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Resumen

Mena Villegas José Pablo (2015). Disefio de Modelo de Presupuesto anual de compras y

ventas para la operacién comercial de una empresa que se dedica a la Importacion y

Mayoreo de Filtros. Trabajo final de investigacion aplicada sometido a la consideracion de

la Comision del Programa de Estudios de Posgrado en Administracion y Direccion de
Empresas de la Universidad de Costa Rica, como requisito parcial para optar al grado y
titulo de Maestria Profesional en Administracion y Direccion de Empresas con Enfasis en
Finanzas. Ciudad Universitaria Rodrigo Facio: Facultad de Derecho, Universidad de Costa

Rica.

El presente proyecto, propone la elaboracion y analisis de un modelo de presupuesto
anual que incluya el escenario de compras de producto en los mercados internacionales, asi
como su respectiva relacion con el escenario de ventas de dichos productos en el mercado
costarricense para una empresa fundada en diciembre del afio 2010, que se dedica
principalmente a la importacion venta y distribucion de toda clase de filtros y refacciones
para todo tipo de vehiculos terrestres, asi como para sistemas de filtracion industrial. Lo
anterior, debido a que la empresa actualmente no cuenta con un modelo de presupuesto de

compras y ventas que le permita manejar de manera eficiente su gestion financiera.

El Proyecto pretende permitirle a la compafiia lograr construir una estrategia
eficiente para manejar su operacion y estrategia de negocio y no menos importante, el
modelo de financiamiento de sus actividades. Todo ello mediante un prondstico que busque
adaptarse de la manera mas precisa posible, a los distintos factores de riesgo e
incertidumbre, endégenos como exdgenos que condicionan el ambiente econémico, politico

y social en el que se desenvuelve la empresa.

En ese sentido se puede exponer que la importancia del presente proyecto para la
empresa radica en que el sector de autopartes en el mercado costarricense, representa un
valor de mercado de aproximadamente 13 millones de ddlares anuales en importaciones a
valor FOB (Free on Board). Sector que se conforma de mas de un centenar de compafiias
de diversa indole y estructura, dentro de las cuales se encuentra la empresa en la que se

pretende desarrollar el modelo de presupuesto indicado.
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Abstract

Mena Villegas José Pablo (2015). Disefio de Modelo de Presupuesto anual de compras y

ventas para la operacién comercial de una empresa que se dedica a la Importacion vy

Mayoreo de Filtros. Trabajo final de investigacion aplicada sometido a la consideracion de

la Comision del Programa de Estudios de Posgrado en Administracion y Direccion de
Empresas de la Universidad de Costa Rica, como requisito parcial para optar al grado y
titulo de Maestria Profesional en Administracion y Direccion de Empresas con Enfasis en
Finanzas. Ciudad Universitaria Rodrigo Facio: Facultad de Derecho, Universidad de Costa

Rica.

This project proposes the development and analysis of a forecasting model that
includes the stage of product purchases in international markets and their respective
relationship to the stage of sales of such products in the Costa Rican market for a company
founded in December 2010. This company is mainly engaged in the import, sale and
distribution of all kinds of filters and spare parts for all types of land vehicles, as well as for
industrial filtration systems. This company currently does not have a forecasting model of

purchases and sales to efficiently manage its financial management.

The project aims to allow the company to succeed in building an effective strategy
to manage its operations and business strategy, and not least, the model for financing their
activities. All this by a forecast adapted as precisely as possible to the various risk factors
and uncertainties, endogenous and exogenous that influence the economic, political and

social environment in which the company operates.

In that sense, it is possible to state that the importance of this project for this
company is that the auto parts sector in the Costa Rican market represents a market value of
about 13 billion dollars a year in imports at FOB (Free on Board). This sector is made up of
more than one hundred companies of various types and structure, among them is the

company in which this project aims to develop de budget model mentioned above.
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Introduccion

En el presente trabajo final de graduacion para optar por el titulo de master en
administracion y direccién de empresas con énfasis en finanzas se desarrollara el proyecto
titulado “Diserio de Modelo de Presupuesto anual de compras y ventas para la operacion

comercial de una empresa que se dedica a la Importacion y Mayoreo de Filtros”.

A efectos de la propuesta, es importante referenciar que la empresa sobre la que se
desarrollara el proyecto, es una pequefia empresa fundada en diciembre del afio 2010, que
se dedica principalmente a la importacion venta y distribucion de toda clase de filtros y
refacciones para todo tipo de vehiculos terrestres y maritimos, asi como para sistemas de

filtracion industrial.

Concretamente, se propone la elaboracién y andlisis de un modelo de presupuesto
anual que incluya el escenario de compras de producto en los mercados internacionales, asi
como su respectiva relacion con el escenario de ventas de dichos productos en el mercado
costarricense, que es el mercado en el que la empresa desarrolla sus actividades
comerciales. Todo lo anterior para un horizonte de tiempo de corto plazo que le permita a la
empresa su implementacién y aplicacion, una vez que se culmine con la elaboracion del

proyecto.

Proyecto que pretende permitirle a la empresa, poder construir una estrategia
eficiente para manejar su operacién y estrategia de negocio y no menos importante, el
modelo de financiamiento de sus actividades. Todo ello mediante un prondéstico que busque
adaptarse de la manera mas precisa posible, a los distintos factores de riesgo e
incertidumbre, enddgenos y exdgenos que condicionan el ambiente econdmico, politico y

social en el que se desenvuelve la empresa.
Planteamiento del Problema

La empresa en estudio es una compafiia nacional que participa activamente en el
mercado automotriz, concretamente en el sector de venta y distribucion al mayoreo de
autopartes (filtros), que actualmente no cuenta con un modelo de presupuesto de compras y

ventas que le permita manejar de manera eficiente su gestion financiera.



Justificacion

El dinamismo actual que envuelve la vida de los negocios, plantea la necesidad de
implementar la aplicacion de herramientas que le permitan a las empresas pronosticar y
estimar distintos tipos de escenarios sobre los cuales se sustente su estrategia de mercado y

su planificacion operativa.

Dentro del contexto anterior, se debe entender que un modelo de presupuesto es
aquel proceso de estimacion y analisis de la demanda futura de un determinado producto o
servicio en particular. Para ello, es oportuno contar con datos e informacién historica
pertinente al estudio concreto, informacion que se encuentra a disposicion por parte de la
empresa en la que se propone elaborar el presente proyecto. Lo anterior con la finalidad de
lograr elaborar una prediccion de demanda que permita mejorar el flujo de informacion en
la cadena operativa de la empresa. Esto, a su vez, brindaria la posibilidad de implementar
una serie de mejorias en aspectos técnicos, humanos y financieros que actualmente son
invertidos en la operacién de la empresa; los cuales se podrian traducir en ahorro de costos

relacionados con el proceso de compra, transporte, almacenamiento y financiamiento.

En ese sentido, es oportuno citar que la utilizacion de este tipo de pronosticos “es
importante cuando se trata de desarrollar nuevos productos o nuevas lineas de productos”,
ya que ayuda a la empresa a “decidir si el producto o linea de productos serd un éxito e
impide que la empresa gaste tiempo y dinero en el desarrollo, fabricacion y

comercializacion de un producto que va a fracasar” (Alvarez, H et al, 2009).

Sobre el tema, de conformidad con informacion facilitada por la Gerencia General
de la empresa en estudio, el sector de autopartes en el mercado costarricense representa un
valor de mercado de aproximadamente 13 millones de délares anuales en importaciones, a
valor FOB (Free on Board), méas los respectivos costos de importacién y margenes de
ventas. Sector que se conforma de mas de un centenar de compafiias de diversa indole y
estructura, dentro de las cuales se encuentra la empresa en la que se pretende desarrollar el

modelo de presupuesto indicado.

Cifras citadas que son de gran importancia para contextualizar el giro de negocio y
mercado en el que participa la empresa en cuestion, dado que dicha compaiiia tiene poco



mas de un aflo de tener un giro comercial completamente activo en el mercado

costarricense de los filtros y autopartes.

Contexto anterior que justifica la necesidad y utilidad que tiene para la empresa la
elaboracion de un modelo de presupuesto anual de compras y ventas como el que se
propone desarrollar. Por ello, la carencia de dicha herramienta de pronostico y estimacion
de escenarios, podria traducirse en un corto plazo, en problemas de estructuracion
financiera serios para la empresa, ya que se encontraria operando bajo un escenario de
absoluta incertidumbre e improvisacion, sin tener la oportunidad de determinar e identificar
qué productos o partes de filtros en particular podrian tener un éxito en el mercado
costarricense y/o en su defecto estimar, qué partes podrian no ser tan atractivos para el
mercado local, con las respectivas implicaciones financieras que ello representa en la

gestion del negocio.

Con la elaboracion del presente proyecto se le permitiria a la empresa obtener un
modelo o pronostico de compras y ventas que sea consistente con su realidad de empresa en
crecimiento; pero, que a su vez sea retador de cara a las oportunidades reales que permite el
mercado en el que opera. Se intenta evitar, con su implementacion, los eventuales costos
negativos que podria implicar una desviacion muy alta en los pronésticos de demanda,
donde no se logre de manera certera predecir de manera razonable y aceptable, aquellos
margenes de compras y ventas que permitan manejar de manera eficiente el margen de
contribucién marginal minimo que la empresa requiere, para garantizar la solvencia de sus

operaciones y no menos importante la retribucion de sus accionistas.
Objetivos del proyecto
Objetivo general

El objetivo general del presente proyecto lo constituye la elaboracion de una
propuesta y estructura de modelo de presupuesto anual de compras y ventas para una
empresa que se dedica a la importacion y mayoreo de filtros, que le permita garantizar la

utilidad operativa que la empresa requiere.

Objetivos especificos



Con el fin de lograr alcanzar el objetivo general del proyecto que se propone, se

definen los siguientes objetivos especificos:

i. Realizar una revision de los elementos teodrico-practicos relacionados con
estructuras presupuestales que permita sustentar los distintos presupuestos del

modelo que se pretende proponer.

ii.  Realizar un andlisis del estado actual de la empresa e identificar las areas y

elementos que requieren ser optimizados en la propuesta del modelo.

iii.  Plantear un modelo de presupuesto que logre determinar una predicciéon de las
demandas futuras de los productos que comercializa la empresa en el mercado

costarricense.

iv.  Plantear un modelo de presupuesto que logre optimizar la estructura de los costos de

ventas y costos administrativos de la empresa.

v. Plantear un modelo que permita controlar y administrar de mejor manera a la

empresa en su giro comercial diario.
Metodologia de investigacion

En el desarrollo del presente proyecto de graduacion se utiliza, como tipo de
investigacion, una combinacion del estudio descriptivo y el estudio explicativo; dicha
combinacion permite, por una parte mostrar y analizar los componentes propios del tema
presupuestario en estudio y por otra, plantear las explicaciones necesarias para lograr
proponer el modelo de presupuesto anual que ha sido establecido como objetivo general de

la investigacion.

En ese sentido, para el desarrollo del presente proyecto de graduacion, se utiliza una
combinacion del método cuantitativo y cualitativo de investigacion. Por una parte se
procede a estructurar un modelo secuencial y probatorio que permita cumplir con el
objetivo general del proyecto; entiéndase el disefio y propuesta de un modelo de
presupuesto anual de compras y ventas, que se implementard con base en una medicion

numérica que representa un método cuantitativo. Se procede a utilizar informacion sin una



estricta medicion numérica, sobre la cual se plantean aspectos relacionados con la
estructura organizativa, vision y metas de negocio que desea implementar la empresa. Esto
se realiza mediante informacion de mercado, tipo de negocio, experiencias personales,
prioridades y otros aspectos subjetivos propios de la Gerencia de la empresa en estudio, lo

cual representa un método cualitativo.

Para el presente proyecto se procede con recopilacion de material bibliografico,
principalmente textos académicos teorico-practicos relacionados con el tema de
investigacion, sumado a la recopilacion de material documental a lo interno de la
organizacion. Adicionalmente, con el fin de lograr la consecucion del objetivo del proyecto,
se recurre a la figura de las entrevistas no dirigidas con los encargados del area Gerencial,
Financiera y Comercial de la empresa en estudio.

Para la recopilacion de material bibliografico del presente proyecto, se utilizan,
tanto fuentes secundarias, como es el caso de bibliografia y documentacion facilitada por la
empresa, asi como fuentes primarias generadas a partir del andlisis de la informacion que

ha sido recopilada y que sirve de base para el proyecto.

En el primer capitulo, se expone el marco tedrico basico se sirve de punto de
partida para el desarrollo del presente proyecto; se abordan los principales temas y
conceptos tedricos que tienen una relacion directa con la propuesta de estructura de modelo
de presupuesto anual de compras y ventas que requiere la empresa, tales como:
planificacion, planeacién financiera, el presupuesto de empresa, elementos, objetivos,

clasificacion, disefio, implementacion y control.

En el segundo capitulo, se describen y presentan los aspectos generales de la
empresa y aspectos propios de su mision, filosofia de trabajo, estructura de la organizacion,
alcances de la operacion, descripcion de los productos que comercializa e informacion
relacionada con el mercado automotriz y el mercado de filtros en Costa Rica y el escenario

actual de ventas de la empresa.

En el tercer capitulo, se analiza la situacién actual de la empresa en torno al manejo
de la planificacion presupuestaria; se plantea un analisis de los procesos presupuestarios

que actualmente realiza la empresa. Aunado a distintos insumos estratégicos definidos por



la empresa, estos sirven de base para el planteamiento tedrico practico de los distintos
componentes que conforman el modelo de presupuesto anual de compras y ventas que se

propone.

En el cuarto capitulo, se presenta una propuesta de modelo de presupuesto anual de
compras y ventas, al utilizar el analisis de valor agregado para la organizacion; este sirve
como herramienta para medir el desempefio y no menos importante, gestionar la utilidad

operativa que la empresa requiere.

Finalmente, en el quinto capitulo, se muestran las conclusiones y recomendaciones
finales para la aplicacion del modelo de proceso presupuestario propuesto. Con ello se
pueden solventar las debilidades detectadas en la empresa; se parte del andlisis de la
informacidn obtenida en la empresa, asi como de la propuesta de modelo que se presenta en

el presente proyecto.



CAPITULO I Aspectos Tedricos del Presupuesto Empresarial

En el presente capitulo se procede a plantear y desarrollar el marco tedrico basico
sobre el proceso del presupuesto empresarial. Este sirve como punto de partida para el
desarrollo del presente proyecto, donde se abordaran conceptos tedricos que tienen una
relacién directa con la propuesta de estructura de modelo de presupuesto anual de compras
y ventas que requiere la empresa. Los principales temas tratados son: planificacion,
planeacion financiera, el presupuesto de empresa, elementos, objetivos, clasificacion,

disefio e implementacion y control.
1.1. Planeacion y estrategia

El dinamismo actual que envuelve la vida de los negocios, obliga a las empresas a
implementar una serie de herramientas y procesos que les permita definir planes
estratégicos para el logro de sus objetivos y metas. Planes que se disefian e implementan en

corto, mediano y/o largo plazo, segun sea el interés, tamafio y actividad de la empresa.

De esta manera, cualquiera que sea el negocio en el que se desenvuelva determinada
compafiia, existe una imperante necesidad de contar con una planificacion previa que le
permita definir con anticipacion sus objetivos y metas particulares, asi como la estrategia
por seguir para lograr tales objetivos y metas. Proceso de planeacion y estrategia que debe
de constituirse como una verdadera ventaja competitiva frente al resto de sus competidores,
por cuanto la planeacion y programacion de una estrategia, brinda la posibilidad de
optimizar y perfeccionar los recursos invertidos en los distintos procesos del &rea

productiva y comercial de la compafiia.

Al respecto conviene revisar y definir el propio concepto de empresa que en
palabras de Salas (2012: p, 19), “se concibe como una serie de operaciones orientadas al
logro de planes y metas que se derivan de un objetivo y mision general, (...) [cuyas]
operaciones comunmente se dividen en actividades productivas, comerciales,

administrativas, contables y financieras .



Concepto y elementos que convienen precisar y ahondar con mayor detalle, para lo
cual se describirdn aquellos elementos relacionados con la planificacion y estrategia, tal y

como se desarrolla seguidamente.
1.1.1. Concepto de planificacion

En palabras de Welsch, Hilton, Rivera, Gordon se entiende por planificacion como
“el proceso de desarrollar objetivos empresariales y elegir un futuro curso de accion para

lograrlos”, 1o cual comprende las siguientes acciones:

“a)establecer los objetivos de la empresa, b) desarrollar premisas acerca del medio
ambiente en el cual han de cumplirse, c) elegir un curso de accion para alcanzar los
objetivos, d) iniciar las actividades necesarias para traducir los planes en acciones y e)

replanear sobre la marcha para corregir deficiencias existentes” (2005: p, 4).
1.1.2. Funcion de la planeacion

Se endiente que la planeacion se constituye como un proceso de desarrollo de metas
y objetivos que se ejecutan en el ejercicio diario de las labores de gerencia y administracion

de toda empresa con la finalidad de conseguir lo siguiente:

i. ldentificar nuevas oportunidades de negocio u oportunidades de lograr mayor

eficiencia para la empresa.

ii. Alcanzar el mayor beneficio posible mediante un uso adecuado y equilibrado de

los recursos limitados disponibles.

iii. Pronosticar futuros riesgos y dificultades para el negocio que deben de ser
atendidos o mitigados por la empresa.

iv. Establecer planes de accion concretos y estratégicos que atiendan las

necesidades reales del negocio.

v. ldear la manera de lograr cumplir y alcanzar los objetivos y metas estratégicas

de la empresa.



vi. Perfeccionar un modelo eficaz y eficiente en el funcionamiento y operacion de
la empresa que atienda de manera integral las necesidades de todos las partes

involucradas en el ciclo productivo.

