T.U. DEL EJERCICIO 5 312,967.05
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calculo es la establecida
en el articulo 177 de la
ley del ISR.



El calculo anual del IETU se diferencia muy poco del mensual, la diferencia
radica en la actualizacion del crédito fiscal por inversiones anteriores y en la
aplicacion no del ISR pagado en los provisionales, sino del ISR determinado del
ejercicio, es decir que si tal cantidad es menor a la que se pagoé en los

provisionales solo podra acreditarse hasta el monto que se determino en el calculo

anual.
CALCULO ANUAL DE IETU
2010

INGRESOS ACUMULABLES 5 57,350,295.91
DED. AUTORIZADAS

PAGO A PROVEEDORES 5 48,213,872.81
GASTOS OPERACION S @,300,687.73
TOTAL DEDUC.AUTOR. 4 £2,514,560.54
BASE PARA IETU 5 4,835,735.37

(¥] TASA 17.50%
(=) IETU DETERMINADO 846,253.89
{-] CREDITO POR SUELDOS 149,737.77
(-] CRED.APORT.SEG. SOC. 35,565.92
{-] CRED. INWERSIOMES 3,752.15

S
S
S
s
i=) IETU DESPUES DE CRED. 5 B57,197.85
s
5
s
5

{-] ISR DETERM.EJERC. 898,933.74
(=] IETU A CARGO - 241,735.89
(-] PAGOS PROVISIOMALES 26,583.43

26,583.43

(=) IETU PAG.EN EXCESO -
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CREDITO FISCAL POR SUELDOS Y SALARIOS

2010
SUELDOS GRAVADQOS 5 835,644.40
(X] TASAIETU 17.50%
(=) TOTAL CREDITO 5 149,737.77

CREDITO FISCAL POR APORTACIONES DE SEGURIDAD SOCIAL

2010
SEGURIDAD 50OCIAL 5 203,233.83
(X] TASAIETU 17.50%
(=) TOTAL CREDITO 5 35,565.92

CREDITO FISCAL POR INVERSIONES ANTERIORES A SEPTIEMEBRE 2007

MARZO 2006 ENERO 2007 JULIO 2007

INVERSION 5 21147326 5  286,695.65 S 22,650.93

(-] DEPREC. ACUM. AL 31/12/07 5 85,491.57 & 65,701.09 5 2,831.37
(=)} SALDC POR DEDUCIR AL INICIO DE 2008 5 12598670 S 22099456 5 19,819.56
() F.A.DICO7/MES ADQUISICION 1.0703 1.0322 1.0272
(=) SALDO POR DEDUCIR ACTUALIZADO 5 13484356 S 22811059 5 20,358.60
(X) TASA IETU 17.50% 17.50% 17.50%
(=)} MONTO BASE DEL CREDITO 5 23,597.62 5 39,919.35 5 3,562.76
(X) % DE ACREDITAMIIENTO =.00% 5.00% 5.00%
(=} MONTO DEL CREDITO 5 1,179.88 S 1,995.97 5 178.14
() F.A.JUN10/DICO7 140.470,/125.5640 S LII8T 1.1187 1.1187
(=) CREDITO MENSUAL ACTUALIZADO 5 1,319.95 § 2,232.91 & 199.29
TOTAL DEL CREDITO ANUAL 5 3,752.15
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Se puede observar que los impuestos incrementan un poco en comparacion
con los ejercicios pasados, pero es légico que al incrementar los ingresos se
incremente la carga fiscal, ademas de que éstos se realizaron completamente de

acuerdo a como lo establecen las leyes correspondientes.

Ya que se determinaron todos los presupuestos, se debe realizar el flujo de
efectivo para conocer como se comportaran las finanzas de la empresa en el
ejercicio, para poder solucionar las insuficiencias de efectivo y aprovechar los
excesos del mismo en alguna inversion para no tener cantidades ociosas dentro

de la empresa.

Bien es cierto que en lo que respecta a impuestos y pagos por seguridad
social son erogados hasta el mes siguiente de que se genera la obligacién, para
esta empresa se consideraran dentro del mismo mes para que sea como una
reserva y en el mes en que se tenga que pagar ya se tenga considerado dentro
del saldo de efectivo. Asi también para que al finalizar el afio el empresario vea la
verdadera situacion financiera de la empresa en cuanto a qué cantidad de

impuestos tiene realmente a favor o a cargo.
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CONCEPTO
SALDO INICIAL

INGRESOS
COBRANZA

COBRO A DEUDORES
TOTAL INGRESOS

EGRESOS

PAGO A PROVEEDORES
SUELDOS

SEGURIDAD SOCIAL
CUQOTA OBRERA IMSS
GASTOS DE OPERACION
PAGO DE PRESTAMOS
IMPUESTOS PAGADOS
TOTAL EGRESOS

SALDO FINAL

CONCEPTO
SALDO INICIAL

INGRESOS
COBRANZA

COBRO A DEUDORES
TOTAL INGRESOS

EGRESOS

PAGO A PROVEEDORES
SUELDOS

SEGURIDAD SOCIAL
CUQTA OBRERA IMSS
GASTOS DE OPERACION
PAGO DE PRESTAMOS
IMPUESTOS PAGADOS
TOTAL EGRESOS

SALDO FINAL

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
FLUJO DE EFECTIVO EJERCICIO 2010