Cumplimiento de dichas funciones que se lograra en razén del tipo de estrategia de
planificacion que la empresa decida implementar, tal y como se detalla en el siguiente

apartado.
1.1.3. Niveles estratégicos de planeacion

El objetivo principal de toda empresa es lograr alcanzar el éxito, el cual se mide en
funcion del cumplimiento efectivo de las metas y objetivos previamente definidos. A partir
de lo anterior, se puede establecer que el principal objetivo de la planeacion estratégica es
la construccion de una ventaja competitiva que diferencie a la empresa sobre sus

competidores con el fin de facilitar el éxito de esta.

En ese sentido, es oportuno indicar que “el propdsito de la planeacion es dar a
cada integrante los lineamientos necesarios para la toma de decisiones y la ejecucién de

las actividades operacionales” (Burbano, 2005: p, 14).

De esta manera, para lograr un modelo de direccion estratégica eficiente y efectivo
que le permita a la empresa adoptar y cambiar los elementos necesarios para sobrevivir y
competir en un entorno econémico, politico y social de constante evolucion, es necesario
que la empresa defina y planifique un modelo de direccion estructurado en varios niveles
diferentes, los cuales permiten atender las distintas necesidades de la estructura

organizativa.
1.1.3.1. Estrategia corporativa:

La estrategia a nivel corporativo, se centra en brindar y proporcionar a la compaiiia,
una vision integral de la organizacion, al incorporar medidas estratégicas sobre los tipos de
negocios Yy oportunidades comerciales en los que desea participar la empresa.
Adicionalmente, debe aportar los insumos estratégicos para construir la sinergia de

recursos y capacidades necesarias en las diferentes unidades de negocio de la empresa.
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En otras palabras, este nivel de estrategia “estd orientada a proporcionar una vision
del conjunto de la organizacién, aportando decisiones sobre el reparto de capacidades y

recursos entre las diferentes unidades de negocio” (CMI Gestidn, 2015).

Los aspectos anteriores, por encontrarse directamente relacionados con el primer
nivel, en la escala de decisiones de toda organizacion, se encuentran reservados para la parte
Gerencial de la compafiia, que es la encargada de brindar la vision global estratégica de la

organizacion.
1.1.3.2.  Estrategia de negocio:

La estrategia de negocio “se centra en la estrategia de cada unidad de negocio,
acorde con la estrategia corporativa, para competir en un determinado sector o negocio.
Recibe los recursos y capacidades asignados por la estrategia corporativa y marca las

pautas a seguir” (CMI Gestion, 2015).

Decisiones que, por encontrarse directamente relacionadas, con la parte operativa del
negocio, se encuentran a cargo de los responsables directos de cada unidad de negocio; estos
deben seguir y respetar los patrones y directrices previamente definidos por la parte
Gerencial de la compaifiia.

1.1.3.3.  Estrategia funcional:

La estrategia a nivel funcional se encarga de coordinar el empleo eficiente de los
recursos disponibles de la empresa para cada una de sus areas y/o departamentos funcionales,
tales como la parte productiva, operativa, administrativa, financiera, comercial, recursos

humanos y cualquier otra area existente en la estructura organizativa.

En ese sentido, resulta necesario que “cada drea funcional tenga un responsable,
encargado de la estrategia operativa en funcion de las directrices marcadas a nivel de la
unidad de negocio” (CMI Gestion, 2015).

Dicha estrategia funcional debe garantizar el cumplimiento de las directrices

previamente definidas por la empresa, con la finalidad de garantizar la disponibilidad de los
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recursos Optimos necesarios para lograr el cumplimiento de los planes y estrategias de cada
unidad de negocio.

1.2. Planeacion financiera
1.2.1. Concepto y funcion de la planeacién financiera

Cuando se trata el tema de la planeacion, necesariamente se debe abordar el aspecto
de la planeacion financiera de la empresa, toda vez que las finanzas tienen como tarea
principal el administrar las actividades de obtencion y asignacion de fondos, con el
propdsito de cumplir con los objetivos y mision del negocio y maximizar el valor de la
empresa, que es justamente lo que finalmente se busca obtener con un modelo integral y

equilibrado de presupuesto como el que se propone.

Sobre el tema, Salas (2012: p, 23) indica que “la gran mayoria de las decisiones en
la empresa, poseen implicaciones financieras, que afectan algun resultado, a pesar de que

no representen un movimiento de fondos flujos inmediato .

En ese sentido, a efectos de lograr atender dichas implicaciones, para la
estructuracion de un modelo de presupuesto, necesariamente se deberan cuantificar las
proyecciones futuras de ingresos, costos, gastos, utilidades, inversiones y fuentes de
financiamiento, que permitan obtener un proceso Yy sistema presupuestario eficiente que
facilite el control y retroalimentacién oportuna en la operacion y gestion de la empresa en

estudio.

Criterios y elementos tedrico-practicos que serviran de base para lograr controlar las
actividades de la compafiia, a través de una estructura acorde que permita coordinar de
manera Optima las diversas actividades financieras de la empresa, ademéas de servir como

un mecanismo de autogestion para evaluar los resultados reales que presenta la compafiia.
1.2.2. Proceso de planificacion del efectivo

En lo que se refiere a las actividades que tienen relacion con las entradas y salidas
de efectivo de la empresa, se debe tener claridad absoluta de la relevancia e importancia

que representa un buen manejo y administracion del flujo de efectivo, el cual merece una



12

especial atencion y sobre todo planificacion especifica, por cuanto tal proceso
necesariamente debe comprender la planeacion, presupuestacion, seguimiento y control de
todas aquellos movimientos que representen una entrada o salida de dinero de la compaiiia,
con el objetivo principal de lograr asegurar la disponibilidad de los requerimientos de

efectivo a corto plazo que requiere la compafiia, para su operacion diaria.
Sobre el tema, Welsch, Hilton et al, han indicado lo siguiente:

“Al planificar los flujos de entradas y de salidas de efectivo se determinan las posiciones
inicial y final de caja para el periodo presupuestal. La planificacion de los flujos de
entradas y salidas de efectivo indicara: 1) la necesidad de financiar probables déficits de
caja o 2) la necesidad de planificar la inversion del efectivo excedente para colocarlo en
un uso rentable (...). El presupuesto de efectivo se enfoca exclusivamente en los importes y
los tiempos de las entradas y salidas de efectivo. En cambio, los demas presupuestos
centran su atencion en los tiempos de todas las transacciones (tanto de efectivo como las

que no implican efectivo) ” (2005: p, 318).

Dentro de los principales objetivos del presupuesto de efectivo se pueden indicar

los siguientes:

i. Lograr prever la probable posicion en el flujo de cada empresa al final del

periodo, como resultado de las proyecciones operativas planificadas.

ii. Identificar con anticipacion las necesidades reales de financiamiento o
existencia de efectivo, disponible para realizar las inversiones requeridas por la

empresa.

iii. Identificar la existencia de faltantes o excedentes de efectivo, en el periodo

operativo planificado.

iv. Sistematizar el uso del efectivo de la compaiiia con el capital de trabajo
requerido, para garantizar la operacién con los ingresos, por las ventas realizadas,
los costos de ventas, los gastos administrativos, gastos financieros, inversiones y

cualquier otro uso del efectivo, requerido por la empresa.
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v. Implantar un mecanismo de seguimiento y monitoreo continuo y real de la

posicion que presenta la empresa en el flujo de caja.
1.2.3. Proceso de planificacion de las utilidades

En su obra, Welsch, Hilton et al, indican que el fin del proceso de planificacion y
control de las utilidades es:

“(...) ayudar a la administracion a realizar eficazmente las importantes fases de las
funciones de planificar y controlar (...) que es una expresion financiera y narrativa de los
resultados esperados de las decisiones de planificacion [a lo cual se le llama plan de
utilidades], porque explicitamente manifiesta las metas en términos de expectativas de
tiempos y resultados financieros esperados (rendimiento sobre la inversion, utilidad, costo)
para cada segmento principal de la entidad” (2005: p. 17).

1.2.4. Control y evaluacion financiera

El control y evaluacion financiera consiste en disefiar e implementar mecanismos
efectivos que ayuden a identificar ineficiencias en el manejo y asignacion de los recursos de
la empresa. En ese sentido, es oportuno plantear que todas las funciones y actividades
desarrolladas dentro de la empresa, que tengan una implicacion econémica, deben ser
objeto de analisis y evaluacion, con la finalidad de lograr determinar cuél es la mejor
manera de administrar eficientemente los recursos disponibles en la empresa. Estos, son
limitados y necesariamente deben destinarse al cumplimiento de las metas, planes y

resultados previamente proyectados por la administracion de la empresa.
Sobre el tema en cuestion, Salas ha indicado lo siguiente:

“El andlisis financiero cubre tépicos fundamentales como la rentabilidad, el riesgo, la
solidez y estabilidad, la contribucion por areas y la eficiencia y eficacia de las inversiones,
cuyo objetivo es apoyar y retroalimentar en forma oportuna y precia a los niveles de toma

de decisiones en la organizacion” (2012: p, 23).

En ese orden de ideas, se puede concluir que una gestién de control y evaluacion

financiera ejecutada de manera eficaz, tenderd a generar un aumento en el valor de la
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empresa y no menos importante, contribuird de manera directa a poder brindar un mejor
servicio al cliente o usuario final; esto se relaciona con el fin Gltimo de su existencia y, por

ende, con la obtencion de sus objetivos.

Proceso de control y evaluacion financiera que, en palabras de Salas, tienen sentido

al manifestar que:

“... la oferta de mejores producto y servicios a precios razonables para los consumidores,
el pago de salarios justos y competitivos a los empleados, las buenas condiciones
laborales, el pago de impuestos al Estado y a las municipalidades y la retribucion
adecuada a los accionistas, solo pueden lograrse en el marco de una eficiente gestion
financiera” (2012: p, 23).

1.3. El Presupuesto de la empresa

Seguidamente, dado que la figura del presupuesto representa el objeto principal de
la presente investigacion, resulta oportuno desarrollar su concepto, elementos, objetivos y

funciones, tal y como se plantea en los siguientes sub apartados.
1.3.1. Concepto de presupuesto

Como punto de partida, previo a definir el concepto de presupuesto, resulta
necesario realizar un acercamiento al concepto de prondstico, toda vez que permite
determinar el grado de realizacion de los planes futuros planeados por la empresa y el
presupuesto se encarga de programar, con detalle, la manera en que se lograran alcanzar

dichas metas previamente pronosticadas.

Asi las cosas, en palabras de Welsch, Hilton et al, se entiende por pronostico
aquella “declaracion y/o apreciacion cuantificada de las futuras condiciones que rodean a
una situacion o materia en particular (por ejemplo, el ingreso por ventas), basada en uno o
mas supuestos explicitos” (2005: p, 124), que han sido previamente analizados y

determinados por la propia empresa, al momento de elaborar dicha apreciacion.

Labor de prondéstico que se debe ver acompafiada de una serie de insumos y juicios

por parte de la propia administracion de la empresa que fundamenten su credibilidad, los
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cuales deben centrarse en conceptos relacionados con el volumen de ventas, precios,

esfuerzos de ventas, produccion y financiamiento.

Los aspectos anteriores resultan sustanciales para poder moldear los pronosticos
que requiere la empresa. El personal interno, comdnmente tiene experiencia y conocimiento
de los clientes, que le permite emitir opiniones respecto a las reacciones y comportamientos

posibles que se esperan a futuro en toda empresa.

Al tomar en consideracion los conceptos anteriores, se puede definir el concepto de
presupuesto como “aquel plan integrado y coordinado, expresado en términos financieros,
de las operaciones de una empresa para un periodo determinado y cuya finalidad es

alcanzar los objetivos establecidos por la alta gerencia” (Rivadeneira, M, 2011).

Burbano, ha manifestado que “el presupuesto surge como herramienta moderna de
planeamiento y control al reflejar el comportamiento de la competencia y de indicadores
economicos (...) y en virtud de sus relaciones con los diferentes aspectos administrativos,

contables y financieros de la empresa” (2005: p, 12).
1.3.2. Elementos del presupuesto

Se parte del concepto de presupuesto, entendido como un plan integrado y
coordinado, en términos financieros, de las operaciones programadas por la empresa para
un determinado periodo. De conformidad con el Instituto de Formacion Bancaria de Peru,
los elementos que necesariamente deben ser considerados dentro de un presupuesto son los

siguientes:

i. Carécter Integrador: “Indica que toma en cuenta todas las areas y actividades de
la empresa. Dirigido a cada una de las areas de forma que contribuya al logro del

objetivo global” (Instituto de Formacion Bancaria, 2015).

Desde una Optica particular, resulta mas necesario que todos los presupuestos
internos o departamentales de la empresa, estén identificados con el presupuesto maestro, el

cual refleja el objetivo global de la empresa, de lo contrario no resulta funcional.
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ii. Caracter Coordinador: “Significa que los planes para varios de los
departamentos de la empresa deber ser preparados conjuntamente y en armonia. En
términos monetarios significa que debe ser expresado en unidades monetarias”

(Instituto de Formacién Bancaria, 2015).

Como complemento del concepto anterior, el elemento coordinador se refiere a la
necesidad de que el presupuesto comprenda, de manera equilibrada, la totalidad de los
planes operativos de cada una de las areas de la empresa; este proceso de elaboracion debe
ser coordinado y preciso con la finalidad de lograr expresar la totalidad de informacién en

unidades monetarias, a través del presupuesto de la compafiia.

iii.Operaciones: “Uno de los objetivos primordiales del presupuesto es el de la
determinacion de los ingresos que se pretenden obtener, asi como los gastos que se
van a producir. Esta informacion debe elaborarse en la forma més detallada

posible” (Instituto de Formacion Bancaria, 2015).

De manera puntual, el elemento operativo se refiere a la necesidad primordial de
que el presupuesto logre determinar, en términos monetarios, la proporcion de ingresos por
recibir y los gastos que se van a producir dentro del periodo que comprende el presupuesto,

planteamiento que debera realizarse con el mayor detalle y desglose posible.

iv. Recursos: “No es suficientes conocer los ingresos y gastos del futuro, la empresa
debe planear los recursos necesarios para realizar sus planes de operacién, lo cual
se logra, con la planeacion financiera” (Instituto de Formacién Bancaria, 2015).

En relacion con los recursos, dicho elemento tiene una estricta relacién con la
necesidad que tiene la empresa de conocer con anticipacion los recursos éptimos que se
requieren para garantizar las actividades de operacién de la empresa. Este detalle se
alcanza a través de la planeacion financiera que necesariamente abarca el presupuesto de

efectivo y presupuesto de capital de trabajo, requerido para el periodo en cuestion.
1.3.3. Objetivos del presupuesto

Desde una perspectiva gerencial, Morales, en su obra ha planteado cuatro grandes

objetivos que se persiguen con el proceso de presupuestacion en la empresa:
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I. “Consideracion del futuro, para que los planes trazados, permitan la obtencion

de la utilidad méaxima.
ii. La coordinacién de todas las actividades, para obtener ese fin.
Iii. Asegurar la liquidez financiera de la empresa.

Iv. Establecer un control para conocer si los planes son llevados a cabo y
determinar la direccidn que se lleva en relacion con los objetivos establecidos”
(1977: p, 5).

Objetivos que resultan acordes con lo previamente referenciado en torno a la
necesidad de lograr trabajar sobre un concepto de presupuesto que no es estéatico, sino que,
como bien lo indica Burbano, es “activo, dinamico, siempre cambiante, ciclico y acorde

con las circunstancias de su entorno” (2005: p, 16).
1.3.4. Funciones del presupuesto

En torno a las funciones que cumple el presupuesto empresarial, es oportuno indicar
que, la funcién primordial de un presupuesto comprende la identificacion anticipada de los
resultados esperados por la empresa, en términos monetarios; cada empresa en particular,
establece y define, a través de la Gerencia y Administracion, cudles son las funciones

especificas que desempefia la figura del presupuesto dentro de su organizacion.

En ese sentido, varias de las funciones especificas del presupuesto pueden estar

representadas en las siguientes:
I. “Ayuda a minimizar el riesgo en las operaciones de la organizacion.
ii. Mantiene el plan de operaciones de la empresa en unos limites razonables.

iii. Sirve como mecanismo para la revision de politicas y estrategias de la empresa

y direccionarlas hacia lo que verdaderamente se busca.

iv. Cuantifica en términos financieros los diversos componentes del plan total de

accion de la empresa” (Hernandez, G, 2012).
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Si bien es cierto existen funciones importantes que son cumplidas por el
presupuesto, también pueden existir otros aspectos no tan positivos al momento de la
implementacion; ya que, como bien lo indica Burbano, es sustancial tener presente que “un
plan presupuestario se disefia para que sirva de guia a la administracion y no para que la
suplante” (2005: p, 20).

En ese sentido, una de las principales desventajas de la implementacion del
presupuesto como herramienta de direccién empresarial es que “su implantacion y
funcionamiento necesita tiempo; por tanto sus beneficios se tendran después del segundo o
tercer periodo cuando se haya ganado experiencia y el personal que participa en su

ejecucion esté plenamente convencido de las necesidades del mismo” (Burbano, 2005: p,

20).
1.4. Clasificacion de los tipos de presupuesto

Desde una concepcién doctrinal, los presupuestos se pueden clasificar desde
distintos puntos de vista. En ese sentido, para la presente investigacion se procedera a dar
una clasificacion con base en los aspectos de mayor trascendencia directa con el tema en
estudio, entiéndase de conformidad con el periodo que abarque, su contenido y nivel de

rigidez.
1.4.1. Clasificacién por periodo

De conformidad con el periodo cubierto por el presupuesto, se pueden clasificar
como presupuestos de largo plazo y de corto plazo, con sus respectivos alcances y
diferencias.

1.4.1.1. Presupuesto de largo plazo

Se entiende por presupuesto de largo plazo, aquel presupuesto que cubre tres, cinco
0 mas afios con la finalidad de que el mismo pueda mostrar a la direccion del negocio, los
planes que servirdn de guia a la empresa en los préximo afios y las implicaciones de las
politicas de la administracion respecto a programas de expansidn, nuevas inversiones,
nuevos productos y otros aspectos; estos resultan de gran utilidad para planear las

inversiones de capital que requiera la empresa.
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Sobre la aplicacion practica de este tipo de presupuestos, en lo que interesa,
Burbano ha manifestado que es usual que “grandes empresas adopten presupuestos de este
tipo cuando emprenden proyectos de inversion en actualizacion tecnoldgica, ampliacion de
la capacidad instalada, integracion de intereses accionarios y expansion de los

mercados”’; estas circunstancias justificarian su implementacion (2005: p, 21).
1.4.1.2. Presupuesto de corto plazo

Los presupuestos de corto plazo son aquellos que elabora la empresa de manera
anual, el cual coincide con el afio fiscal, mismo que se fracciona por meses y/o trimestres,
con la finalidad de poder eliminar y ajustar las cifras cada mes y/o trimestre transcurrido,
con el objetivo de revisar y/o ajustar las cifras de los meses y/o trimestres siguientes, que
permita una comparacién real de los resultados obtenidos contra el presupuesto

inicialmente elaborado.

En palabras de Burbano: “...los presupuestos a corto plazo se planifican para

cumplir el ciclo de operaciones de un ario” (2005: p, 20).
1.4.2. Clasificacion por contenido

De conformidad con su contenido, se pueden clasificar como presupuestos de

operacion o presupuestos financieros.
1.42.1. Presupuesto de operacion

El presupuesto de operacion es aquel que incluye todas las actividades que tienen
una relacién directa con el ejercicio econémico de la empresa; se incluye la informacion
relevante que a su vez permite la elaboracion del estado de pérdidas y ganancias proyectado
de la empresa. Presupuesto que, entre otras cuentas, abarca las siguientes: presupuesto de

ventas, de gastos de venta, de gastos de administracion y de gastos de publicidad.
Sobre la figura del presupuesto de operacion, Burbano, indica lo siguiente:

“Incluyen la presupuestacion de todas las actividades para el periodo siguiente al cual se
elabora y cuyo contenido a menudo se resume en un estado de pérdidas y ganancias

proyectado. Entre éstos podrian incluirse: Ventas — Ingresos operacionales, Produccion,



20

Compras, Uso de materiales, Mano de obra, Gastos operacionales: Ventas — Mercado,
Administrativos” (2005: p, 22).

1.4.2.2.  Presupuesto financiero

El presupuesto financiero comprende las cuentas o partidas que tienen una
incidencia en el balance general de la compaiiia, incluyendo la informacion relacionada con
la disponibilidad de fondos (presupuesto de efectivo), con los movimientos relacionados
con el pago de intereses por deuda, amortizacion de compromisos con proveedores,

exigencias de inversidn en activos fijos, gastos de operacion, impuestos y dividendos.
Sobre los presupuestos financieros, Burbano manifiesta lo siguiente:

“Incluyen el cdlculo de partidas y/o rubros que inciden fundamentalmente en el balance.
Conviene en este caso destacar el de caja o tesoreria y el de capital, también conocido

como de erogaciones capitalizables.

Presupuesto de tesoreria: También se denomina presupuesto de caja o de efectivo por que

consolida las diversas transacciones relacionadas con la entrada de fondos (...) o con la
salida de fondos liquidos (...). Es importante porque mediante él se programan las

necesidades de fondos liquidos de la empresa.

Presupuesto de erogaciones capitalizables: Controla las diferentes inversiones en activos

fijos. (...). Sirve para evaluar alternativas de inversion posibles y conocer el monto de los

fondos requeridos y su disponibilidad en el tiempo” (2005: p, 23).

A manera de conclusion, se puede manifestar que dicho presupuesto se utiliza para
mostrar el efecto directo que tienen las operaciones programadas para la compafiia, sobre su
situacion financiera, con la finalidad de revisar su consistencia y proceder con los ajustes y
modificaciones requeridas para lograr la mayor optimizacion posible en la situacion

financiera de la empresa.
1.4.3. Clasificacion segun rigidez o flexibilidad

De conformidad con las posibilidades de variacion y/o ajuste a las circunstancias

que se den al momento de su ejecucion, los presupuestos se clasifican en rigidos o flexibles.
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1.4.3.1. Presupuesto rigido

El presupuesto rigido, fijo o estatico es aquel que se elabora para un Unico escenario
de actividad, sin que se puedan realizar ajustes por las respectivas variaciones vy

circunstancias que sucedan durante su periodo de ejecucion.

En palabras de Rivadeneira en el presupuesto fijo “se estiman las ventas y los
costos para el periodo del presupuesto, y se utilizan para comparacion con los resultados
reales” (Rivadeneira, M, 2011).

En ese sentido, Burbano se refiere a este tipo de presupuestos en los siguientes

términos:

“Por lo general se elaboran para un solo nivel de actividad en la que no se quiere 0 no se
puede reajustar el costo inicialmente acordado. Una vez alcanzado éste, no se permiten los

ajustes requeridos por las variaciones que sucedan” (2005: p, 21).

A manera de conclusion, resulta oportuno tener presente que “si durante el periodo
de vigencia del presupuesto las condiciones y supuestos cambian radicalmente, la
comparacion de los resultados reales con el presupuesto fijo no es muy adecuada en
cuanto a servir de guia para la direccion”. Por el contrario “cuando es posible estimar las
actividades de un negocio dentro de limites razonables, el presupuesto fijo sirve como

instrumento adecuado para el control de los costos” (Rivadeneira, M, 2011).
1.4.3.2.  Presupuesto flexible

El presupuesto flexible es aquel que permite modificaciones y/o ajustes para
adaptarse a las circunstancias que surjan durante el periodo de su ejecucion, tal y como
normalmente sucede en toda empresa. Este tipo de presupuesto se conoce también como

presupuesto variable.

En palabras de Welsch, Hilton et al, los presupuestos flexibles se aplican
exclusivamente a los gastos, ya que “suministran informacion realista acerca de los gastos
que permite calcular las cifras presupuestales para distintos volimenes de produccion o

tasas de actividad en cada drea de responsabilidad” (2005: p, 60).
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En ese mismo sentido, Burbano, indica que “los presupuestos flexibles o variables
se elaboran para diferentes niveles de actividad y pueden adaptarse a las circunstancias
que surjan en el momento. Muestran los ingresos, costos y gastos ajustados al tamafio de

operaciones o comerciales” (2005: p, 21).

Aplicacion del presupuesto flexible que, en palabras de Welsch, Hilton et al, resulta
necesario que la empresa deba clasificar sus cuentas de gasto en las siguientes tres

categorias:

I. “Gastos fijos: Los que permanecen esencialmente constantes en el corto plazo, sin

importar los cambios en la produccién o en el volumen de actividad.

ii. Gastos variables: Los que varian directamente (en proporcion) con los cambios en

la produccion.

iii. Gastos semivariables: Los que no son ni fijos ni variables pero que tienen un

componente que es tan fijo como variable” (2005: p, 61).
1.5. Implementacion organizacional del Presupuesto
1.5.1. Comunicacion a lo interno de la organizacion

Dentro de las principales debilidades que muestran las empresas a lo interno de su
organizacion, es comun encontrar serios problemas en la comunicacion y fluidez de la
informacién que existe, al momento de disefiar, planificar y elaborar los distintos

presupuestos requeridos por la administraciéon de la compafiia.

Sobre el tema, en un estudio realizado por la consultora Price Water House
Coopers, se sefiala que dentro de las principales précticas que desarrollan las empresas, al
momento de elaborar sus presupuestos, estos, a menudo son preparados en distintos sitios
funcionales, sin que exista colaboracion entre las diferentes partes involucradas dentro y

fuera de la organizacion (Price Water House Coopers, 2014).

Situacion de descoordinacion que, de manera inevitable, genera que el presupuesto
elaborado por el area comercial de determinada empresa, tenga roces e incompatibilidades

directas con la planificacion previamente realizada por el area productiva.
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Supuestos de mal manejo en la comunicacion interna, que ponen en evidencia la
importancia de contar con una comunicacion fluida y constante dentro de toda la estructura
organizativa; entiéndase, hacia todos los niveles y direcciones existentes a lo interno de la

compafiia.

En palabras de Welsch, Hilton et al (2005: p, 36), se entiende por comunicacion

como:

“Un intercambio de pensamiento o de informacion para que se dé una comprension mutua
entre dos o mas partes (...) la cual puede lograrse mediante una combinacion de palabras,
simbolos, mensajes y sutilezas de comprension que resultan de dos 0 mas personas que

trabajen juntas, o cuando empiezan y terminan la jornada ™.

Este concepto debe relacionarse de manera directa con el vinculo que
necesariamente debe existir entre los colaboradores de la empresa; estos son quienes
finalmente se encargan de disefiar y ejecutar los distintos procesos presupuestales de la

compafiia.

Entre todos los colaboradores, este vinculo es imprescindible, ya que para lograr
alcanzar una correcta planificacion y control eficiente, de los multiples escenarios
comprendidos en el presupuesto empresarial, resulta obligatorio que la gerencia y demas
colaboradores tengan la misma comprension y entendimiento de las responsabilidades,

metas y objetivos que busca la organizacion.
1.5.2. Elaboracion de politicas de planeacién y control

Tal y como se ha abordado en apartados anteriores, si bien es cierto resulta
sustancial que la empresa delimite con claridad objetivos y metas estratégicas, los cuales se
supone deben verse plasmados en el presupuesto empresarial. Para que ello sea posible, es
necesario que la organizacién cuente con politicas de planeacion y control que brinden los
lineamientos generales sobre los cuales se procedera a planificar y presupuestar los

escenarios de corto y largo plazo; sobre estos operara la empresa.

En palabras de Wheelen y Hunger, desde una Optima general, el proceso de

evaluacion y control “garantiza que una empresa logre que lo que se propuso Ilevar a
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cabo. Compara el rendimiento (o desempefio) con los resultados deseados y retroalimenta

para que la administracion evalle los resultados y tome medidas correctivas” (2013: p,

354).

Sobre el tema, los autores Welsch, Hilton et al, citan que en toda empresa es

conveniente “contar con un manual de planeacion y control de utilidades a fin de

intensificar la comunicacion, especificar los procedimientos y permitir una estabilidad

razonable en el funcionamiento del sistema’ (2005: p, 66).

Al respecto, dichos autores indican que un manual de planeacion y control de

presupuesto debe contener los siguientes pasos y/o politicas:

vi.

Vii.

“Una declaracion de los objetivos del Programa de Planeacion y Control de

Utilidades (PCU).

Los procedimientos que habran de seguirse en el desarrollo de los planes de
utilidades: a) Instrucciones y formatos que se usaran, b) Procedimientos para

tomar decisiones sobre planificacion.

Un calendario de planificacion y control de utilidades que especifique las
fechas de terminacion de cada parte del plan de utilidades y para la

presentacion de informes.
Instrucciones para distribucion de las ceédulas del plan de utilidades.
Instrucciones y procedimientos relativos a los informes de desempefio.

Procedimientos para empresas la accién correctiva sobre las variaciones: a)

Variaciones desfavorables, b) Variaciones favorables.

Procedimientos de seguimiento y re planificacion” Welsch, Hilton et al (2005:
p, 66-67).

Desarrollo de dichas politicas y procedimientos que, sin lugar a dudas, se deben

constituir como la guia basica por seguir por la administracion y totalidad de colaboradores

involucrados en el proceso de planificacién de la empresa, con la finalidad de brindar
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orden, objetividad y formalidad en las labores de disefio, planificacion y ejecucién de las
estrategias establecidas para alcanzar las metas propuestas por la empresa.

Estos aspectos resultan trascendentales al momento de ejecutar los supuestos
previamente planificados a través de los esquemas de presupuesto. En la practica
empresarial uno de los problemas mas comunes en las labores de administrar, planificar,
dirigir y controlar que atafie a la mayoria de las empresas, es la falta de uniformidad de
criterios y procedimientos formales que brinden una guia seria y formal de los pasos que se
deben seguir para lograr una correcta planificacion y control en la administracion de la

empresa.
1.5.3. Informes de desempefio

Finalmente, con la finalidad de lograr evaluar y determinar el grado de
cumplimiento de la planificacién, objetivos y presupuestos, previamente proyectados por la
empresa, es necesario contar con politicas y procedimientos que generen los informes
requeridos para valorar los resultados satisfactorios o insostenibles alcanzados durante

determinado periodo.

Sobre el tema, segun Welsch, Hilton et al, las caracteristicas esenciales que debe
contener todo informe de desempefio, dentro de un Programa de Planeacion y Control de

Presupuestos, son las siguientes:

. “El desemperio se clasifica por las responsabilidades que se asignan: El

informe debe ser exactamente de conformidad con la estructura organizacional.

ii. Se designan los conceptos que son controlables y los que no lo son: Estos dos
grupos deben precisarse con claridad pues el desempefio de un gerente debe
medirse de manera razonable y justa (es decir, Unicamente sobre la base de
aquellos aspectos en los que el gerente responsable puede influir de modo

significativo).

iii. Se formulan informes oportunos: Para que el control sea eficaz, los informes de
desemperio deben emitirse por periodos secundarios o provisionales — esto es,

sobre una base mensual, semanal o, en algunos casos, diaria. Para que sean
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utiles y efectivos, los informes de desempefio deben presentarse a los gerentes y
supervisores responsables unos cuantos dias después del fin del periodo que se

cubre.

iv. Se concede importancia a la comparacion de los resultados reales con los
resultados planificados — los informes de desempefio deben designar al gerente
responsable y mostrar los resultados reales, los resultados planificados
(estandares) y la diferencia entre los mismos (variaciones). Los informes de
desempefio deben también llamar la atencion hacia las posibles causas de las

variaciones, si ello se puede hacer” (2005: p, 24-25).

Caracteristicas y consideraciones propias del contenido y analisis de los informes de
desempefio que resultan importantes de aplicar y regular en toda organizacion, por cuanto
constituyen un mecanismo idéneo para poder identificar aquellos aspectos que requieren
una atencién urgente por parte de la empresa, con el fin de solucionar un problema o
diversos inconvenientes propios del giro comercial o labores de administracion del negocio.
Esto, ya que, ante la ausencia de mecanismos de evaluacién y control objetivos, no existira
oportunidad de identificar oportunidades de mejora 0 cambio que permitan brindar

eficiencia administrativa y financiera para la compafiia.
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CAPITULO 11 Presentacion de la Empresa

En el presente capitulo, se describen y presentan los aspectos generales de la
empresa, asi como los aspectos propios de su mision, filosofia de trabajo, estructura de la
organizacion. Posteriormente se abordan algunas consideraciones mas propias de la parte
operativa del negocio de filtros al que se dedica la compafiia, asi como algunas referencias
importantes sobre el mercado automotriz y el mercado de filtros en Costa Rica;
puntualmente se desarrollan los alcances de la operacién, una descripcién de los productos

que comercializa y no menos importante, el escenario actual de ventas de la empresa.
2.1. Informacion general de la empresa

La empresa ABC S.A. (a solicitud de la empresa en el desarrollo del presente
trabajo se le denomina con un nombre distinto a su nombre real) es una empresa
costarricense importadora y comercializadora de filtros para combustion interna para
servicio liviano y semi-pesado de la marca Highfil, lo cual fue posible gracias a las
relaciones comerciales establecidas a partir de octubre de 2013 con la empresa Zhejiang
Topyauld Motor Parts Co., Ltd. Ubicada en la ciudad de Ruian, provincia de Zhejiang,

China y productora de estos filtros.

La empresa Zhejiang Topyauld Motor Parts CO., fue fundada en el afio 1989, y
cuenta con dos plantas de produccion con un area total de 65.000 metros cuadrados
(15.000 m2 en Zhejiang y 50.000 m2 en Jiangsu), dedicados a la fabricacién
principalmente de filtros automotores, secadores de frenos y las valvulas de freno, asi

como otros accesorios para automoviles.

Los productos de la empresa son aplicables a camiones, maquinaria de
construccién y vehiculos agricolas. Desde el afio 1999 la empresa productora de la marca
Highfil aprobo la certificacion de calidad 1ISO9001 / TS16949 internacional.

A partir de 2013, ABC S.A., inicid6 sus operaciones de importacion y
comercializacion de filtros en Costa Rica; se enfoco especificamente en filtros para aire,

combustible (diésel y gasolina), para cabina, transmision automatica y establecid el limite
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de suministro para vehiculos de hasta 3.5 toneladas maximo. Actualmente se cuenta con

271 diferentes tipos de filtros que pueden proveerse al mercado local.
2.1.1. Objetivo — Mision

La mision de la empresa ABC se establece en constituirse como una nueva
suplidora de filtros en el mercado costarricense, que brinde confianza y seguridad a las
compafiias distribuidoras especializadas y con amplio conocimiento del sector mecanico-

automotriz que atienden directamente al cliente final en Costa Rica.

2.1.2. Filosofia
La filosofia de trabajo de la empresa se basa en los siguientes conceptos:

e Un espiritu de ayuda mutua entre ABC como Importador y los Parceiros como
distribuidores de los productos.

e Trabajar bajo conceptos eminentemente empresariales de eficiencia, efectividad y
competitividad dentro del marco de la Responsabilidad Social Empresarial a fin de
posicionar la marca Highfil en el pais.

e Fomentar la competitividad y orientacion al mercado de los productos ofrecidos a
las empresas.

e Brindar confianza en el esfuerzo propio de importador y distribuidor, para que los
servicios de apoyo tengan un caracter complementario.

e Ofrecer un precio acorde con el mercado costarricense.

e Trabajar en cumplimiento del marco legal y regulatorio y politicas de fomento
transparentes y equitativas.

e Promover altos valores familiares y civicos de las partes involucradas.

2.1.3. Valores del equipo de trabajo

Dentro de la empresa, se promueve que el equipo de consultores nacionales e
internacionales que colaboran dentro de las operaciones se caracterice por los siguientes

valores:
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e Excelencia profesional y amplia experiencia: los consultores normalmente tienen
mas de 20 afos de experiencia profesional en el manejo de filtros.

e Excelentes conocimientos de las condiciones socioecondmicas de Costa Rica y la
region centroamericana.

e Transparencia, honestidad y espiritu de empresariado social y responsabilidad social
empresarial.
2.2. Estructura de la organizacion

La empresa estd organizada de conformidad con la siguiente estructura

administrativa;
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Agente Residente

N

[ [ . . -
Operaciones Adr‘nlnlst‘ratlvo
4 Financiero
d 4 p
Bodega Contabilidad AS.'S.tentel
4 Administrativo
4 P

3

Parceiros/Clientes
P’

Figura 1: Estructura administrativa de la empresa ABC S.A.