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
$  112,401.84 $ 20848169 S 27,072.29 §  199,337.75 &  164,610.39 §  174,407.99
$ 1,787,691.06 § 6,618427.31 S 3,121,171.82 § 3,392,834.38 § 4,648421.78 $ 6,102,668.84
$ 12947150 5 - S - 5 - ] - 5 -
S 1,917,162.56 § 6,018427.31 5 3,121,171.82 § 3,392,834.38 S 4,648421.78 § 6,102,668.584
$ B869,982.06 $ 6,283,286.72 S 2,392,019.79 § 2,722,417.38 $ 3,756,405.05 § 4,925,762.48
§ 7789973 § 65,208.19 S 70,938.23 S 69,118.83 § 70,938.23 § 69,118.83
S 18,799.37 § 16,943.95 S 18,759.37 § 18,154.23 § 18,759.37 § 18,154.23
5 1,822.06 § 1,645.73 § 1,822.06 § 1,763.28 § 1,822.06 § 1,763.28
S 794,583.57 § 37471619 S 40733097 & 558,072.09 §  732,663.54 § 917,443.46
$ 5803594 § 5803594 S 5803594 § 58,035.94 § 5803594 § 58,0359
S - 5 -5 - 8 -5 - S -
$ 1,821,082.71 § 6,799,836.71 S 2,948,906.36 § 3,427,561.75 § 4,638,624.18 § 5,990,278.22
$  208,481.69 $ 27,072.29 § 199,337.75 §  164,610.39 § 174,407.99 §  286,798.62

JuLio AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE
S 286,798.682 S  897,798.69 S 1,309,521.55 & 1,864,242.11 § 1,928090.21 § 2,334,112.99
$ 7,641,780.03 $ 6,010,740.81 § 5,745,647.40 § 3,792,301.13 $ 5,028,117.37 § 3,460,493.97
s S B} - & - § - S
$ 7,641,780.03 $ 6,010,740.81 $ 5,745647.40 S 3,792,301.13 § 5,028,117.37 § 3,460,493.97
$ 6,159,597.36 § 4,759,66L.47 S 4,588,565.12 § 2,975,240.52 § 4,059,568.39 § 2,721,366.48
s 70,938.23 § 70,938.23 S 9,118.83 § 70,938.23 § 69,118.83 $  104,847.40
$ 18,759.37 § 18,759.37 § 18,154.23 § 18,759.37 § 18,154.23 § 18,759.37
S 1,822.06 § 1,822.06 § 1,763.28 § 1,822.06 § 1,763.28 § 1,822.06
§ 721,627.00 § 639,800.88 S  455,289.45 S  603,656.92 S5  415453.93 5 341,128.75
5 58,035.94 S 58,035.94 S 58,035.94 S 58,035.94 S 58,035.94 S 58,035.54
5 - 5 -5 -8 -5 -5 -
% 7,030,779.95 $ 5,599,017.95 § 5,190,926.85 $ 3,728,453.03 $ 4,622,094.59 & 3,245,959,98
$ 897,798.69 § 1,309,521.55 § 1,864,242.11 $ 1,928,090.21 § 2,334,112.99 § 2,548,646.98
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ESTADOS FINANCIEROS PROYECTADOS

El siguiente paso en nuestra planeacién financiera es la elaboracion de los
estados financieros proyectados, para lo cual primeramente es necesario realizar
la hoja de trabajo donde se registren todas las operaciones que se realizaran en el
afio para poder determinar los saldos finales de cada una de las diferentes

cuentas que los conforman.

Movimientos efectuados en 2010:

1} Registro de ventas 2010
2} Cobranza 2009
3) Cobranza 2010
4) Cobroadeudores
5] Registro de compras 2010
6) Pagosaldo proveedores 2009
7] Pagoaproveedores 2010
8] Pagoimpuestos 2009
9) Pago de sueldosy salarios
10} Pago de percepciones extraordinarias
11} Pago de seguridad social
12} Pago gastos generales
13} Registro depreciaciones 2010
14} Pagos de credito bancario
15} Pago impuestos provisionales 2010
18} Registro impuestos anuales 2010
17} Registro PTU 2010
18] Registro costo de venta 2010
19} Registro resultado del ejercicio
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COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
HOJA DE TRABAJO EJERCICIO 2010

CUENTA SALDOS INICIALES CARGO ABONO SALDOS FINALES
Caja S 3,215.77 ) 3,215.77
Bancos ] 109,186.07 2)| S 1,787,691.06 | S 2,037,407.86 |(6 S 254543121
3)| § 55,562,604.85 | $ 44,176,464.95 |(7
4| ¢ 12947150 | ¢ £38,251.10 |(9
S 21,453.25 |(9
s 40,870.67 ||10
S 220,876.43 |(11
S 7,011,766.75 |{12
S 696,431.26 ({14
Inventario S 79,990.00 18)| $ 85,242.23 | § 79,990.00 |{18 | S 85,242.23
Clientes S 1,882,629.02 1)| § 58,404,012.50 | § 1,882,629.02 |(2 S 2,841,407.65
5 55,562,604.85 |(3
Deudores diversos S 129,471.50 S 12947150 ({4 8
CAS/Subsidio al empleo S 17,386.21 9)| $ 12,721.85 | § §98.33 (10 | S 29,202.73
Anticipo a proveedores S 29744375 5 297,443.75 |(7 5
IVA & Favor 2006 S 77,579.14 S 77,579.14 (8 S
IVA a Favor 2007 S 253,172.40 S 253,172.40 ((8 S
IVA a Favor 2008 S 316,177.01 5 65,045.63 |(8 S
§  251,131.38 ({15
IVA a Favor 2009 s 156,383.67 5 156,383.67 [{15 )
IVA aFavor 2010 12)| § §93,751.01 | & 524,351.23 ({15 S 197,048.54
14)| § 27,648,765
Terrenos S5 1,081,419.00 5 1,081,419.00
Mobiliario y epo. Oficina s 6,521.89 s 5,521.89
Dep.acum. mob.epo.oficina -5 380.44 S 652.19 |(13 |5 1,032,63
Maguinaria y eguipo S 591,553.11 S  591,553.11
Dep.acum.madg. y epo. -8 31,158.14 s 59,155.31 |(13 |-S 90,313.45
Epo. Transporte S 636,173.91 S  636,173.91
Dep.acum.epo.transporte -5 429,184.78 S 119,391.30 ({13 |-5  548,576.08
Epo. Computa S 22,650.93 S 22,650.93
De.acum.epo.computo -S 16,421.93 s 6,229.00 ({13 |5 22,650.93
Imptos.pag. por anticipado s 779,614.71 15)[ & 905,282.86 | S 779,614.71 |(8 -S 0.00
15)| § 26,583.43 | § 905,282.86 |(16
S 26,583.43 |(16
ISR a favor ejercicio 2010 16)| § 5,349,12 5 6,349,12
IETU a favor ejercicio 2010 16)| § 26,583.43 s 26,583.43
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COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
HOJA DE TRABAJO EJERCICIO 2010