2.3. Alcance de la operacion

La empresa ABC opera en Costa Rica en las provincias de Limon, Cartago, San

José, Heredia, Guanacaste y en Puntarenas en la Zona Sur. En estas provincias la empresa
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dispone de una red de clientes-consultores nacionales con amplia trayectoria y de

confianza a los cuales se les denomina “Parceiros”.

Como objetivo a mediano plazo esta el incrementar las ventas a un total de 12
contenedores anuales y empezar negociaciones con Panama y mas adelante

Centroamérica.
2.4. Productos

La empresa es importadora de filtros para combustion interna para servicio liviano

y semi-pesado de la marca Highfil, a través de los distribuidores y socios estratégicos.

Actualmente, la empresa comercializa y tiene a disposicion del mercado 271

diferentes tipos de filtros, distribuidos en la siguiente tipologia:

Highfil

Tipos de Filtros de Aire Tipos de Filtros de Combustible

,

“lNe %

Figura 2: Tipos de filtros, segun su funcion
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Tipo de Filtros

m Aceite
m Secador de frenos
m Aire
= Cabina
Gasolina

Diesel

Gréfico 1: Tipologia de filtros comercializados por la empresa ABC S.A.

Los productos comercializados se clasifican de acuerdo con las principales marcas

de filtros, de conformidad con el requerimiento de los clientes:

Tipo-Marca  Cantidad Tipo-Marca  Cantidad

Toyota 63 Varias 3
H/K 43 VW 3
Mitsubishi 27 DAEWOO 2
Nissan 27 ASIA 1
ISUzU 20 CHRYSLER 1
CHEVROLET 17 MERCEDES 1
SUZUKI 15 PERKINS 1
Honda 14 ROVER 1
BMW 7 SSANGYONG 1
c/p 7 VOLVO 1
Mazda 6 VW (FAW) 1
Daihatsu 3

HINO 3

RENAULT 3

Tabla 1: Tipologia de filtros comercializados por la empresa ABC S.A. segiin marca

Adicionalmente, como objetivo de mediano plazo, la empresa estima introducir al
mercado 150 filtros adicionales distribuidos entre, filtros de cabina, para transmision
automatica, aceite, aire y los filtros “In-tank”, escenario que se toma en consideracion

dentro del modelo de presupuesto que se desarrolla en el presente trabajo.
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2.5. Socios estratégicos

De conformidad con la estructura de negocio que desarrolla la empresa, en la
actualidad se cuenta con ocho parceiros o distribuidores, para cubrir el territorio nacional en
areas claramente definidas, y con los cuales se firma un contrato de relacion y transparencia
comercial. Distribuidores a los cuales se les brinda asesoria financiera, contable y control
de riesgo en sus operaciones, con la finalidad de mantener una operacion eficiente y en
estricto cumplimiento con la normativa legal vigente.

2.6. Ventas anuales

Conforme con la informacion facilitada por la empresa, a manera de referencia,
resulta oportuno exponer que, durante el primer afio de operacion, las ventas de la empresa
ABC alcanzaron un total aproximado de US$230.000 dolares, para un promedio mensual
cercano a los US$19.000 dolares. Composicion y detalle de las ventas que se analiza, con
detenimiento, dentro del modelo de presupuesto que se plantea en el presente proyecto.

Ventas Mensuales - 2014
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Grafico 2: Ventas mensuales de la empresa ABC S.A. en el periodo 2014
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En relacién con el mercado automotriz costarricense, a efectos del presente proyecto

resulta oportuno referenciar algunas estadisticas disponibles en torno al crecimiento y

composicion de la flotilla vehicular, la cual ha tenido un importante crecimiento en la

ultima década. Aspecto que tiene importantes implicaciones en el mercado de filtros y

autopartes, toda vez que el mismo es un mercado secundario del mercado automotriz.

Informacion sobre la composicion y crecimiento en la Gltima década de la flotilla

vehicular del pais que se presenta de manera detallada en la siguiente tabla:

Vehiculos automotores en circulacion

Camiones Camiones

Afo Total 1/ ﬁ\utomovn 9utobuses de carga de carga Taxis Equn:_)o o« Motocicletas
<3500 kg >3500 kg especial
2004 705975 459782 11268 129011 23814 5553 8361 68186
2005 705546 476389 11898 121755 15525 8214 7380 64385
2006 729487 489395 11267 119245 13839 12532 7002 76207
2007 797902 525376 12345 125104 14484 13007 7503 100083
2008 892660 571651 13765 136162 14999 11431 8543 136109
2009 923791 594192 13999 140972 12520 11751 8687 141470
2010 997367 629325 15545 148050 32985 11982 9597 149883
2011 1059076 673894 15621 154062 33959 12051 9905 159584
2012 1134373 722020 16354 160742 35042 12150 11791 176274
2013 1187624 754689 17411 164736 35392 12261 12879 190256

1/ Los vehiculos en circulacion corresponden a los que cumplieron con las
obligaciones de pago con el INS.
a/ Incluye automaoviles y vehiculos doble traccidn de pasajeros particulares. b/ Incluye buses, microbuses y busetas
de ruta y privado (estudiantes, personal de empresas y turistas), que tengan placas de autobuses. ¢/ Incluye
camiones tanques para transportar productos peligrosos, camiones de basura, maquinaria agricola, remolques y

otros.
Fuente:

INS. Direccién Seguros

Solidarios, 2013.

Tabla 2: Vehiculos automotores en circulacion en Costa Rica 2004 — 2013

Tal y como se puede observar de la tabla anterior, Costa Rica ha tenido un

crecimiento real en su flota vehicular de un 68% en la Gltima década, gracias a un

crecimiento promedio anual del 6%; esto ha generado que para el 2013 el pais contara con
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un parque vehicular de 1.187.624 vehiculos en circulacion con el pago del derecho de
circulaciéon (Ministerio de Obras Publicas y Transportes, 2013).

Cifras anteriores que ponen en evidencia el crecimiento exponencial que se percibe
en las carreteras del territorio nacional, principalmente en las zonas del Gran Area
Metropolitana donde, segun referencias de la Direccion de Planificacion Sectorial del
Ministerio de Obras Publicas y Transportes, transita mas del 50% de la flota vehicular
(Ministerio de Obras Publicas y Transportes, 2013).

Resulta relevante plantear la composicién porcentual actual de la flota vehicular
nacional, segin se desprende del Anuario Estadistico del Sector Transporte e

Infraestructura 2013, emitido por el Ministerio de Obras Publicas y Transportes:

Vehiculos automotores en circulacion

Camiones Camiones

Automovil Autobuses Equipo
al b/

Afo Total 1/ de carga de carga Taxis especial Motocicletas
<3500 kg >3500 kg
2004 100% 65.1% 1.6% 18.3% 3.4% 0.8% 1.2% 9.7%
2005 100% 67.5% 1.7% 17.3% 2.2% 1.2% 1.0% 9.1%
2006 100% 67.1% 1.5% 16.3% 1.9% 1.7% 1.0% 10.4%
2007 100% 65.8% 1.5% 15.7% 1.8% 1.6% 0.9% 12.5%
2008 100% 64.0% 1.5% 15.3% 1.7% 1.3% 1.0% 15.2%
2009 100% 64.3% 1.5% 15.3% 1.4% 1.3% 0.9% 15.3%
2010 100% 63.1% 1.6% 14.8% 3.3% 1.2% 1.0% 15.0%
2011 100% 63.6% 1.5% 14.5% 3.2% 1.1% 0.9% 15.1%
2012 100% 63.6% 1.4% 14.2% 3.1% 1.1% 1.0% 15.5%
2013 100% 63.5% 1.5% 13.9% 3.0% 1.0% 1.1% 16.0%

Fuente: INS. Direccion Seguros
Solidarios, 2013.

Tabla 3: Composicion porcentual vehiculos automotores en circulacion en Costa Rica
2004 - 2013

De la tabla anterior se puede observar, como la composicion del parque vehicular
tiende a mantenerse estable en los cuatro periodos (2010-2013), donde los automoviles
representan el 63% de la flota vehicular total, seguidos de las motocicletas con un 15% y

camiones de carga con un 14%. Es oportuno tener presente y en consideracion, estas cifras,
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a efectos de valorar las oportunidades que presenta dicha conformaciéon del parque
vehicular, para el segmento de filtros y autopartes.

Finalmente, resulta relevante plantear algunas estadisticas relacionadas con la
importacion anual de vehiculos en el pais, con la finalidad de lograr valorar y analizar la

proporcién de vehiculos importados que se suma anualmente a la flotilla vehicular

nacional.
Importacion de vehiculos automotores
Afio Total Automovil  Autobuses  Camiones Motocicletas 4/
1/ 2/ de carga 3/
2008 125502 59026 2997 16652 46827
2009 61377 31541 1250 7847 20739
2010 75343 46185 2255 8219 18684
2011 91512 56197 2353 8752 24210
2012 149936 58186 2229 8826 31335
2013 96690 46142 2023 9240 39285

1/ Vehiculos automotores para el transporte de diez personas o mas, incluido el
conductor, incluye ademas las busetas.

2/ Automdviles de turismo y demas vehiculos para el transporte de personas.

3/ Vehiculos automoviles para el transporte de mercancias, incluye carga liviana y
pesada.

4/ Motocicletas o motociclos.

Fuente: C.R. Ministerio de Hacienda. Direccién General de Aduanas. Registro de
Vehiculos e Importaciones Definitivas.

Tabla 4: Importacion de vehiculos automotores en Costa Rica 2008 — 2013

De la tabla anterior se puede observar, el total de vehiculos importados en el pais
para los ultimos seis afios, donde llama la atencidn que, previo a la crisis del afio 2009, el
pais importaba mas de 120.000 vehiculos anuales, cifra que bajo considerablemente para
dicho periodo. Sin embargo, ha venido creciendo en los afios siguientes, donde para el
periodo 2012 se registro una cifra record de aproximadamente 150.000 vehiculos para un
solo afo.

Estadisticas sobre la importacién de vehiculos que es importante conocer, toda vez
gue mantiene una relacion directa con el crecimiento real de la flotilla vehicular total del

pais de un periodo a otro. Es sustancial exponer que para estos ultimos seis periodos, el
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porcentaje de las importaciones de vehiculos corresponde a un 10% promedio de la flota
vehicular total; esta cifra guarda una relacion importante con el 6% de crecimiento real que

ha venido presentando el parque vehicular del pais en la Gltima década.

2.8. El mercado de filtros en Costa Rica

En lo que a la presente investigacion corresponde, de conformidad con informacion
historica que maneja la empresa en estudio, se puede plantear que en las ultimas cuatro
décadas el mercado de los filtros para automoviles en Costa Rica ha venido evolucionado
tecnoldgicamente. No obstante lo anterior, el objetivo de la empresa ABC es brindar
atencion tanto de los clientes con vehiculos que ya han quedado al descubierto por parte de
las agencias importadoras, como de modelos antiguos y cuyo mercado esté requiriendo de

este importante producto.

Escenario y estrategia de atencion al cliente que busca permitir un mayor
posicionamiento de la empresa dentro de la cuota de mercado costarricense, con el objetivo

ultimo de lograr una mejoria sustancial en el monto de importacion y ventas de filtros, en el

pais.
Valor Valor Valor
Afo | 842123 Incremental | % 842131 Incremental | % Total Incremental | %
2011 | $10,118,158 $ 4,478,051 $ 14,596,209
2012 | $10,417,234| $299,076 |3.0%| $ 5,124,503 $646,452 |14.4% | $15,541,737 | $945,528 |6.5%
2013 | $10,298,104 | $(119,130) |1.1% | $6,188,974 $1,064,471 {20.8% | $ 16,487,078 | $945,341 |6.1%
2014 | $10,114,902 | $(183,202) |1.8% | $6,962,699 $773,725 |125% | $17,077,601 | $590,523 |3.6%

Tabla 5: Monto importado en filtros en Costa Rica
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Importacion de Filtros
Costa Rica 2011-2014
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Gréfico 3: Importacién de filtros en Costa Rica 2011-2014

Tal y como se puede observar de la tabla y grafico anterior, el crecimiento en la
venta de filtros en Costa Rica ha sido de un 6,5%, 6.1% y 3.6% para los periodos del 2012,
2013 y 2014 respectivamente. Es importante resaltar que del periodo 2011 al 2014 el
incremento porcentual ha sido de un 17% en la importaciéon de filtros; esto pone en
evidencia la existencia de una oportunidad de comercializacion en el mercado de filtros en
Costa Rica, lo cual pretende explotar y aprovechar la empresa en estudio.

Seguidamente se detallan los principales importadores de filtros en Costa Rica, asi
como sus ventas durante los primeros ocho meses del presente afio. Muestra de la
composicion del mercado que incluye aquellos importadores que han superado los
$100.000 (cien mil dolares, moneda de curso legal de los Estados Unidos de América)

durante el periodo indicado.
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Grafico 4: Importacion de filtros por empresa periodo 2014

Como se puede observar la empresa ABC ocupa la posicion 12 en el “ranking” de

importadores de filtros, cubre en ese periodo un 1.67% de la importacién total y fija sus

expectativas de crecimiento en el mediano plazo de alcanzar al menos un 5% del mercado

local; esta se tratard con mayor detalle dentro del modelo de presupuesto que se plantea en

los apartados siguientes del presente proyecto.
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CAPITULO Il Anélisis del Proceso de Planeacion y Proceso Presupuestario en la

Empresa

En el presente capitulo se presenta un analisis de la situacion actual de la empresa
en estudio, con la finalidad de identificar los procesos que la compafila ha venido
desarrollando desde el momento de su fundacion. Se pueden identificar aspectos que deben
ser considerados como sustanciales en la propuesta de modelo de presupuesto del capitulo
cuatro y no menos importante, qué elementos deben de ser mejorados y/o modificados en la

propuesta por desarrollar.

Inicialmente se plantea un analisis del proceso de planeacién actual de la empresa,
que comprendera la valoracion de las variables, fortalezas y debilidades de la compafiia.
Posteriormente se aborda un anélisis de la situacion actual de la empresa, en torno a la
existencia de un sistema de informacion, proceso presupuestario y las respectivas cuentas

del estado de resultados que tienen relacién directa con el presupuesto empresarial.

Tal y como se abord6 en el capitulo primero del presente trabajo, el propdsito
béasico de la planificacidn es desarrollar objetivos empresariales y elegir un curso de accion

para lograrlos.

Para el caso de la empresa ABC, se ha procedido a plantear un analisis previo del
contexto interno y externo que actualmente presenta la compafiia y, posteriormente, una

reunion interna de trabajo para discutir los resultados obtenidos.

El planteamiento anterior estd relacionado con todas las estructuras de la
organizacion, dado que nos encontramos ante una pequefia empresa que parte de un modelo
organizativo basico que se fundamenta en una estructura plana, donde la gerencia y la parte
operativa tienen participacion diaria y directa en la operacion del negocio. Esto facilita la
discusion y comunicacion de objetivos, estrategias y tacticas, asi como el seguimiento de

los resultados alcanzados, tal y como se presenta en los apartados siguientes.

3.1. Andlisis de variables externas
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Como primer elemento por abordar dentro de las variables externas del mercado,
resulta importante referenciar algunas consideraciones propias del mercado automotriz
costarricense, que tiene efectos directos sobre el mercado de autopartes donde se encuentra
el segmento de filtros que nos ocupa; se estd ante la presencia de un mercado secundario

que depende directamente del comportamiento del mercado automotriz.

Resulta oportuno referenciar que el sector automotriz en Costa Rica importa la
totalidad de vehiculos que se comercializan; toda vez que en el pais no es productor,
exceptuando las actividades de ensamble de autobuses. Por esa razén, toda la oferta
vehicular es importada de regiones como Asia, América del Norte, América del Sur y
Europa (Purdy Motor, 2008).

La circunstancia anterior enmarca la practica comercial que ha seguido el mercado
automotriz en el pais, mediante la figura de la representacion exclusiva. Los distribuidores
locales de vehiculos adquieren franquicias de las marcas como estrategia de
posicionamiento; se ha permitido que en Costa Rica se comercialicen aproximadamente 60
marcas de vehiculos y mas de 15 agencias distribuyan vehiculos nuevos (L. Mastroeni,
2008).

Se observa que el mercado automotriz costarricense ha venido presentando una
tendencia o preferencia hacia la importacion de vehiculos nuevos y una baja en la
importacion de vehiculos usados, debido, principalmente, a las facilidades que el sistema
financiero nacional ha venido brindado en la concesidén de préstamos para automdviles

nuevos (Central América Data, 2012).

Sobre el tema y, a manera de referencia, segun informacion suministrada por el
Ministerio de Hacienda de Costa Rica, entre enero y setiembre del periodo 2012, las
agencias importaron 24.269 automoviles nuevos, casi 90 por dia en promedio; mientras que
los importadores de vehiculos usados importaron 20.296, a razon de un promedio de 75 por
dia. Las cifras anteriores demuestran la tendencia que ha venido presentando el mercado

automotriz hacia los vehiculos nuevos (Central América Data, 2012).

Resulta oportuno indicar que segun fuentes oficiales del Ministerio de Obras

Publicas y Transportes, el pais ha mantenido una tendencia creciente en el aumento de la
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flotilla vehicular en circulacién, siendo que desde el periodo 2008 al periodo 2013 (con
excepcion del periodo 2009) se ha mantenido un crecimiento anual promedio de 7,9% de la

flotilla vehicular total en circulacion (Ministerio de Obras Publicas y Transportes, 2013).

Se demuestra la tendencia de crecimiento constante del mercado automotriz
costarricense donde, si bien es cierto, el comportamiento del mercado puede ser variado,
entre los diferentes tipos de automotores importados, a nivel total el mercado ha venido en
franco crecimiento. Esta situacion obliga a las empresas del sector a responder de manera
mas dindmica en los requerimientos del cliente, por cuanto dicho crecimiento

necesariamente implica un aumento importante en la oferta de vehiculos nuevos y usados.

Seguidamente, dentro de la presente etapa de analisis, un elemento sustancial resulta
ser la distincion entre las variables externas e internas para una empresa; estas ejercen
influencias muy importantes en la operacion del negocio, proceso de andlisis y evaluacion,
que necesariamente debe incluir la evaluacion de las actuales fortalezas y debilidades de la

empresa.

Con base en las consideraciones anteriores del proceso de planificacion,
“comunmente es dificil para la mayoria de las administraciones debido a que con
frecuencia les es dificil identificar y evaluar objetivamente las deficiencias y las
ineficiencias a quienes estan involucrados en forma directa” (Welsch, Hilton et al, 2005: p,
53).

Propiamente en la empresa ABC en estudio, este proceso de evaluacion no se
realizd para el periodo anterior. Sin embargo, a efectos de presentar un analisis y
evaluacion de la situacion actual, que sirva de punto de partida para la propuesta de modelo

de presupuesto por desarrollar, se ha procedido a realizar una revisién de dichos elementos.

En ese sentido, con la finalidad de evaluar las variables externas de la empresa
ABC, se ha procedido a analizar las oportunidades y amenazas que actualmente rodean a la

empresa.

i. Desde una 6ptima externa, se identifican las siguientes oportunidades:
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Como primer elemento se identifica que Costa Rica no tiene fabricacion de filtros;
por ello, el mercado automotriz costarricense importa la totalidad de filtros que se requieren
para consumo local. Esto implica que, tanto actualmente como a futuro, el 100% de los
filtros que se requieren para abastecer el consumo del mercado local seran importados (E,
Aguirre, comunicacion personal, 13 de febrero de 2015). Este aspecto da la posibilidad de
competir, mediante la negociacion de significativas condiciones y beneficios pactados,
directamente con los fabricantes del producto, posibilidades a las cuales tiene acceso

directo la empresa ABC.

Segun informacion que maneja la Gerencia de la empresa ABC a traves del sistema
de consultas “Penta Transaction ”, para el periodo 2014 el mercado total de filtros en Costa
Rica, registro importaciones por un monto de $17 millones de ddlares anuales, para las dos
partidas arancelarias de filtros (842123 y 842131) que son distribuidas por la empresa ABC
en el mercado local; esto representa la totalidad del mercado en el que participa la

compafiia (Penta Transaction, 2015).

Informacion del mercado costarricense que muestra que en la actualidad el mercado
de filtros de aire tiene un crecimiento anual aproximado de un 20% sobre el valor
importado, lo cual brinda una oportunidad real de crecimiento en la colocacién de este tipo
de filtros. (Penta Transaction, 2014). Circunstancia anterior que debera de ser considerara

dentro de la estimacién futura que incluira el modelo que se propone.

En relacién con el punto anterior, segun cifras propias de la Direccion General de
Aduanas de Costa Rica, desde una 6ptima global, el mercado de filtros ha mantenido
durante los ultimos dos periodos (2013 y 2014) un crecimiento aproximado del 6% anual,
lo cual también representa una eventual oportunidad de crecimiento en ventas para la
empresa en estudio. (Direccion General de Aduanas. Ministerio de Hacienda de Costa Rica,
2015).

Planteamiento anterior que es compartido por expertos en la materia quienes
manifiestan que segln su experiencia en el negocio, es posible obtener crecimientos en
ventas mayores al crecimiento promedio del mercado (E, Aguirre, comunicacion personal,
13 de febrero de 2015).
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ii. En lo que a las amenazas se refiere, se han identificado las siguientes:

Como primer aspecto por resefiar, segin registros de la empresa, en Costa Rica el
mercado relacionado con filtros de fluidos no presenta oportunidades de crecimiento real
dentro del mercado total. Lo anterior, debido a que el componente principal en este
mercado es el aceite de motor, por lo que ante la mejoria de los lubricantes, motores y
combustibles, las frecuencias de cambio de filtros tienden a presentar una disminucion o

bien, a mantenerse constantes.

La situacion anterior se refleja en la periodicidad con que el cliente final
acostumbra realizar el cambio de aceite de su vehiculo. En palabras del experto en filtros
José Vargas, para vehiculos con una antigiedad promedio de entre 5-10 afios, hasta hace
pocos afos era comudn realizar cambios de aceite cada 3.000 km de recorrido; en la
actualidad, dado el nivel de tecnologia que muestran los aceites, es posible realizar cambios
de aceite cada 10.000 o 15.000 km de recorrido, con la afectacién directa que esto implica
en la frecuencia de compra de filtros de aceite (J, Vargas, comunicacién personal, 18 de
febrero de 2015).

En relacidn con el punto anterior, otro elemento que implica una amenaza para la
linea de negocio de la empresa en estudio, lo representa la mejora en la edad promedio de la
flota vehicular a nivel nacional. Circunstancia que se ve reflejada en una menor necesidad
(frecuencia) de cambio de aceite y por ende, de cambio en el filtro de aceite en los
vehiculos; esto se refleja en un crecimiento practicamente nulo del mercado en la parte de

fluidos (E, Aguirre, comunicacion personal, 13 de febrero de 2015).

Adicionalmente, dados los importantes volumenes de venta de vehiculos nuevos
que se estan presentando en el pais, tal comportamiento tiene un efecto directo en la
composicion actual del mercado de filtros y autopartes, donde existe un alto porcentaje de
importacion de filtros genuinos por parte de las agencias de vehiculos (denominado
segmento Original Equipment Manufacturer). Estas agencias de automdviles, en los
ultimos afios han ido ganando terreno y por ende, ganando un porcentaje de participacion
importante del total del mercado; alcanzan en la actualidad, segin datos obtenidos
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mediante el Sistema Penta Transaction, alrededor de un 25% de participacion del monto
total importado anualmente en filtros en el pais (Penta Transaction, 2015).

Este aspecto tiene como consecuencia directa un alto impacto en el nivel de
fidelidad del usuario final hacia filtros originales, que las agencias han venido originando

sobre el segmento de vehiculos nuevos.

Al respecto resulta oportuno referenciar los montos de importacién y cuota de
mercado que presentan los principales 15 importadores de filtros en Costa Rica, tal y como

se muestra en el siguiente grafico.
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Graéfico 5: Principales importadores de filtros, periodo fiscal 2014

Gréfico anterior que muestra los valores totales importados por los principales
mayoristas en Costa Rica donde se puede observar que el principal importador Filtros JSSM
mantiene un 19% del mercado total, seguido de otros importadores donde se encuentran las
agencias de automoviles y maquinaria pesada (entiéndase Purdy Motor, Matra, Agencia
Datsun, Veinsa, Grupo Q y Autostar). Esos, en conjunto representan un 24,4% del total del
mercado, aunado a los demas mayoristas que participan del mercado, quienes mantienen
una cuota de mercado de entre un 1,5% y un 3%, tal y como es el caso de la empresa en
estudio ABC gque mantiene un 1,67% del mercado.
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Segun manifestaciones del experto en filtros José Vargas, una amenaza real a nivel
externo se encuentra en el dificil posicionamiento dentro del canal (retailer) que vende el
producto al usuario final, debido a la fuerte presion que existe con los retailers por mejorar

sus margenes de utilidad (J, Vargas, comunicacion personal, 18 de febrero de 2015).

Sobre este punto particular, es importante hacer notar que el segmento de mercado al
que se dirige la empresa en estudio en su condicion de importador Y distribuidor directo de
filtros, es a los retailers o puntos de venta (entiéndase autoservicios, gasolineras, ventas de
repuestos y autopartes, entre otros) que son quienes finalmente venden o colocan el

producto al cliente final, es decir al propietario del vehiculo.
3.2. Percepcion interna de la situacion de la empresa

Dentro del proceso de evaluacion de una empresa es sustancial plantear un analisis
de los recursos, capacidades y competencias propias que presenta la compafiia para lograr
gestionar sus operaciones, todo lo anterior con la finalidad de “confirmar si son factores
estratégicos internos, es decir, fortalezas y debilidades especificas que ayudaran a
determinar el futuro de ella” (Wheelen y Hunger, 2013: p, 151).

i. Fortalezas:

Considerando el planteamiento anterior, dentro del andlisis elaborado en la empresa

ABC se han encontrado las siguientes fortalezas.

Como punto de partida, la empresa cuenta con un alto nivel de experiencia en el
recurso humano que mueve el negocio, tanto a nivel local como a internacional. Si bien es
cierto nos encontramos frente a una pequefia empresa que cuenta con poco personal
(alrededor de ocho colaboradores directos y quince indirectos en total), el personal que
trabaja en la parte estratégica y operativa del negocio conoce ampliamente el mercado, el
producto, la logistica de importacion, el manejo de marcas (puntos fuertes y débiles de las
marcas), entre otros atributos que brindan gran estabilidad y posibilidades de crecimiento
para la empresa. Lo anterior, toda vez que el amplio conocimiento y manejo técnico del
negocio permite identificar oportunidades de mejora y no menos importante, negociar

mejores condiciones de crédito y precio con los productores; se presentan condiciones
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competitivas para el producto en el mercado que se traducen en mayores posibilidades de

crecimiento.

Como un segundo aspecto por resaltar, la empresa, desde su fundacion, ha venido
desarrollando un concepto de “parceiro” para con sus distribuidores, los cuales, Si bien es
cierto no forman parte de la estructura organizativa de la empresa, si tienen un papel
sustancial en la operacion y giro diario del negocio. Cada parceiro, aparte de ser un cliente
directo de la empresa, es el nexo con el retailer -canales de distribucion- del producto en el
mercado. Sobre esta figura la empresa ABC ha definido como prioridad brindar
importantes herramientas de trabajo a cada uno de sus “parceiros”, con la finalidad de
facilitar su crecimiento en estructura administrativa y fuerza de ventas, ya que ello se

traduce de manera directa en un incremento en las ventas de la empresa.

Otro elemento sustantivo que se constituye como una fortaleza para la empresa
ABC, es su estructura plana; al mantener una estructura administrativa simple, sin altos
niveles de jerarquias, facilita el proceso de comunicacion interno, donde todos los
colaboradores tienen posibilidad real de aportar su conocimiento y experiencia en la
mejoria constante del modelo de negocio. Estos aspectos se deben complementar con la
baja estructura de costos que dicho modelo le permite a la empresa.

A nivel de la marca Highfil que distribuye la empresa, se ha identificado la
existencia de atributos importantes como la calidad del producto, cobertura en area
metropolitana, precio competitivo y buena imagen y presentacion; estos podrian ser aliados
importantes en la etapa de disefio de estrategias para aumentar la cobertura y volumen de

ventas que la empresa requiere.

Como una fortaleza importante, la empresa ha identificado el alto nivel de fidelidad
que la marca ha logrado con el retailer-distribuidor, en poco mas de un afio de distribucién
del producto en el pais; lo anterior, gracias a los altos niveles de calidad que el producto ha

venido demostrando a los usuarios finales.

ii. Debilidades:



47

Seguidamente, en relacion con las debilidades dentro del analisis interno realizado
por la empresa, se han logrado identificar las siguientes:

Como un primer elemento débil, la Gerencia de la empresa ha manifestado que,
dado que la compafiia se encuentra en un proceso de apertura y acomodo de sus
operaciones, con poco mas de un afio de fundada; en la actualidad no existe un nivel 6ptimo
de ganancia operativa, donde aun existen importantes oportunidades de mejora a efectos de
mejorar el nivel 6ptimo de ganancias que requiere la empresa para poder retribuir la
inversion de sus accionistas.

Como un segundo factor, la empresa ha identificado que existen algunas carencias
administrativas en el manejo del negocio por parte de los Parceiros (distribuidores del
producto), quienes si bien es cierto no estan dentro de la estructura interna de la empresa,
son los principales encargados del volumen de ventas del producto. En ese sentido si bien
es cierto el grupo de Parceiros estd conformado por vendedores que poseen en su mayoria
mas de 15 afios de experiencia en la venta de filtros, se requiere fortalecer sus
conocimientos y destrezas en la gestién administrativa de su operacion, a efectos de generar
mayor capacidad de cobertura y ventas del producto.

Como un tercer aspecto débil, la empresa reconoce que actualmente se esta en una
etapa de transicion de sistemas de informacion que manejan la operacion administrativa y
contable del negocio, lo cual representa importantes problemas de acceso rapido y detallado
de la informacion relacionada con el proceso de ventas, manejo de inventario, facturacion y
cobro, siendo importante sefialar que buena parte de los registros y procesos que lleva la
compafiia en la actualidad, se manejan de manera poco automatizada e integrada.

Como un cuarto punto, se ha identificado que en la actualidad existe un problema de
infraestructura en las oficinas administrativas, ya que si bien es cierto la empresa cuenta
con una planta fisica para su operacion administrativa y comercial ubicada en el canton de
Montes de Oca, la estructura fisica disponible no tiene posibilidades de ampliacion y
crecimiento de espacios, lo cual representa un efecto negativo directo en el proceso de
preparacion y entrega de pedidos que se refleja en el deterioro de los tiempos de entrega de
la mercancia.

Como un quinto elemento, la empresa es consciente de que si bien es cierto existe

una alta capacidad y experiencia en el recurso humano de la empresa y los Parceiros que
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participan del modelo de distribucion que emplea la compafiia, dado que se tiene poco mas
de un afio de operacion, ain se estd en una curva de aprendizaje entre la Empresa - Parceiro
— Retailer en funcion de la marca (Highfil), lo cual implica, como principal efecto, que las
cosas malas de la marca y empresa se califican de manera muy agresiva.

Como un sexto aspecto, la empresa ha identificado que, si bien es cierto existe un
alto nivel de cobertura del producto en el Area Metropolitana, alin existen zonas de la GAM
donde se requiere cobertura. Esta problematica es ain mas acentuada en las zonas rurales
donde la empresa aun requiere mayor presencia; esta debilidad se intensifica debido a que
en la actualidad existe poca disponibilidad de nuevos Parceiros (distribuidores particulares
del producto) que puedan incorporarse al modelo de negocio que implementa la empresa.

Finalmente, como un séptimo aspecto, se ha identificado como una debilidad
importante que en términos de volumen de ventas y cobertura, el crecimiento de la empresa

depende directamente del crecimiento que tengan los Parceiros sobre su operacion.
3.3. Sistemas de informacion en la empresa

Dentro del proceso de analisis de la situacion actual que presenta la empresa, un
apartado importante resulta ser la disponibilidad de informacion actualizada e integrada.
Comunmente esta es generada por los sistemas de informacion empleados por la empresa,
los cuales, como minimo, deben permitir realizar una comparacién entre los resultados
reales e historicos, con las proyecciones o metas previamente establecidas, con la finalidad

de permitir obtener una fotografia actualizada y transparente del negocio en estudio.

Sobre el tema, es oportuno indicar que el sistema de contabilidad de una empresa
“debe estar organizado de tal modo que suministre datos contables reales para informar
exactamente a los inversionistas, acreedores y dependencias gubernamentales”. (Welsch,
Hilton et al2005: p, 437).

En ese sentido, para Welsch, Hilton et al, resulta valido enfatizar que el uso mas
importante de la informacion real e histérica de la empresa suministrada por el sistema de
informacidn contable tiene por objetivo final “el control que ejerce la administracion para
que sean efectivos los informes de desempefio a corto plazo (mensuales) por areas o

centros de responsabilidad [los cuales] deben de comparar las cifras planificadas con las
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cifras reales, a fin de que presenten las variaciones en el desempernio (o rendimiento)”

(2005: p, 439).

Las anteriores condiciones, para el caso de la empresa ABC en estudio, representan
una verdadera limitacion dentro del analisis que se pretende realizar en el presente capitulo.
Lo anterior, toda vez que la empresa se encuentra en una etapa de implementacion de un
sistema contable formal que permita integrar y solventar las ineficiencias en el manejo de la
informacion dentro de los distintos departamentos de la empresa. Por esa razén, en la
actualidad no existe integracion y detalle minucioso de mucha de la informacion contable;
esto dificulta la labor de analisis que se requiere a efectos de la propuesta de modelo de

presupuesto que se pretende elaborar.

En consecuencia de lo antes expuesto, se ha logrado identificar que la empresa
ABC, para los primeros once meses de operacion, gestiono la informacion contable
mediante hojas de trabajo de Excel independientes entre si. Esto dificulta el manejo y
acceso a la informacién para los distintos modulos propios de la operacidén, como resulta
ser el detalle de las ventas, costo de ventas, cuentas por cobrar, cuentas por pagar,

inventarios, costos administrativos, costos de ventas, entre otros.

Situacion anterior que posteriormente se intentd solventar mediante la
implementacion del sistema contable “Openbravo”, con el cual se manejaron las
operaciones de los siguientes cuatro meses, sin lograr obtener un nivel de integracion total
de la informacion. Esto, sumado a varias dificultades de indole técnico en el proceso de
implementacién, tuvo como resultado la decision de la gerencia de migrar el proceso
contable a un nuevo sistema contable denominado “Millenium Enterprise”, cuyo proceso

de implementacion se esté iniciando a ejecutar en la actualidad.

Asi las cosas, dentro del proceso de andlisis elaborado en colaboracién de la parte
gerencial y contable de la empresa, se han logrado identificar las siguientes dos
limitaciones que se presentan con el manejo actual de la informacion contable y financiera

de la empresa:

- Inexistencia de informacion contable detallada: EI principal problema y

limitacion que se ha identificado es la inexistencia de la informacion contable
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histérica de la empresa con el nivel de detalle requerido, a efectos de poder
plantear un analisis minucioso de las ventas, costos de ventas y costos
administrativos de la empresa. En ese sentido, si bien es cierto la empresa
cuenta con la informacion contable mensual de sus operaciones, dicha
informacion se encuentra reflejada en un nivel general de cuentas, sin que exista
el desglose y segmentacion requerido a efectos de hacer un andlisis detallado de
las multiples subcuentas que integran las principales cuentas de los Estados de
Resultados; si bien es cierto la informacion existe, esta se debe de ir segregando

de manera individual y poco mecanizada.