CUENTA SALDOS INICIALES CARGO ABONO SALDOS FINALES
Proveedores S 2,037,407.86 6)| S 2,037,407.86 | S 46,728,462.23 |(5 S 2,254,553.53
7)| § 44,473,908.70
Anticipos de clientas S 9493796 | 2|8 94,937.96 $
PTU por pagar §  540,018.13 ] 312,967.05 ||17 S 852,985.17
Impuestos por pagar $ 1,175,411.88 8) $ 1,175,411.88 ]
Documentos por pagar S 1,661,684.06 14)] § 485,977.75 S 1,165,706.31
Patrimonio S 200,000.00 S 200,000.00
Resultado de ejerc.anteriores S 200,042.12 S 53,920.79 |(19 S 253,962.91
Resultado del ejercicio S 53,920.73 19)| § 53,920.79 | 5 2,683,025.50 ({19 S 2,683,025.50
Ventas 19) $ 58,404,012.50 | $ 58,404,012.50 ({1 S
Compras 5)| § 46,728,462.23 | & 46,728,462.23 |(18 5
Costo de venta 18)| $ 46,723,210.00 | S 46,723,210.00 ({19 S
Gastos generales 9)| 5  846,982.50 | & 7,613,071.47 |(19 S
10)| 8 41,769.00
11)| s 220,876.43
12)| S 6,318,015.74
13) S 185,427.80
Gastos financieros 4)( & 17280475 |5 172,804.75 |(19 S =
15R del ejercicio 16)| S 898,933.74 | § #98,933.74 ||19 S
PTU del ejercicio 17)|$ 212,967.05 | 312,967.05 ||19 $

SUMAS

S 5,963,422.80

S 5,963,422.80

$326,852,969.27

$326,852,969.27

S 7,410,233.42

S 7,410,233.42

DIFERENCIAS

L
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COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS

ESTADO DE RESULTADOS DEL 01 DE ENERO AL 321 DE DICIEMBRE 2010

INGRESOS

Ventas
Otros Ingresos

Inventario Inicial
Compras
Inventario Final
COSTO DEVENTA

UTILIDAD BRUTA

GASTOS DE OPERACION
Gastos generales

UTILIDAD DE OPERACION

§58,404,012.50
5 B

S 79,990.00
546,728,462.23
S  85,242.23

§ 7,613,071.47

558,404,012.50

546,723,210.00

$11,680,802.50

5 7,613,071.47

RESULTADO INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO

Gastos financieros
UTILIDAD AMTES DE IMPTOS.

ISR del ejercicio
PTU del ejercicio

UTILIDAD META DEL EJERCICIO

5 172,804.75

5 £898,333.74
S 312,967.05

$ 4,067,731.03

5 172,804.75

S 3,804,926.28

5 1,211,900.79

$ 2,683,025.50

80.00%

13.04%

0.30%

2.08%

4.59%

100.00%
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COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS

ESTADO DE POSICION FINANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DE 2010

ACTIVO

IR TE:
Caja
Bancos
Inyentario
Clientes
CAS/Subsidio al empleo
VA a Favor 2010

NO CIRCULANTE:
Terrenos

Mobiliario y epo. Oficina
Dep.acum. mob.epo.oficing
Maguinaria y equipo
Dep.acum.mag, y epo.
Epo. Transparte
Dep.acum.epo.transporte
Epo. Computo
De.acum.epo.computo
ISR a favor ejercicio 2010
IETU a favor ejercicio 2010

TOTALACTIVO

§ 321577 0.04%
$2,545431.21  34.35%
S 8524223 1.15%
§2,841,407.65 38.34%
S 2920973 0.39%
S 197,048.54  2.66%
$1,081,419.00 14.59%
§ 652189  0.09%
S 1,02263 -0.01%
§ 591,553.11  7.98%
$ 9031345 -1.22%
S 636,173.91  8.59%
-5 548,576.08  -7.40%
S 2265093  0.31%
§ 2265093 -0.31%
S 634912  0.09%
§ 2658343  0.36%

100.00%

$5,701,555.13

$1,708,678.29

$7,410,233.42

PASIVO

A CORTO PLAZO:
Froveaedores
PTU por pagar

ALARGO PLAZO:
Documentos por pagar

TOTAL PASIVO

CAPITAL CONTABLE
Patrimonio

Resultado de ejerc.anterioras

Resultado del ejercicio

TOTAL CAPITAL

TOTAL PASIVO MAS CAPITAL

$2,254,553.53

S 852,985.17

51,165,706.31

§ 200,000.00
§ 253,962.91
$2,683,025.50

$3,107,538.71
30.42%
11.51%

$1,165,706.31
15.73%

$4,273,245.02

2.70%
3.43%
36.21%

$3,136,988.41

100.00% $7,410,233.42
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Para determinar el estado de flujos de efectivo es necesario realizar primero

una cédula donde se determinen las diferencias en las cuentas respecto del

ejercicio actual al anterior al mismo. Después en ciertas cuentas dichas diferencias

deben de ser ajustadas para eliminar aquellas partidas que realmente no afectaron

el saldo de efectivo y podamos generar un estado financiero mas real y mas

entendible para el empresario. Estas cuentas son ventas, costo de venta, cargos

financieros, gastos de operacion e impuestos a la utilidad.

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
CEDULA PARA DETERMINACION DE ESTADO DE FLUIO

DIFERENCIAS AJUSTES SALDOS AJUSTADOS
CUENTA 2009 2010
DEBE HABER DEBE HABER DEBE HABER

Caja 8 3,215.77 | § 3,215.77 | § -
Bancos $  109,186.07 [ § 2,545,431.21 | § 2,436,245.14 $ 2,436,245.14
Inventario 5 79,990.00 | § 85,242.23 | 5 5,252.23 5 525223 (2|$
Clientes $ 1,882,629.02 [ $ 2,841,407.65 | $  958,778.63 $  958,778.63 (1 8
Deudores diversos $ 12947150 [ § - S 129,471.50 S 12947150
CAS/Subsidio al empleo 8 17,386.21 | § 29,209.73 | § 11,823.52 8 11,823.52
Anticipo a proveedores § 29744375 (S - $ 29744375 [ 3) § 29744375 S -
IVA a Favor 2006 8 77,579.14 | § S 77,579.14 S 77,579.14
IVA a Favor 2007 §  253,172.40 | § $  253,172.40 S 253,172.40
IVA a Favor 2008 $  316,177.01 | § $  316,177.01 S 316,177.01
IVA 3 Favor 2009 $  156,383.67 | § - $  156,383.67 S 156,383.67
IVA a Favor 2010 8 - S 197,048.54 | §  197,048.54 $  197,048.54
Terrenos $ 1,081,419.00 [ $ 1,081,419.00 | § -
Mobiliario y epo. Oficina 5 6,521.89 | § 6,521.89 | 5
Dep.acum. mob.epo.oficina |3 380.44 |- 1,032.63 S 652.19 [ 4) § 652.19 S
Magquinaria y equipo $  591,553.11 |$  591,553.11( 5
Dep.acum.mag. y epo. -5 31,158.14 [-5 90,313.45 S 59,155.31 [ 4) § 59,155.31 S
Epo. Transporte § 63617391 (S5 63617391 (%
Dep.acum.epo.transporte -5 429,184.78 [-$ 548,576.08 $ 11939130 [ 4) § 11939130 S
Epo. Computo 5 22,650.93 | § 22,650.93 | 5
De.acum.epo.computo -5 16,421.93 [-5 22,650.93 S 6,229.00 | 4) S £,229.00 S -
Imptas.pag. por anticipado § 77961471 |- 0.00 S 779,614.71 S 779,614.71
ISR a favor ejercicio 2010 8 - S 6,349.12 | § 6,349.12 8 6,349.12
IETU a favar ejercicio 2010 8 - S 26,583.43 | § 26,583.43 8 26,583.43
Proveedores $ 2,037,407.86 | § 2,254,553.53 S  217,145.67 3) S 217,145.67 S
Anticipos de clientes 8 94,937.96 | § - S 94,937.96 S 94,937.96 (1 8
PTU por pagar $  540,018.13 | § 852,985.17 S 312,967.05 6) S 312,967.05 S
Impuestos por pagar $ 1,175,411.88 | § - $ 1,175,411.88 5) § 89893374 $ 2,074,345.62
Documentos por pagar $ 1,661,684.06 [ $ 1,165706.31 | $  495,977.75 7) S 172,804.75 $  668,782.50
Patrimonio $  200,000.00 | § 200,000.00 S
Resultado de ejerc.anteriores | $  200,042.12 | §  253,962.91 S
Resultado del ejercicio 5 53,920.79
Ventas 5 58,404,012.50 $ 58,404,012.50 | 1) $ 1,053,716.59 5 57,350,295.91
Costo de venta $ 46,723,210.00 | 5 46,723,210.00 2) S 525223 | $  514,589.42 (3 $ 46,213,872.81
Gastos de operacién $ 7,613,071.47 | § 7,613,071.47 $  185,427.30 (4 $ 7,427,643.67
Gastos financieros S 172,804.75 | 5 172,804.75 $ 17280475 (7|5
ISR del ejercicio S 898,933.74 [ $  898,933.74 $  898,933.74 (5 8
PTU del ejercicio S 312,967.05 | $  312,967.05 S 312,967.05 (6 8

Sumas $ 61,129,395.20 | § 61,129,395.20 § 3,143,691.58 | § 3,143,691.58 $ 59,062,694.34 | § 59,062,604.34
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COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS

ESTADO DE FLUWIOS DE EFECTIVO

DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMERE DE 2010

ACTIVIDADES DE OPERACION
Cobro a clientes

Pago a proveedores

Pago de gastos operacidn
Pago de impuestos

Flujo neto de actividades de operacion

ACTIVIDADES DE INVERSION
Recuperacion de deudores diversos

Flujo neto de actividades de inversion

Exedente de efectivo por aplicar en
actividades de financiamiento

ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO
Pago acreedores bancarios

Flujo neto de actividades de financiamientos

Exedente de efectivo

Efectivo al inicio del periodo

Saldo de efectivo al final del ejercicio
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2010
g 57,350,295.91
-5 46,213,872.81
-5 7,427,643.67
-5 733,223.29
$ 2,975,556.14
g 129,471.50
$ 129,471.50
$ 3,105,027.64
-5 668,782.50
-5 668,782.50
5 2,436,245.14
g 112,401.84
$ 2,548,646.98




COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
ESTADO DE VARIACIONES EN EL CAPITAL CONTABLE
POR EL ANO TERMINADO A 2010

Concepto Capital Contable Utilidades Total
Saldo al inicio del afio 5 453,962.91 5 453,962.91
Aumento/disminucion de capital 5
Utilidad del ejercicio $ 2,683,025.50 S 2,683,025.50
Saldo al final del ano 5 453,962.91 5 2,683,025.50 % 3,136,988.41
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RAZONES FINANCIERAS

Una herramienta para realizar un mejor analisis financiero de una empresa
son las razones financieras, que muestran en forma de indicador la solvencia,

actividad, rentabilidad y apalancamiento de la entidad.

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
RAZONES FINANCIERAS 2010

" Act, Circul, 5,701,555.13 Por cada peso que la empresa debe a corto plazo, tiene 1,83
Razon Circulante —_— 18 § )
P.Corto plazo 3,107,538.71 pesos para pagar en el mismo periodo
- e 16,31 P elae e e iene ]
priiskia del st AC- Invent. 5,616,312.90  _ {81 or cada pesoque la _mgr_sa deﬁ_ a to.rto piazp. tiene }.81 _
P.Corto plazo 3,107,538.71 pesos para pagar en el mismo periodo sin considerar el inventario
RazonTotaldel  VtasTotales 58,404,012.50 7.88 Por cada peso que la empresa tiene invertido en activos, producen
Activo Total Activo 7410,233.42 ’ 7.88 pesos de ventas
Rotacion de Vtas Totales 58,404,012.50 S Por cada peso gue la empresa tiene invertido en activos fijos, producen
Activo Fijo Activos Fijos 1,675,745.75 ' 34.85 pesos de ventas
Rotacion de Cto. Vias 46,723,210.00 s ° rotacion del inventario durante el 2008 fue de 548 veces
Inventario Inventarios 89,242.23 '
Deuda Total al Total Pasivo 4,273,245.02 0.58 Por cada peso de la empresa tiene invertido en activos,
Total de Activos  Total Activos 7,410,233.42 ' debe .58 centavos a los Acreedores,
Multiplicador de  Activos Totales 7410,233.42 236 Por cada peso gue los socios tiene invertido en capital,
Capital Capital Contab. 3,136,988.41 ’ les coresponden 2.36 pescs del total activo,
Margen de Util.ant.imptos. 3,894,926.28 0.07 Por cada peso que vende la empresa, se genera 7% de
Utilidad Vtas, Netas 58,404,012.50 . utilidad antes de intereses e impuestos,
Margen de Utilid. Neta 2,683,025.50 005 Por cada peso que vende la empresa, genera 5% de utilidad neta
Utilidad Neta Vtas. Netas 58,404,012.50 '
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PUNTO DE EQUILIBRIO

Otro método de planeacion financiera realmente importante es el punto de

equilibrio, ya que nos muestra el importe que debemos vender para no obtener

pérdida ni ganancia.

En el caso de esta empresa se deben vender $ 25'959,699.29 para cubrir el

total de los gastos fijos y variables del ejercicio. Para el desarrollo de este punto

de equilibrio se utilizaron dos formulas de margen de contribucidn con la intencién

de confirmar el resultado.

% CM =

COSTOS FUOS

SUELDOS Y SALARIOS
SEGURIDAD SOCIAL
TELEFOMNO

EMERGIA ELECTRICA
CUOTAS Y SUSCRIPCIOMES
ARREMDAMIENTO

MTTO. DE EDIFICIO
DEDUCCIOMNES PERSOMNALES
DEPRECIACIOMNES

GASTOS FINANCIEROS
TOTAL COSTOS FUOS

COSTOS VARIABLES

COSTO DE VENTA

COMBUSTIBLES ¥ LUBRICAMNTES

FLETES ¥ ACARREQS
PAPELERIAY ART.OFICINA
MAMNIOBRAS Y SERVICIOS
SEGUROS Y FIANZAS
HERRAMIENTAS ¥ UTIL.TRAB.
CAJAS PARA FRUTA
MTTO.EPO.TRANSPORTE
MTTO.MAQUINARIA Y EPO.
TARIMAS

ISRY PTU

TOTAL COSTOS VARIABLES

VENTAS

UTILIDAD DEL EJERCICIO

CF

% CM

1 - (Cv/v)

888,751.50
220,876.43
111,936.48
109,792.56
354,966.40

24,043.91

43,068.88
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$
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$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
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53,574,215.26

58,404,012.50

2,683,025.50

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
PUNTO DE EQUILIBRIO PARA 2010

U+ CF

$53,574,215.26

$58,404,012.50

$ 4,829,797.25

$58,404,012.50

S 2,146,771.75

B.27%

5 2,146,771.75

B8.27%

8.27%

8.27%

% 25,959,699.29

$ 25,950,699.29




ANALISIS FODA

Una herramienta importante para la planeacion estratégica es el analisis

FODA, ya que revisa la situacién y entorno de la empresa tanto interna como

externamente.