- Inexistencia de integracién de la informacion: La empresa ABC, dentro de poco

mas de quince meses de operacion, ha manejado la informacion contable y
financiera mediante tres procesos distintos, sin que en la actualidad exista
integracion de informacion de ningun tipo. Esto dificulta y multiplica el trabajo
al tener que revisar y digitar la informacion que se cuenta mayormente en hojas

de Excel.

En consecuencia de lo antes expuesto, se puede concluir que en la actualidad la
empresa se encuentra en una etapa de aprendizaje, donde el manejo y procesamiento de la
informacién es un punto critico para los diferentes departamentos del negocio. Por esta
razon la empresa ha definido, dentro de sus prioridades, el mejoramiento de los procesos
internos, mediante la implementacion de un nuevo sistema de informacién que logre suplir
las necesidades actuales y futuras del negocio, que permita brindar informacién actualizada

e integrada en el momento requerido.

Sobre este tema, es importante indicar que actualmente la empresa ha venido
siguiendo las recomendaciones de la contadora a cargo de la gestion contable de la
compafiia; se toman en consideracién las funciones minimas que requiere solventar la
empresa con el nuevo sistema contable, este proceso de analisis permitio definir la
implementacion del nuevo sistema “Millenium Enterprise”, con el cual se busca
principalmente lograr integrar los médulos que utilizan los distintos departamentos de la

empresa en el giro normal del negocio.
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Proceso de implementacion del nuevo sistema que se espera permita integrar la
informacion a partir de setiembre de 2015. Esto ayudara a controlar el flujo de informacion
de la empresa, ya que el nuevo sistema permitira un manejo mas integrado de la
informacién; se brinda la posibilidad de generar informes de desempefio que
necesariamente seran requeridos por la compafiia para la implementacion y control de su

modelo de presupuesto.
3.4. Proceso presupuestario en la empresa

Desde una perspectiva tedrica, una vez que se ha procedido con el andlisis del
contexto interno y externo de la empresa, asi como un analisis y planteamiento de los
objetivos, metas y las respectivas estrategias y tacticas concretas que se procedera a
incorporar en el respectivo proceso presupuestario de la compafiia. Se continda con un
andlisis de la situacién financiera en relacion con el proceso presupuestario actual de la
compafiia; se toman en consideracién las limitaciones existentes en torno a la
disponibilidad de la informacion referenciada en el apartado anterior.

En ese sentido, es oportuno tener presente que desde una perspectiva practica el
andlisis financiero resulta Gtil en el proceso de valoracion de las practicas presupuestarias
actuales de la empresa. Eso, en el tanto “cubre tdpicos fundamentales como la
rentabilidad, el riesgo, la solidez y estabilidad, la liquidez, la contribucion por areas y la
eficiencia de las inversiones, cuyo objetivo es apoyar y retroalimentar en forma oportuna y
precisa a los niveles de toma de decisiones en la organizacion” (Salas, 2012: p, 23).

No obstante lo anterior, para el caso particular de la empresa ABC, es oportuno
referenciar que la misma Unicamente cuenta con un afo histérico de operacion para el
periodo 2014; aunado a que la empresa actualmente no cuenta con un plan de presupuesto
formalmente definido. Por esta razon, en el presente apartado se procede a plantear un
analisis propio de los multiples aspectos operativos y financieros que actualmente se
encuentran disponibles; la finalidad es presentar el escenario actual en el cual se ha venido
desarrollando la actividad presupuestaria.

Ejercicio y analisis anterior que es relevante a efectos de poder incluir las mejoras
y/o modificaciones correspondientes en la propuesta de modelo presupuestario que se

planteara en el capitulo cuatro del presente trabajo.
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Dentro de la presente etapa de analisis del proceso presupuestario actual, se
empleara un analisis de la informacién financiera disponible, asi como un andlisis del
proceso presupuestario interno que se desarrolla de manera empirica, sin que
necesariamente exista un modelo presupuestario formal como el que se pretende desarrollar
en el presente proyecto. Todo lo anterior, con las limitaciones de informacion contable
unificada y desglosada, toda vez que para algunas de las cuentas en particular no se tiene

disponible el detalle requerido para plantear un analisis mas minucioso de dichas cuentas.
3.4.1. Andlisis de las cuentas del Estado de Resultados

Tal y como se indico lineas atrés, una de las limitaciones méas importantes que se
tienen para la empresa en estudio es la inexistencia de suficiente informacién financiera
historica del negocio, por cuanto la empresa Unicamente cuenta con poco mas de un afio de
operacion.

De esta manera, en los anexos del presente proyecto se presenta la informacion
financiera anual y mensual de la compafiia para el periodo fiscal 2014. Concretamente, a
efectos del analisis particular, en los anexos no. 1, 2 y 3 se presentan los estados de
resultados mensuales, asi como el analisis horizontal y vertical respectivo.

En ese sentido, es importante indicar que mediante el andlisis horizontal se busca
“determinar la magnitud e importancia relativa de las variaciones registradas en 10S
estados, a través del tiempo, con la finalidad de identificar las tendencias de crecimiento,
estabilidad o disminuciones que muestran las partidas de ingresos, costos, gastos” (Salas,
2012: p, 29).

Analisis anterior que se complementa con el analisis vertical el cual “establece la
relacion porcentual que guarda cada partida del estado con respecto a la cifra total o
principal en un mismo periodo [con la finalidad de identificar] la importancia e incidencia
relativa de cada partida y permitir una mejor comprension de la conformacion y estructura
de los estados financieros” (Salas, 2012: p, 37).

Anadlisis individual de las cuentas relacionadas con el estado de resultados y su
correlacion con las practicas presupuestarias actuales de la empresa, que se procede a

desarrollar de manera mensual para cada una de las siguientes cuentas.

3.4.1.1.Andlisis de las ventas
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En lo que a las ventas de la empresa se refiere, estas estan conformadas por la venta
de filtros de aire, de gasolina, de aceite y de cabina, para automotores livianos.

Al partir de las limitaciones de informacion historica que se presentan en el caso
particular, se estima oportuno mostrar el dato con el comportamiento de las ventas
mensuales que ha venido realizando la empresa desde su inicio de operacion en octubre de
2013; en lo que interesa, esta informacion permite observar un comportamiento irregular,

tal y como se aprecia en el Grafico No. 6.
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Grafico 6: Ventas mensuales de ABC periodo fiscal 2014

Cuadro anterior que confirma la importancia que tiene para la empresa alcanzar en
el corto plazo una estabilidad en el crecimiento de sus ventas; si bien es cierto no bajaron
de los diez millones de colones en los dltimos cuatro meses del primer periodo de
operacion, si presentaron una baja importante en varios meses, principalmente en enero y
febrero.

Esta circunstancia permite sefialar la inexistencia de una tendencia definida en el
comportamiento mensual de las ventas, variacion que resulta dificil de analizar en torno a
las causas principales de dicho comportamiento. Como se puede observar del Grafico No.

6, si bien es cierto existe un aumento real en el nivel de ventas hacia el final del primer
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periodo, también existe un comportamiento de aumento y disminucién en las ventas de un
mes a otro, sin que exista una justificacion previamente identificada por la empresa.

Con la finalidad de lograr identificar alguna justificacion relevante en torno al
comportamiento de las ventas, si se procede a detallar el nivel de ventas entre los distintos
tipos de filtro, se observa que existe un comportamiento similar al gréfico de los ingresos
totales por ventas, entre los distintos tipos de filtros; esto se muestra en el Grafico No. 7,
donde concretamente se puede observar como el comportamiento irregular en las ventas de

los filtros de aire, podria tener una incidencia mayor que el resto de filtros.
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Gréfico 7: Ventas mensuales de ABC por tipo de filtro periodo fiscal 2014

En relacion con la manifestacion anterior, resulta Gtil y relevante mostrar el analisis
vertical de las ventas por tipos de filtros, el cual permite observar la proporcion y
repercusion que tienen dentro de las ventas mensuales y acumuladas los distintos tipos de
filtro. Tal y como se observa en el Grafico No. 8, para el primer periodo de operacion, los
filtros de aceite y aire representan el porcentaje mayor en ventas de todos los meses, para

un total acumulado de un 45% y 42%, respectivamente.
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Gréfico 8: Ventas mensuales de ABC por tipo de filtro — Analisis vertical periodo
fiscal 2014

Los aspectos anteriores tienen una relacion directa con el objetivo que maneja la
empresa de alcanzar estabilidad en el comportamiento de las ventas y no menos importante,
lograr un 5% de participacion en el mercado total de filtros en el pais en los proximos tres
periodos fiscales. Segun manifestaciones de la Gerencia de la empresa ABC, es una meta

razonable y posible de alcanzar en un corto periodo en el mercado costarricense, de los

filtros y autopartes.

Este planteamiento es de sustancial relevancia en la propuesta de presupuesto del
capitulo cuatro, a efectos de plantear la estimacion de ventas futuras; esta necesariamente
debera tomar en consideracion la meta particular establecida por la empresa, aunado a una
mejoria sustancial en las herramientas y métricas que sirvan de respaldo para elaborar dicha
proyeccion de ventas. En la actualidad esto se maneja desde una éptica mas empirica, en

funcién del conocimiento del mercado que tiene la Gerencia de la empresa y los Parceiros,

que son quienes finalmente venden el producto al distribuidor final.
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Las consideraciones anteriores, en torno al proceso actual de estimacién de las

ventas, se resumen en las siguientes practicas actuales:

Como punto de partida para las operaciones de la empresa, la Gerencia de la
empresa ABC procedié con el estudio de las importaciones de producto que
han venido realizando las empresas lideres del mercado de filtros en Costa
Rica en los ultimos afios. Este proceso de estudio de las importaciones,
sumado a la experiencia del socio fundador de méas de 20 afios en el
mercado, permiti0 la elaboracién de una lista de aproximadamente 200
partes de filtro que representaban una buena oportunidad de negocio para el
mercado costarricense; con esta lista se procedié a realizar la primera
importacion, con la cual se iniciaron operaciones y, por ende, se dio inicio
con las ventas de la empresa, en octubre de 2013.

Como segundo mecanismo, la Gerencia de la empresa ABC en colaboracion
con los Parceiros (distribuidores del producto), luego de tener seis meses de
operacion, procedio a elaborar un control histérico de los partes de filtros
que estan teniendo mayor venta; se clasifican los filtros en clases A, B, C y
D, segln su experiencia en el negocio (criterio empirico). Esta clasificacion
da mayor importancia en la proyeccion de ventas a los filtros A y menor
importancia en la proyeccion en ventas a los filtros D. Estos criterios se
han venido alimentando del control histérico de ventas que tiene la empresa
del primer afio de operacion.

Como un tercer elemento, para la proyeccién de ventas, la empresa
actualmente trabaja en un proceso de identificacion de nuevos partes que
actualmente no se importan, pero que podrian representar una importante

oportunidad de negocio en funcion del buen margen de ganancia.

Herramientas de estimacion de ventas que si bien es cierto parten de un escenario

conjunto entre la Gerencia de la empresa y los distribuidores del producto (Parceiros).

Actualmente carecen de un sustento cuantitativo que permita medir o confirmar con mayor

precision, los supuestos que sirven como punto de partida para la proyeccion inicial, que da
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origen a los pedidos de la mercaderia que se origina en funcion de la proyeccién o
expectativa de ventas de la empresa.

Aspectos y métricas que se espera abordar en la propuesta de presupuesto del
capitulo cuarto, con la finalidad de lograr implementar determinados indices de rotacion y
margen de utilidad que permitan identificar cuales tipos de filtros representan una mayor
oportunidad de negocio para la empresa. Esto permitiria confirmar si las proyecciones
realizadas actualmente estan tomando en consideracion dichas oportunidades o si por el
contrario, resulta necesario modificar dichas proyecciones hacia una mejor mezcla de
producto, que permita alcanzar el objetivo final de incrementar las ventas; este objetivo
necesariamente debe ir directamente relacionado con una mejora en la rentabilidad final de

la empresa.
3.4.1.2. Andlisis de los costos de ventas

Tal y como se menciond en el apartado 3.5 del presente capitulo, la empresa
actualmente no dispone de un sistema de informacion que cubra las necesidades de
informacidn que se requieren para plantear un analisis minucioso y actualizado del detalle

de los costos de ventas histéricos, objeto de estudio.

Adicionalmente, es oportuno referenciar que actualmente no existe una integracion
entre el inventario, las compras, importaciones y ventas mensuales con el control contable
de la empresa, toda vez que la informacion relacionada con dichas cuentas se trabaja de

manera separada.

Circunstancias anteriores que tienen un efecto directo sobre la determinacion del
valor contable del costo de ventas al final de cada mes, ya que la informacion necesaria
para dicha estimacion es brindada por la empresa a la parte contable sin el nivel de detalle
deseado; esto dificulta la obtencion del detalle de gastos que componen el costo de ventas

mensual por cada linea de filtros.

Propiamente, sobre el método contable que utiliza la empresa para determinar el
costo de ventas en sus estados financieros, la compafiia aplica la siguiente férmula:
inventario inicial mas compras menos inventario final. Este calculo contiene todos los

costos relacionados con el costo de la mercancia, transporte internacional, costos de
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nacionalizacion, seguros, bodegaje y traslados internos, los cuales se llevan mediante un
control adicional que registra la empresa; todo ello con la finalidad de lograr determinar el
costo de ventas total que posteriormente se incluye en los estados de resultados mensuales

y acumulado de la compaifiia.

Comportamiento mensual del costo de ventas en comparacion con las ventas netas
de la empresa para el periodo fiscal 2014, que se presenta a continuacion en el Grafico No.
9.
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Graéfico 9: Detalle mensual de ventas Vs costo de ventas de ABC periodo fiscal 2014

Costo de ventas que se encuentra directamente relacionado con las ventas de la
empresa, Cuyo proceso Y registro tiene relacion directa con las herramientas de estimacion
de ventas referenciadas en el apartado 3.6.1.1 anterior, ya que el encargado de la parte
operativa de la empresa realiza una proyeccion estimada de los pedidos. Se analiza el
comportamiento historico de venta de las distintas partidas de filtros y, al incrementarse la
venta de determinados filtros y disminuir la existencia de dichos partes, en el inventario, se
genera la necesidad de compra de los filtros mas vendidos (segln la proyeccion de ventas
previamente realizada). La finalidad es asegurar una disponibilidad en inventario de al
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menos cuatro meses de venta, al tomar en consideracion que el ciclo de compra, transporte

e importacion del producto lleva aproximadamente 120 dias naturales.

Las consideraciones anteriores se ven reflejadas en el comportamiento del costo de
ventas para los meses que comprenden el periodo 2014 disponible. Dicho costo represento,
de manera acumulada, un 77% de las ventas totales del total del periodo. Esto pone en
evidencia la importante tarea que tiene la empresa por lograr una mayor eficiencia en el
manejo de los distintos componentes que conforman los costos de ventas, lo cual se veria

reflejado en un mayor margen de ganancia bruta.

La oportunidad de mejora en el manejo de los costos de venta no es posible
analizarla con mayor detalle mediante un desglose de los rubros particulares, por concepto
de costo de mercancia, transporte, seguros, nacionalizacion, entre otros costos directos que
forman parte de dicha cuenta, toda vez que la empresa no cuenta con dicho detalle
actualizado, ni disponible.

Las condiciones  anteriores, para el caso de la empresa ABC en estudio,
representan una verdadera limitacion dentro del analisis que se pretende realizar; esto, por
cuanto, si bien es cierto la empresa se encuentra en una etapa de implementacion de un
sistema contable formal que permita integrar y solventar las ineficiencias en el manejo de la
informacion, el no contar con el detalle de dichas subcuentas podria representar una
limitacidn directa a efectos de establecer pardmetros cuantitativos que justifiquen la futura
estimacion y proyeccién de dicho costo de ventas en la propuesta del presupuesto que se

presentard a la empresa.
3.4.1.3. Utilidad bruta — Margen de utilidad

A continuacidn, una vez que se ha presentado en analisis de las ventas y el costo de
ventas, se obtiene la utilidad bruta de la compaiiia, la cual se presenta de manera mensual
para el primer periodo de operacion 2014, cuyo comportamiento se muestra muy similar a
las ventas; existe un aumento y disminucion en la utilidad bruta de un mes a otro, tal y

como se observa en el Grafico No. 10.
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Gréfico 10: Utilidad mensual bruta en ventas de ABC periodo fiscal 2014

El comportamiento de la utilidad bruta mensual, si bien es cierto presenta aumentos
y/o disminuciones de un mes a otro, sin reflejar una tendencia estable, practicamente se
duplica hacia el final del primer periodo. Se mantiene cerca de los tres millones de colones
en los ultimos tres meses del periodo 2014, frente al millén y medio de colones de los tres
primeros meses de dicho periodo.

Tal y como se abord6 en el apartado de amenazas, fortalezas y debilidades de la
empresa, es oportuno referenciar que la compafiia en estudio se encuentra en una etapa
inicial de implementacion de su modelo de negocio. Si bien es cierto se requiere un
crecimiento en las ventas y el margen de ganancia, también es cierto que la empresa cuenta
con oportunidades de mejora que le podrian permitir optimizar en el corto plazo su margen
de utilidad. Se esta ante un mercado que presenta oportunidades reales de crecimiento,
donde necesariamente se deberd procurar una mayor eficiencia en el manejo de los costos
de ventas, a efectos lograr mejorar el margen de utilidad bruta del 23% acumulado,
alcanzado para el periodo 2014.

En el Grafico No. 11 se muestra el comportamiento mensual de dicho margen de
utilidad para la empresa durante el periodo 2014.
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Graéfico 11: Utilidad mensual bruta en ventas — margen de utilidad de ABC periodo
fiscal 2014

Margen de utilidad bruta que presenta oportunidades de mejora en razon de las
negociaciones que actualmente estd desplegando la empresa con sus proveedores Yy
fabricantes en China; esta permite presentar una proyeccion mas eficiente en el modelo de
presupuesto del capitulo cuarto.