Dentro de

la empresa las fortalezas, oportunidades,

debilidades y

amenazas que se encontraron fueron las siguientes:

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS
ANMNALISIS FODA

Fuerzas

Oportunidades

* Marca propia lo cual genera un valor agregado.

* Calidad de fruta reconocida en el mercado nacional.
* Capacidad de expansidn de mercados.

* Miembro de UDECAM.

* Existe una organizacion clara y funcional en todas las
dreas de la empresa.

* Compromiso de los empleados con la empresa.

* Buenas relaciones con la competencia.

* La demanda nacional de aguacate es muy alta.

* L3 calidad que se obtiene llama mercados
internacionales.

» Campafias promocionales genéricas a nivel nacional e
internacional.

* Apoyo de UDECAM en las campafias.

* Reputacion del aguacate michoacano a nivel nacional e
internacional.

* Disponibilidad del producto todo el afio.

« Visian del crecimiento de mercado.

* Diversidad de clientes.

Debilidades

Amenazas

* Bajos rendimientos.

* Altos costos de produccion.

* Precios de venta muy por debajo de la expectativa.
* Falta de asistencia técnica especializada.

* Poca seriedad en el pago a proveedores.

* Falta de implantacidn de sistemas y métodos de
control durante el corte.

* Presencia solamente en mercado nacional.

* Presencia baja en mercados de abastos.

* L3 compra de fruta se hace en su mayoria a otros
empagues.

* No se cuenta con planes de ningdn tipo.

* Poca disponibilidad de la administracion para correr
riesgos.

* Falta de estudios de mercado y publicidad.

* Desastres naturales que afecten las cosechas.

* Presencia fuerte de plagas y enfermedades.

* Acaparamiento de la produccidn por parte de otros
empagques.

* Alta competencia experimentada en el giro comercial.
* Aumento en la produccion de aguacate en otros
estados de la repablica mexicana.

* Posible llegada de aguacate de latinoamerica al pais,
principalmente de Perd y Chile

* Existencia de competencia desleal.

* Falta de apoyos gubernamentales.
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Una vez analizadas las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

de la empresa, se puede conocer el punto 6ptimo y el punto critico de la misma, y

de esta forma poder fijar el plan de desarrollo y los objetivos, estrategias y tacticas

para alcanzarlo, asi mismo crear un plan de contingencia para combatir las

amenazas y con tacticas para disminuir las debilidades.

De esta forma los objetivos que ayudarian al mejoramiento de la empresa

son:

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS

ANALISIS FODA

Factores internos

Factores externos

Fuerzas

Debilidades

Oportunidades

» Tener una mayor posicion en las
centrales de abastos

» Buscar prospectos de clientes
en el mercado extranjero

* Lograr la identificacion de la
marca

* Disminuir los costos de
produccion

¢ Incrementar las utilidades
» Contratar los servicios de un
técnico especialista

Amenazas

* Lograr la preferencia del
productor ante otros
comercializadores

* Promocionar la calidad del
aguacate michoacano ante otros
estados

sAgilizar el pago a proveedores
» Implantacion de sistemasy
métodos de control durante el
corte de fruta
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BALANCE SCORE CARD

El BSC que se propone para este caso trata de cubrir todas las deficiencias

de la empresa para mejorar su productividad e incrementar sus utilidades,

partiendo de los objetivos propuestos dentro del analisis FODA e implementando

metas y operaciones para alcanzarlos, asi como indicadores para medir si se esta

cumpliendo o no con ellos.

COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS AGRICOLAS

BALANCE SCORE CARD

marca

* Promocionar la calidad del
aguacate michoacano ante otros
estados

comparacian con otras
* Demostrar gue se es mejor gue
la competencia

patrocinios, papeleria y material
de oficina, equipo de transporte,
regalos a clientes y proveedores
* Pedir el apoyo de UDECAM para
las campafias promocionales

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS METAS INICIATIVAS OPERATIVAS INDICADORES
* Comprar directamente al
* Disminuir los costos de * Reducirlo por lo menos un 20%  |productor * % de disminucion del costo de
FINANZAS produccion * Negociar con las empresas produccion
* Incrementar las utilidades * Tener una utilidad neta del 5% |proveedoras de caja, fletes y » Margen de utilidad neta
sobre ingresos maniobras para disminuir los
gastos
* Visitar semanalmente las
* Tener una mayor posicion en las centrales de abastos para ganar i
* Incrementar las ventas . * % de incremento enventas a
centrales de abastos nuevos clientes
. ¢ Incrementar las ventas . . centrales de abastos
* Buscar prospectos de clientes ) o * Pedir referencias con otraos ) )
. * Que el cliente sepa distinguir la . * Numero de clientes prospecto
en el mercado extranjero i comercializadores . . i
i L, calidad de nuestra marca en identificados en el extranjero
CLIENTES * Lograr la identificacién de la * Plasmar el logo de la marca en

* |dentificacion de la empresa por
parte del cliente

* Medicion del impacto de las
campafias mediante encuestas

PROCESOS INTERNOS

sAgilizar el pago a proveedores
¢+ Implantacion de sistemas y
métodos de control durante el
corte de fruta

* Tener buenas referencias y
buena relacién con los
praveedares

* Disminuir la fruta danada o
golpeada en el corte

* Pagar a proveedores a mds
tardar en 30 dias

* Establecer procedimientos de
corte de calidad para la fruta

* Promedio de dias de pago a
proveedares
* % de desecho

FORMACION Y
CRECIMIENTO

* Contratar los servicios de un
técnico especialista

* Mejorar los procesos de
produccion de la empresa para
lograr una mayor calidad del
producto

* Realizar juntas semanales para
eficientar al personal y la
retroalimentacion de todos los
procesos de la empresa

¢ Grado de satisfaccion del cliente
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5.5 Andlisis del caso practico

Para poder realizar el modelo de planeacion financiera, se tuvo que conocer
primeramente la empresa, saber cudles eran las actividades que realiza, sus

deficiencias y las oportunidades que se tienen para mejorar.

Al analizar la empresa nos pudimos dar cuenta que no tiene ningun tipo de
plan de accion; no tiene objetivos; no cuenta con una politica para sus compras,
es decir, que compra la fruta a quién la tenga disponible lo que ocasiona un costo
de venta elevado; no programa los pagos a proveedores o cobro a clientes, es por
eso que tiene que recurrir a financiamientos para cubrir las exigencias de los
proveedores lo cual genera gastos financieros innecesarios; al realizar el cobro de
Su cartera se encuentra con un excedente de efectivo el cual no sabe qué hacer
asi que es gastado en cosas innecesarias para la operacion. Podemos resumir
que la empresa vive al dia y como vayan surgiendo las cosas y los problemas los
va resolviendo, lo cual es un grave problema para su crecimiento y lo que se cree

es la mayor causa de sus bajas utilidades.

Después del andlisis se pudo saber cuales eran las técnicas de planeacion
gue mejor se adecuaban para la empresa y por las cuales se pudieran llegar al

logro de sus objetivos.

Las técnicas utilizadas fueron los presupuestos financieros, los estados
financieros proyectados, el punto de equilibrio, el analisis FODA y el balance score

card.

Los presupuestos financieros son bésicos para una planeaciéon ya que nos
dan la pauta para realizar las operaciones diarias, prevén los ingresos que se
obtendran y en base a ellos se organiza la forma en que éstos se aplicaran, asi
también con los presupuestos se puede llegar a los estados financieros
proyectados, los cuales nos dan una vision de cOmo estara la empresa en el corto
y mediano plazo, para asi poder ayudarnos en la toma de decisiones. Un punto

importante de los presupuestos y estados financieros proyectados es que son
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flexibles y pueden ir cambiando durante la realizacion de las actividades de la

empresa para prever y corregir contingencias.

El punto de equilibrio es muy importante, ya que nos muestra la cantidad
gue se debe vender para poder soportar todos los gastos y costos en que incurra
la empresa durante el ejercicio, asi cuando esta cantidad sea rebasada sabremos

qgue habra utilidad o si ain no alcanzamos este punto caeremos en una pérdida.

Con el analisis FODA se analizan las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas de la empresa, para poder conocer el punto 6ptimo y el punto critico
de la misma, es decir lo mejor y lo peor que pudiera pasarle. A partir de estos
puntos se pueden desarrollar objetivos y estrategias que ayuden al desarrollo y

crecimiento del negocio.

Un método realmente importante e innovador es el balance score card, ya
gue su obijetivo principal es el hacer mas competitivas a las empresas, parte del
andlisis perspectivas internas y externas de la empresa, abarcando todas las
areas de oportunidad que existen. Propone objetivos estratégicos y metas e
iniciativas operativas que ayuden a cumplirlos, ademas de crear indicadores que
midan el impacto y cumplimiento de dichos objetivos, asi nos podremos dar cuenta

si se esta logrando el crecimiento que se espera dentro de la empresa.

Dentro del analisis de los resultados de los métodos aplicados en este caso,
nos dimos cuenta que la empresa puede lograr facilmente sus objetivos, ya que es
un ramo muy rentable y en el cuél siempre habra oportunidades de crecimiento,
ademas de contar con grandes fortalezas que haran mas facil la realizacion de las

metas y objetivos.

Para finalizar se enlistan y resumen las sugerencias que pueden hacerse a
la empresa para que ésta pueda obtener el éxito propuesto dentro de esta

investigacion, las cuales son las siguientes:
e Establecer una mision y vision de la empresa.

e Establecer objetivos y estrategias.
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Realizar planes de accién que sirvan de guia para la operacion diaria de la
empresa, como pueden ser los meétodos sugeridos en este trabajo
(presupuestos financieros, estados financieros proyectados, punto de

equilibrio, andlisis FODA, balance score card, etc.).

Identificar a los productores de la fruta y tratar la compra directamente con
ellos para evitar la intermediacion con otros empaques, logrando la

disminucién de su costo.

Incrementar su numero de clientes, mediante la visita a las centrales de

abastos y a otros empaques que se dedican a la exportacion.

Considerar la exportacion como una opcion a futuro de incrementar sus

ingresos y hacer crecer su marca.
Establecer politicas de cobro a clientes y pago a proveedores.
Eliminar los gastos innecesarios para la operaciéon de la empresa.

Realizar negociaciones con aquellos proveedores a los que se les consuma
frecuentemente para disminuir el costo (como pueden ser los fletes, las

maniobras y servicios, cajas y tarimas).

Contar con asesores especializados tanto en la operacion, como en la

asesoria administrativa y fiscal de un Contador.

Establecer una supervisién y seguimiento continuo a todas las sugerencias

propuestas en esta planeacion para asi asegurar su éxito.
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CONCLUSIONES

Después de la investigacion realizada y al llegar al final de la planeacion
financiera se logra la obtencion de los resultados, y se puede saber si son los
esperados 0 no, asi como conocer anticipadamente como podria estar la empresa

en un futuro inmediato si se comienza a utilizar los planes propuestos.