3.4.1.4. Analisis de los gastos de operacion

Los gastos de operacion de la empresa se dividen en gastos de ventas y gastos
administrativos, los cuales presentan el siguiente comportamiento mensual para el primer

periodo de operacidn, tal y como se muestra en el Grafico No. 12.
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Gréfico 12: Gastos operativos mensuales de ABC periodo fiscal 2014

Gastos operativos que se componen de gastos de venta y gastos administrativos de
la empresa, los cuales presentan un comportamiento irregular a lo largo del primer periodo
de operacion, cuyos componentes se pretenden analizar en los siguientes apartados, donde
se procedera a valorar el comportamiento de cada tipo de gasto por separado. Lo anterior,
con la finalidad de identificar algunas oportunidades de mejora y/o eficiencia que puedan
ser incorporadas en la propuesta de modelo de presupuesto.

3.4.1.4.1. Gastos de ventas

Los gastos de venta de la empresa, comprenden principalmente aquellos gastos que
se encuentran directamente relacionados con el proceso de venta de los productos, que para

el caso de la empresa ABC se identifican los siguientes:
- Salarios del departamento de operaciones y bodegaje.
- Cargas sociales.
- Seguros de riesgos del trabajo.
- Publicidad.

- Garantias.
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- Combustibles.

En el Gréafico No. 13 se presenta el comportamiento mensual de los gastos de venta

en relacion con las ventas percibidas por la empresa para el periodo 2014.
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Grafico 13: Gastos operativos mensuales de ABC periodo fiscal 2014

Como se puede observar, no pareciera existir un comportamiento homogéneo entre
los aumentos y/o disminuciones en las ventas y los respectivos gastos de venta que presenta
la presenta. Sin embargo, se observa que la empresa ha mantenido un crecimiento estable
en los gastos de venta el cual alcanzé un promedio del 11% para el primer periodo de

operacion.

En consecuencias de lo antes expuesto, con la finalidad de conocer el
comportamiento de dicho gastos de ventas y su respectivo crecimiento y/o decrecimiento

mensual, en el Grafico No. 14 se muestra al analisis horizontal y vertical de dicho gasto.
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Graéfico 14: Analisis horizontal y vertical del gasto de ventas de ABC periodo fiscal
2014

Tal y como se observa del grafico anterior, el analisis horizontal muestra que existe
un comportamiento sumamente irregular; se muestran altisimos porcentajes de variacion de
un mes a otro. Este escenario debera analizarse y revisarse con detenimiento al momento
de realizar la proyeccion del gasto mensual, con la finalidad de identificar oportunidades de
mejora 0 manejo mas eficiente del gasto. Adicionalmente, el analisis vertical muestra un
comportamiento mucho mas estable en dicha cuenta, donde, si bien es cierto existen
variaciones de un mes a otro, el gasto mensual mantiene un comportamiento promedio del
11% que, segln la gerencia de la empresa, no se considera desproporcional para este tipo

de negocios.
3.4.1.4.2. Gastos administrativos

Los gastos administrativos de la compafiia, comprenden principalmente aquellos

gastos relacionados con la administracién de la empresa, los cuales no tienen una relacion
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directa con el proceso de venta de los productos que, para el caso de la empresa ABC, se

identifican los siguientes:

- Servicios publicos.

- Alquiler.

- Papeleria y utiles de oficina.

- Servicios profesionales de abogado, contadora, ingenieria en sistemas, entre

otros.

- Limpieza.

- Licencias.

- Gastos de representacion.

De esta manera, en el Grafico No. 15 se observa el comportamiento mensual de los

gastos administrativos de la empresa, para el periodo 2014.

3.500.000,00 1600%
0,
3.000.000,00 1400%
1200%
2.500.000,00

1000%

2.000.000,00 800%

1.500.000,00 600%

400%

1.000.000,00
200%
500.000,00 0%
- = - -200%
SRS A A
v v v % % v N v v v Q %
& & & O © e D O O © e &
< < \S ) > QS R o
> & N & N & N N S
O(; A\Q; . ('>Q/ <<Q/ e \)Q’
%0 Q\ (oQ/
I Gastos Administrativos e Gastos Administrativos - Analisis Horizontal

Gréfico 15: Gastos administrativos de ABC periodo fiscal 2014
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Como se puede observar, del analisis horizontal, dicha cuenta de gastos ha tenido
variaciones importantes de un mes a otro, a lo largo del primer periodo de operacion, dado
que segun la gerencia de la empresa dentro de dicha cuenta existen gastos que son
cancelados de manera periodica segun lo requiera la empresa o en su defecto existen gastos
que en un inicio fueron asumidos por los socios de la compafiia e incluidos con
posterioridad a la contabilidad de la empresa, de manera global; esto podria justificar la

existencia de tantas variaciones para los meses de enero, junio, agosto y setiembre.

Este comportamiento irregular presenta una oportunidad de optimizacion de cara a
la proyeccion de dicha cuenta en el modelo de presupuesto; lograr controlar y disminuir el
porcentaje de dicho gasto a nivel de las ventas, es un objetivo importante; esto se observa
mediante el andlisis vertical que se presenta en el Grafico No. 16.
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Grafico 16: Gastos administrativos de ABC periodo fiscal 2014

Tal y como se pone en evidencia en el presente grafico, la empresa presenta un
comportamiento sumamente irregular en la tendencia de los gastos administrativos propios
de su operacion; alcanza su porcentaje mas alto en enero de 2014 con un 38% de las
ventas, debido al pago de las licencias de programas informaticos y servicios profesionales.

Dicho comportamiento se ha mantenido entre un 20% y un 4% para los meses restantes,
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situacion que presenta una oportunidad de mejora operativa para la empresa, donde un
aumento en el nivel de ventas acompafiado de una mejora en el nivel de gasto operativo,
brindaria la oportunidad de obtener mejores resultados operativos para el siguiente periodo;

esto se reflejaria directamente en el margen de utilidad operativa de la compafiia.
3.4.1.5. Otros Ingresos

En la cuenta de otros ingresos, la empresa registra las subcuentas de ingresos
financieros y diferencial cambiario, cuyo comportamiento durante el primer periodo de

operacion se presenta en el Gréfico No. 17.
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Graéfico 17: Detalle de otros ingresos de ABC periodo fiscal 2014

Como se observa, la cuenta de diferencial cambiario es la mas significativa de la
cuenta de otros ingresos, subcuenta que muestra dos movimientos relevantes para los meses
de enero y febrero de 2014; esto, debido a que la empresa realiz6 un ajuste contra la cuenta
de cuentas bancarias con la finalidad de actualizar el saldo de dicha cuenta al final de cada
uno de esos meses respectivamente, segun el tipo de cambio de venta del Banco Central de
Costa Rica. Lo anterior, dada la variacién que sufrid el tipo de cambio durante dichos
meses; a manera de referencia se registro un tipo de cambio de 507,8 colones por dolar para
el 1 de enero de 2014 y se cerrd con un tipo de cambio de 519, 63 el 31 de enero y 553,54

el 28 de febrero de dicho afio.
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Adicional a la cuenta de ingresos financieros, se mantiene un comportamiento mas
estable; en esta cuenta se registran principalmente ingresos que tiene la empresa en razén
de inversiones de corto plazo que se realizan con el efectivo disponible, en ciertos periodos

del afio o bien intereses sobre saldos en cuentas bancarias de la empresa.
3.4.1.6. Analisis de la utilidad operativa y antes de impuestos

Una vez que se ha procedido con el detalle de las cuentas de gastos de ventas,
administrativos y otros ingresos, se puede analizar la utilidad operativa y antes de
impuestos de la empresa en comparacion con la utilidad bruta, tal y como se detalla en el
Gréfico No. 18 que se presenta a continuacion.
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Graéfico 18: Utilidad bruta, operativa y antes de impuestos de ABC periodo fiscal 2014

El detalle y desglose anterior, muestra, desde una Optica numérica, las
manifestaciones previamente indicadas por la gerencia de la empresa ABC, sobre la
existencia de un punto de equilibrio en las ventas y utilidad final, para el primer periodo de
operacion, donde se alcanzé una utilidad neta antes de impuestos promedio del 7%.

Consideraciones anteriores que representan el principal reto que tiene la empresa de
cara a la propuesta de modelo presupuestario que se pretende obtener del presente proyecto.
Es prioritario lograr mejorar y optimizar el nivel de ventas y los respectivos costos de

ventas con la finalidad de aumentar el margen bruto, sumado a la optimizacion de los
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gastos de ventas y administrativos, a efectos de lograr alcanzar un margen operativo y neto
antes de impuestos que permita generar una rentabilidad real a los socios de la empresa
quienes conocen ampliamente las oportunidades de rentabilidad que brinda el negocio en el
que operan. No menos importante, son conscientes de que llegar a ese punto de rentabilidad

requiere entre dos y tres afios de operacidn y optimizacién continda de la empresa.
3.5. Herramientas de control en la empresa

Otro elemento importante dentro de la etapa de analisis y planificacion de la
empresa es lograr identificar la existencia de mecanismos de evaluacion y control que
permitan dar seguimiento al cumplimiento efectivo de los resultados 0 metas propuestos
por la empresa al inicio de determinado periodo.

Desde una optica doctrinal se entiende el proceso de evaluacion y control como
aquel proceso que “garantiza que una empresa logre lo que se propuso llevar a cabo.
Compara el rendimiento (o desempefio) con los resultados deseados y retroalimenta para
que la administracion evalle los resultados y tome medidas correctivas, segin se

requiera” (Wheelen y Hunger, 2013: p, 354).

En ese sentido, dentro del analisis que se ha procedido a realizar de la estructura
actual que presenta la empresa ABC, se ha logrado identificar que actualmente no existen
mecanismos de control formalmente definidos. Por esta razén en los alcances del capitulo
cuatro se procede a presentar una propuesta de evaluacién y control que la empresa podria
valorar implementar con la finalidad de lograr dar un seguimiento real al cumplimiento de

los objetivos presupuestales inicialmente establecidos al inicio de cada periodo.

Dentro del presente apartado de analisis, en lo que interesa, se ha identificado la
necesidad de establecer al menos un mecanismo de control mediante la implementacion de
informes periddicos de ejecucién presupuestal, asi como la necesidad de establecer ciertas
métricas objetivas que permitan determinar y evaluar el nivel de cumplimiento de las
metas. Aunado a la definicion de algunas medidas correctivas que permitan atender y
solventar aquellas necesidades de cambio que se deban tomar durante la implementacion

del presupuesto.
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Consideraciones y alcances de cada uno de los elementos antes identificados que se
procederd a plantear de manera mas detallada y propositiva dentro del alcance del capitulo
cuatro del presente documento. Este tiene como objetivo principal plantear una propuesta
de modelo presupuestario para la empresa ABC, que, segun se referencid anteriormente,
necesariamente deberd incorporar algun apartado relacionado con el proceso de evaluacion

y control de dicha propuesta.
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CAPITULO IV Analisis del Proceso de Planeacion y Proceso Presupuestario en la
Empresa

En el presente capitulo se aborda la propuesta del modelo presupuestario para la
empresa en estudio, inicialmente se plantea la herramienta del grupo focal utilizada a
efectos de definir los objetivos generales que perseguira la compafia en su operacion.
Darédn paso a los objetivos estratégicos, que serviran de base para el establecimiento
posterior de las estrategias concretas por seguir, en la planificacion del estado de resultados
proyectado, de la empresa, para finalizar con la propuesta de evaluacién y control del
proceso presupuestario; estos elementos, en su conjunto, conforman la propuesta de modelo

presupuestario de la empresa.

4.1. Propuesta de objetivos generales y especificos para la planeacion presupuestaria de

la empresa

Tal y como se abordd en el capitulo tres de andlisis del proceso de planeacion
presupuestaria, dado que la empresa ABC en estudio no contaba con objetivos generales y
especificos definidos para el desarrollo y seguimiento de la planeacion presupuestaria. A
efectos de delimitar y definir dichos objetivos y métricas de desempefio, delimitadas por la
propia empresa, se procedié a realizar un grupo focal con la finalidad de que la propia
Administracion y los colaboradores de la empresa que tendran participacion en el proceso
presupuestario, plantearan los parametros bajo los cuales se procederia a proyectar los
resultados de la compafiia, a efectos de lograr alcanzar los objetivos previamente definidos

por esta.

Como un primer aspecto se procedid a elaborar una propuesta de trabajo con un
guion de pasos y temas relacionados con la manera de gestionar el presupuesto de la
empresa, con la finalidad de obtener respuestas que permitieran finalmente definir los
objetivos generales y especificos que posteriormente serviran de base para la proyeccion de

la propuesta de presupuesto que se propone en el presente proyecto.

Una vez que se definio el guion de elementos y temas por cubrir en el grupo focal
comprendido por el analisis de las percepciones internas de la empresa abordadas en el

capitulo tres y el planteamiento de objetivos generales y estratégicos abordados en el
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presente capitulo. Se programo la reunion de trabajo con el Gerente General de la empresa,
el encargado de logistica y la encargada de la parte contable, con la participacion del

estudiante José Pablo Mena Villegas como moderador.

El ejercicio del grupo focal se celebro en fecha 23 de enero del 2015 en las oficinas
de la empresa en estudio, donde la activa participacion de los participantes de la empresa
permitio definir los objetivos y métricas que se sefialan en los siguientes apartados, los
cuales a su vez servirdn de punto de partida para la presente propuesta de presupuesto.

4.1.1. Objetivos generales

Dentro del proceso de planificacion de la empresa, se identificaron y definieron los
objetivos generales que dan fundamento a la existencia y operacion futura del negocio.

Sobre el tema, es oportuno tener presente que la declaracion de los objetivos
generales “deben expresar la mision, vision y el caracter ético de la empresa [debido a
que] su proposito es crear la identidad, la continuidad del objetivo y la definicion de la
empresa” (Welsch, Hilton et al, 2005: p, 53).

Luego de realizar el grupo focal en la empresa en estudio, se obtuvieron los

siguientes objetivos generales:

i. Ser una empresa suplidora de filtros de calidad en el mercado costarricense,
percibida como lider y referente en el mercado, gracias a la confianza y
seguridad que brinda la empresa a los distribuidores (retailer) del producto.

ii. Actuar como una empresa que se rige bajo pardmetros de eficiencia,
efectividad y competitividad en el mercado, siempre en respeto de la ley, de
las mejores practicas comerciales y dentro del marco de la responsabilidad
social empresarial.

ii. Ser una empresa activa que promueve dentro de su equipo, colaboradores y
clientes, la excelencia profesional y comercial; que garantice la
transparencia y sobre todo conocimientos de vanguardia en el mercado, que

se reflejan en el verdadero valor agregado que contiene el producto ofrecido.

4.1.2. Objetivos estrategicos
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Posteriormente, una vez que la empresa defini6 los objetivos generales, se requirid
trabajar en la identificacion y planteamiento de las metas mas especificas relacionadas con
la operacidn y negocio que desarrolla la empresa. Estas deben ser claras y realistas con el
objetivo de servir como punto de partida para las labores de planificacion y estrategia que
necesariamente deberd ejecutar la compafiia para alcanzar dichas metas.

De esta manera, para la empresa ABC en estudio, como resultado del grupo focal
llevado a cabo al efecto, se obtuvo el planteamiento de objetivos estratégicos. Estos
serviran de base para el establecimiento posterior de las estrategias concretas por seguir; a
su vez servird de insumo cuantitativo para para la propuesta de modelo presupuestario.

En ese sentido, los objetivos estratégicos definidos son los siguientes:

I. Desarrollar una estructura administrativa y logistica que permita manejar, de
manera eficiente, la disponibilidad de mas nimeros de parte para el mercado
local.

ii. Incursionar en el suministro de filtros de aire de servicio pesado, de
fabricacion china, para el mercado costarricense.

ii. Tener un crecimiento constante en la participacion del mercado de

importacion de filtros para los siguientes periodos.
4.1.3. Estrategias y tacticas

Para la presente etapa resulta importante definir lo que se entiende por estrategia,
con la finalidad de poder precisar las estrategias propias que la empresa ABC establecerd,
dentro del proceso de planificacion que servird de base para la propuesta de modelo
presupuestario.

En ese sentido se entienden las estrategias de las compafiias como “los impulsos,
las vias y las tacticas fundamentales que se usaran para cumplir con los objetivos y las
metas planificadas” (Welsch, Hilton et al, 2005: p, 55). Estrategias que pueden ser de corto
plazo o de largo plazo, segun sea el plan estratégico previamente definido por la empresa.

Para el caso de la empresa ABC en estudio, con la finalidad de lograr dirigir a la
empresa en la consecucién de los objetivos estratégicos previamente definidos, como
resultado del grupo focal llevado a cabo al efecto, se obtuvieron las siguientes estrategias y

metas cuantitativas para el modelo de presupuesto:
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Aumentar la penetracién en el mercado, tanto en la GAM como en las zonas
rurales del pais, mediante el reclutamiento de nuevos “Parceiros”
(distribuidores) que cumplan con el perfil requerido por la empresa, para
garantizar el nivel de calidad y servicio deseado. Esto se traducird en un
incremento en las ventas totales del siguiente periodo fiscal de un 35% a
razon de un incremento de un 25% en las ventas de filtros de aire, un 10%
en las ventas de filtros de gasolina, un 20% en los filtros de aceite y un 20%
en los filtros de cabina para los restantes 7 meses del periodo 2015.
Optimizar el margen de contribucién de las ventas, producto de una re-
negociacion con la marca fabricante de filtros Highfil, en la cual se lograron
mejores precios, asi como mejores condiciones de garantia y respaldo de la
marca. Esto permitird optimizar el margen de ganancia del producto,
mediante una disminucion del costo de ventas de todos los productos en un
7% que corresponde al margen negociado y aprobado con el proveedor de
filtros, a cambio de un crecimiento importante en las ventas, que permita
mejorar el posicionamiento de la marca en el mercado costarricense.
Estabilizar y mejorar el margen de contribucion mensual mediante un
registro del costo de ventas ajustado a los costos reales que presenta cada
linea de filtros, a efectos de lograr al final del periodo 2015 una mejoria en
torno al 2% sobre las ventas en dicho margen de utilidad bruta.