La planeacidn financiera no s6lo ayuda a anticiparse a los hechos y conocer
las estrategias y puntos que pudieran mejorar a la empresa, sino que también nos
da una ventaja competitiva con aquellas otras empresas que no realizan este tipo

de planes.

Dentro del caso préactico se tratd de abarcar la mayoria de las debilidades y
oportunidades de la empresa, mediante técnicas de planeacion financiera y
planeacién estratégica que ayudan al desarrollo integral de la misma.

Los métodos de planeacion utilizados nos mostraron resultados realmente
alentadores, la empresa tiene grandes oportunidades de crecimiento y lo que es
mas importante, si se lo propone puede incrementar considerablemente sus

utilidades.

De este modo se puede decir que este trabajo de investigacion si cumple
con su objetivo y que la hip6tesis es correcta, mediante una planeacion financiera

adecuada la empresa lograria el incremento de sus utilidades.

Podemos concluir que la empresa es un negocio rentable, que necesita la
ayuda de un asesor para disminuir sus debilidades y aprovechar sus
oportunidades, realizando planes de accion que guien, controlen y eficienten la
actividad diaria de la organizacion, los cuales deben contar con el seguimiento y
supervision necesaria para que auxilien al duefio de la empresa en la correcta

toma de decisiones.

158



BIBLIOGRAFIA

Administracion financiera de empresas, J. Fred weston, Eugene F. Brigham,
Interamericana, 1975

Finanzas en administracion, Weston J. Fred, Copeland Thomas E.,
McGraw-Hill, 1995

Las finanzas en la empresa, Fernandez Moreno, Joaquin A., IMCPAC, 1995
Fundamentos de administracion financiera, J. Fred Weston, Eugene F.
Brigham, McGraw-Hill, 1994

Fundamentos de administracion financiera, Lawrence J. Gitman, Harla,
1986

Métodos cuantitativos para la toma de decisiones en administracion,
Charles A. Gallagher, Hugh J. Watson, 1982

Administracion aplicada a empresas agropecuarias, ldalberto Chiavenato,
Thomas Bateman, Scott Snell, Alfredo Aguilar Valdés, Luis R. Gomez
Mejia, David B. Balkin, Luz Ernestina Fierro Murga, Ana Maria Arras Vota,
Sergio Hernandez y Rodriguez, McGraw-Hill, 2005

Formulacién y evaluacion de proyectos de inversion, Abraham Hernandez
Hernandez, Abraham Hernandez Villalobos, Alejandro Hernandez Suarez,
Thomson, 2007

Planeacion financiera de la empresa, Saldivar Fernandez del Valle Antonio,
Trillas, 1992

Planeacion financiera estratégica, Bierman Harold, CECSA, 1998

La economia en la empresa, Méndez Morales José Silvestre, McGraw-Hill,
2007

Estrategia competitiva, Michael Porter, México, CECSA, 1982

Planeacion financiera para épocas normal y de inflacion, Perdomo Moreno
Abraham, Thomson, 2002

159



INTERNET

http://www.esmas.com/emprendedores/ideasenpapel/planeacionestrategica
1493335.html

http://www.sat.gob.mx/sitio_internet/asistencia_contribuyente/informacion_fr
ecuente/isr_provisional/default.asp

http://www.robnovelo.com/porcentajes-imss-2010/

http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorec
ard/tabid/55/Default.aspx

http://egp.rrp.upr.edu/Investigacion/DESINDSP.htm
http://www.ciberconta.unizar.es/leccion/cgestion/SCG.pdf
http://www.infoviews.com.mx/Bitam/ScoreCard/
http://www.12manage.com/methods_balancedscorecard_es.html
http://www.estrategiaempresarial.com/Conceptos.asp
http://en.wikipedia.org/wiki/Balance_Score_Card

http://www.wikilearning.com/monografia/diseno_de_una_propuesta_de_cua
dro_de_mando_integral/12627

160


http://www.esmas.com/emprendedores/ideasenpapel/planeacionestrategica/493335.html
http://www.esmas.com/emprendedores/ideasenpapel/planeacionestrategica/493335.html
http://www.sat.gob.mx/sitio_internet/asistencia_contribuyente/informacion_frecuente/isr_provisional/default.asp
http://www.sat.gob.mx/sitio_internet/asistencia_contribuyente/informacion_frecuente/isr_provisional/default.asp
http://www.robnovelo.com/porcentajes-imss-2010/
http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx
http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx
http://egp.rrp.upr.edu/Investigacion/DESINDSP.htm
http://www.ciberconta.unizar.es/leccion/cgestion/SCG.pdf
http://www.infoviews.com.mx/Bitam/ScoreCard/
http://www.12manage.com/methods_balancedscorecard_es.html
http://www.estrategiaempresarial.com/Conceptos.asp
http://en.wikipedia.org/wiki/Balance_Score_Card
http://www.wikilearning.com/monografia/diseno_de_una_propuesta_de_cuadro_de_mando_integral/12627
http://www.wikilearning.com/monografia/diseno_de_una_propuesta_de_cuadro_de_mando_integral/12627

	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Generalidades de la Empresa
	Capítulo II. Planeación Financiera
	Capítulo III. Métodos de Planeación Financiera
	Capítulo IV. Planeación Estratégica
	Capítulo V. Modelo de Planeación Financiera Para una Empresa Comercializadora de Productos Agrícolas
	Conclusiones
	Bibliografía