Dar mayor estabilidad y asegurar un comportamiento homogéneo del gasto
de ventas; se estima dicho gasto en un 11% con respecto a las ventas
mensuales, con la finalidad de respetar la tendencia en el comportamiento
del gasto que se ha venido registrando en los primeros cinco, de este
periodo 2015.

Dar mayor estabilidad y asegurar un comportamiento controlado de los
gastos administrativos. Se estima dicho gasto en un 8.5% con respecto a las
ventas mensuales, con la finalidad de respetar la tendencia de una leve baja
del gasto que se ha venido registrando en los primeros cinco, de este
periodo 2015.
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Vi. Producto de la estabilizacién en los costos de ventas y gastos operativos de
la empresa, lograr obtener un margen de utilidad operativa y neto antes de
impuestos mucho maés estable en comparacion a los distintos margenes
registrados en el periodo 2014. Se estima una mejoria total en el margen de
utilidad operativa cercana a un 3%, en comparacion con el margen

registrado en el periodo 2014.
4.2. Estado de resultados planificado

Se parte de los objetivos, estrategias y tacticas previamente definidas por la empresa y
se toman en consideracion las bases sobre las cuales se desarrollara la elaboracion del
presupuesto, asi como el analisis de la informacion financiera desarrollada en el capitulo tres.
En el presente apartado se amplia en la propuesta de modelo de presupuesto de la compafiia,
en el cual se detalla el estado de resultados planificado para el periodo 2015; se toma como
base la informacion historica de octubre 2014 a febrero de 2015 facilitada por la empresa y se

proyectan especificamente los meses de marzo a setiembre de dicho periodo.

Estado de resultados planificado que comprende la proyeccion de las ventas, el costo
de ventas, margen de utilidad bruta, gastos de operacion (incluyendo los gastos de ventas y
administrativos), otros ingresos Yy la utilidad neta antes de impuestos, tal y como se detallan a

continuacion.
4.2.1. Proyeccion de las ventas

En lo que a las ventas de la empresa se refiere, con la finalidad de reducir la
incertidumbre sobre los futuros ingresos que percibira la empresa producto de las ventas de
filtros, se procede a elaborar una proyeccion sobre una base mensual, con la finalidad de
que el mismo pueda estar sujeto a una revision y modificacion durante su periodo de
ejecucion, tal y como se propone en el apartado 4.3 del presente capitulo.

A efectos de realizar la proyeccion de las ventas de la empresa, se procedio a
analizar y tomar en consideracién las tacticas definidas por la empresa, ademas de los
diferentes supuestos derivados del analisis de la informacién financiera del periodo anterior

desarrolladas en el capitulo tres.
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Para el caso de la proyeccién de ventas de la empresa ABC se plantearon los

siguientes supuestos:

Vi.

Producto del comportamiento histérico tan positivo que ha mostrado la
empresa para los primeros cinco meses del periodo 2015, donde el
incremento en ventas de octubre de 2014 a febrero de 2015 ha sido cercano
al 50% en comparacion al periodo anterior. A efectos de la proyeccion de las
ventas totales del periodo fiscal 2015, se proyecta un incremento en las
ventas de un 35% con respecto a las ventas del periodo fiscal 2014. La
finalidad es mantener un comportamiento positivo en el crecimiento de las
ventas, que se ajuste a las condiciones reales que presenta el mercado. Si
bien es cierto, mantener dicho 50% de crecimiento para los proximos siete
meses, resultaria excepcional, al tomar en consideracion la experiencia de la
Gerencia de la empresa, se ha decidido que un 35% de crecimiento para la
totalidad del periodo resulta razonable y ajustado a la realidad operativa de
la empresa.

El aumento global del 35% en ventas se obtiene como producto de un
aumento particular de un 25% en la venta de filtros de aire, un 20% en la
venta de filtros de gasolina, un 10% en la venta de filtros de aceite y un 20%
en la venta de filtros de cabina.

La empresa mantiene sus lineas de filtros de aire, gasolina, aceite y cabina,
al optimizar la proyeccion de ventas por cada tipo de filtros, segun el
promedio histérico de venta de los Gltimos seis meses.

La politica de precios aumentara en un 4% para todas las lineas de filtros,
ajuste que se realiza de conformidad con la estimacion de inflacién del afio
2015 realizada por el Banco Central de Costa Rica. (Banco Central de Costa
Rica, 2015).

Las ventas de marzo disminuiran un 10% respecto a las ventas de febrero
2015, debido a que la mayoria de los clientes disminuyen sus compras en
dicho mes, al acercarse la Semana Santa.

Las ventas de abril creceran un 11% respecto a las ventas de marzo 2015, ya

que posterior a Semana Santa las empresas retoman su giro normal; esto
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permite recuperar las ventas pérdidas en el mes de marzo previo a Semana
Santa.

En el mes de mayo las ventas creceran un 13% respecto a las ventas de abril
2015.

Para el mes de junio se estima mantener un crecimiento de un 13% en las
ventas con respecto a las ventas registradas en mayo 2015.

Para el mes de julio se estima crecer un 11% con respecto a junio 2015.

Para el mes de agosto de estima mantener un crecimiento del 11% en ventas
con respecto a julio 2015.

Para el mes de setiembre de espera una disminucién de un 8% en las ventas
con respecto a agosto 2015, ya que al acercarse el cierre fiscal, la mayoria de
las empresas no desean aumentar sus inventarios; esto se refleja en una

disminucion de las ventas de la empresa.

Proyeccién de las ventas mensuales de marzo a setiembre de 2015 que se muestra

en la siguiente tabla No. 6.

Presupuesto ABC S.A. Periodo 2015

Mes Ventas Colones | Analisis Horizontal
Octubre 2014 14,176,573 28%
Noviembre 2014 11,682,570 -18%

Real Diciembre 2014 10,438,387 -11%
Enero 2015 13,410,460 28%
Febrero 2015 11,827,736 -12%
Marzo 2015 10,644,962 -10%
Abril 2015 11,779,114 11%
Mayo 2015 13,251,830 13%

Proyectado | Junio 2015 15,008,401 13%
Julio 2015 16,730,718 11%
Agosto 2015 18,536,675 11%
Setiembre 2015 17,096,209 -8%

Tabla 6: Presupuesto ABC S.A. ventas reales de octubre 2014 a febrero 2015y

Xili.

proyeccion de ventas de marzo a setiembre 2015

Se toma en consideracion el comportamiento de las ventas reales de la

empresa de octubre de 2014 a febrero de 2015, sumado a las distintas
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proyecciones de crecimiento para cada linea de filtros utilizada en la
proyeccion de los restantes siete meses del periodo. A efectos de calcular el
porcentaje de ventas mensual de cada una de las lineas, de conformidad con
las variaciones identificadas por la Gerencia de la empresa, se decidio
proyectar distintos niveles de venta para cada una de las lineas, con la
finalidad de lograr una mayor contribucion en las ventas totales de la linea
de filtros de aire.; esta pasa de un 42% en el periodo 2014, a un 49% en el
periodo 2015, asi como un leve crecimiento en la contribucion en ventas de
la linea de filtros de gasolina, que pasa de un 12% en el periodo 2014 a un
14% en el periodo 2015. Este

contribucion en las ventas totales para la linea de los filtros de aceite, la cual

comportamiento  genera una menor
pasa de un 45% en el periodo 2014 a un 37% en el periodo 2015.

Las modificaciones anteriores se realizan con la finalidad de aprovechar la
mayor posibilidad de crecimiento en ventas que existe en el mercado
costarricense para la linea de filtros de aire, segun se abordé en el capitulo

tres, sumado al mayor margen de contribucion que tiene dicha linea.

Porcentaje de ventas por linea de productos ABC S.A.

Ventas totales / Filtros
Ventas Filtros aire | Filtros gasolina |Filtros aceite .
cabina
proyectadas
% Sobre
ventas 100% 43% 12% 45% 1%
Periodo 2014 | 121,023,333 51,437,554 14,678,331 54,742,499 164,949
% Sobre
ventas 100% 49% 14% 37% 0%
Periodo 2015 | 164,583,635 79,912,188 23,398,260 60,780,191 492,997

Xiii.

Tabla 7: Porcentaje de ventas por linea de productos ABC S.A.

Adicionalmente, al tomar el promedio de ventas anuales, estimado para cada
una de las lineas de filtros, se proyectan el monto de ventas para los meses
de marzo a setiembre. Se utilizan distintos escenarios de crecimiento para

cada una de las lineas, segin se observa en la siguiente tabla; esta
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se realiza con la finalidad de respetar el promedio de

contribucion en las ventas totales inicialmente estimado.

Presupuesto ABC S.A. Periodo 2015

Ventas F.|Andlisis [Ventas F.|Analisis |Ventas F.|Analisis I\:/entas Analisis

Mes aire horizontal | gasolina | horizontal | aceite horizontal Cabina Horizont

Octubre

2014 6,526,328 | 29% 1,815,892 | 22% 5,764,961 | 16% 69,392 | 321%

Noviembre

2014 5,389,641 |-21% 1,469,529 | -19% 4,800,804 |-17% 22,596 |-67%
Real Diciembre

2014 5,795,379 | 7% 1,204,582 | -18% 3,422,925 |-29% 15,501 |-31%

Enero

2015 6,629,369 |13% 2,194,309 | 82% 4571,795|34% 14,987 | -3%

Febrero

2015 5,975,313 |-11% 1,516,461 | -31% 4,304,527 | -6% 31,435 |1110%

Marzo

2015 5,377,782 | -11% 1,364,815 |-10% 3,874,074 | -10% 28,292 |-10%

Abril 2015 | 5,915,560 | 9% 1,569,537 | 15% 4,261,482 | 10% 32,535 |15%

Mayo

2015 6,507,116 | 9% 1,804,968 | 15% 4,900,704 | 15% 39,042 | 20%
Proyectado | Junio 2015 | 7,157,827 | 9% 2,165,961 | 20% 5,635,810 | 15% 48,803 | 25%

Julio 2015 |7,873,610|9% 2,599,153 | 20% 6,199,391 |10% 58,563 | 20%

Agosto

2015 8,660,971 | 9% 2,989,027 | 15% 6,819,330 |10% 67,348 | 15%

Setiembre

2015 8,103,291 |-7% 2,704,026 | -10% 6,224,389 | -9% 64,502 | -4%

Tabla 8: Presupuesto ABC S.A. ventas reales de octubre 2014 a febrero 2015y
proyeccion de ventas por linea de producto de marzo a setiembre 2015

Finalmente, tomando en consideracion el célculo presentado en la tabla No. 8 en

torno al comportamiento mensual de las ventas proyectadas, en el grafico No. 19, se ilustra

dicho comportamiento para cada linea de filtros.
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Grafico 19: Presupuesto ABC S.A. ventas reales de octubre 2014 a febrero 2015y
proyeccion de ventas por linea de producto de marzo a setiembre 2015

4.2.2. Proyeccion de los costos de ventas

Dado que la empresa actualmente no dispone de un sistema de informacion
integrado, que le permita llevar un registro contable con el costo de ventas por separado de
las distintas lineas de filtros para el periodo 2014, se procedié a implementar dicho registro
contable del costo de ventas por cada linea de filtro, a efectos de realizar la proyeccion de
dicho costo de ventas para el periodo 2015, con la colaboracion del encargado de logistica
de la empresa. Se tomaron en consideracion y se aplicaron los diferentes supuestos que ha
venido aplicando la empresa en los primeros cinco meses del periodo 2015 (de octubre
2014 a febrero 2015); esto, sumado a los distintos supuestos derivados de la informacion

financiera del periodo anterior desarrollada en el capitulo tres.

En ese sentido, la proyeccion del costo de ventas de la empresa ABC para los meses

de marzo a setiembre de 2015 se realiza de conformidad con los siguientes supuestos:

I. Producto de las negociaciones realizadas por la Gerencia de la empresa con
su principal proveedor de productos en China, se proyecta una disminucion

del 7% en el costo de ventas de todos los productos vendidos por la empresa,
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proyeccion que se realiza a efectos de continuar con el costo de ventas real

que ha venido registrando la empresa para los primeros cinco meses del

periodo 2015.

Con dicha disminucién en el costo de ventas, se obtienen los siguientes

costos de venta individuales para cada una de las lineas de filtros, tal y como

se detalla en la siguiente tabla No. 9.

Porcentaje de Costo de Ventas por Linea de Productos ABC S.A.

Costos Ventas

Totales / Costo | Filtros Filtros Filtros Filtros
Ventas Aire Gasolina Aceite Cabina
Proyectado

% Sobre

Ventas 75% 73% 72% 79% 64%

Periodo 2015 123,024,001 57,976,456 | 16,875,315 47,857,485 |314,746

Tabla 9: Porcentaje de Costo de Ventas proyectado para ABC S.A. por linea de
producto periodo 2015

La proyeccion del costo de ventas total para los meses de marzo a setiembre

de 2015 se muestra en la siguiente tabla No. 10.

Proyeccion costo de ventas ABC S.A. Periodo 2015
Mes Ventas Yo GBI Costo ventas
Ventas
Octubre 2014 14,176,573 |[74.97% 10,628,077
Noviembre 2014 | 11,682,570 |75.02% 8,764,564
Real Diciembre 2014 |10,438,387 |74.52% 7,778,389
Enero 2015 13,410,460 |74.58% 10,001,539
Febrero 2015 11,827,736 | 74.72% 8,838,200
Marzo 2015 10,644,962 |74.72% 7,954,380
Abril 2015 11,779,114 |74.71% 8,799,937
Mayo 2015 13,251,830 |[74.75% 9,906,379
Proyectado |Junio 2015 15,008,401 |[74.78% 11,223,871
Julio 2015 16,730,718 |74.75% 12,505,588
Agosto 2015 18,536,675 |74.73% 13,851,744
Setiembre 2015 |17,096,209 |74.70% 12,771,333
Total Periodo 164,583,635 | 74.75% 123,024,001
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Tabla 10: Presupuesto ABC S.A. costo de ventas reales de octubre 2014 a febrero 2015
y proyeccion de costo de ventas de marzo a setiembre 2015

Iv. El costo de ventas para cada una de las lineas de producto se obtiene de
multiplicar las ventas totales de dicha linea por el margen promedio
proyectado para cada linea de filtros, segin el desglose de costos que
registra la empresa. Tal y como se detalla en la siguiente tabla No. 11.

Proyeccion Costo de Ventas ABC S.A. Periodo 2015
Costo Costo Costo S
Mes Ventas o S Ventas F. | Ventas F. | Ventas F. VEEE
MLEE Aire Gasolina | Aceite F'.
Cabina
Octubre 2014 14,176,573 |74.97% |4,734,864 |1,309,659 |4,539,251 |44,302
Noviembre 2014 | 11,682,570 |75.02% 3,910,196 |1,059,855 |3,780,087 |14,426
Real Diciembre 2014 |10,438,387 |74.52% |4,204,559 |868,770 |2,695,164 |9,896

Enero 2015 13,410,460 |74.58% |4,809,621 |1,582,582 |3,599,768 |9,568

Febrero 2015 11,827,736 |74.72% |4,335,102 |1,093,703 |3,389,325 |20,069

Marzo 2015 10,644,962 |74.72% 3,901,592 |984,333 |3,050,393 |18,062

Abril 2015 11,779,114 |74.71% 4,291,751 |1,131,983 |3,355,432 |20,772

Mayo 2015 13,251,830 |74.75% |4,720,926 |1,301,780 |3,858,747 |24,926

Proyectado |Junio 2015 15,008,401 |74.78% |5,193,018 |1,562,137 |4,437,559 |31,157

Julio 2015 16,730,718 |74.75% |5,712,320 |1,874,564 |4,881,315 |37,389

Agosto 2015 18,536,675 |74.73% |6,283,552 |2,155,748 |5,369,446 |42,997

Setiembre 2015 |17,096,209 |74.70% |5,878,954 |1,950,200 |4,900,998 [41,181

Total Periodo 164,583,635|74.75% 57,976,456 |16,875,315|47,857,485|314,746

Tabla 11: Presupuesto ABC S.A. costo de ventas reales de octubre 2014 a febrero 2015
y proyeccién de costo de ventas de marzo a setiembre 2015 por linea de filtros

Producto de la proyeccion realizada se estima que para el periodo 2015, el

comportamiento mensual del costo de ventas en comparacion con las ventas netas de la

empresa se muestre tal y como observa en el Grafico No. 20.
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Gréfico 20: Detalle mensual de la proyeccion de ventas vs costo de ventas de ABC
periodo fiscal 2015

Célculos y proyecciones de las tablas No. 9 a 11, que se utilizan como base para la
proyeccion del estado de resultados proyectado de la empresa que se muestra en el Anexo
No. 4.

4.2.3. Proyeccion de la utilidad bruta — margen de utilidad

En lo que se refiere al margen de contribucion proyectado para la empresa en el
periodo 2015, una vez que se ha presentado la proyeccion de las ventas y el costo de ventas,
se obtiene la utilidad bruta proyectada del periodo. Donde la estrategia principal establecida
por la empresa radica en mejorar levemente y estabilizar el margen de contribucién
mensual mediante un registro del costo de ventas ajustado a los costos reales que presenta
cada linea de filtros. Para el periodo 2014, la empresa no contaba con un registro detallado
y desglosado del costo de ventas reales para cada linea de filtros, pues se trabajaba sobre
un registro global del costo de ventas facilitado por la Administracién de la empresa a la
parte contable, sin que existiera un registro contable separado por cada linea de filtros.

Como principal estrategia y tactica, se procurd proyectar una estabilizacion en el
margen de contribucion mensual, en comparacion al margen registrado en el periodo 2014.
Se estima que al finalizar el periodo 2015, dicho margen tendria un comportamiento como
el que se observa en el Grafico No. 21.
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Graéfico 21: Utilidad mensual bruta en ventas de ABC periodo fiscal 2014 vs periodo
fiscal 2015 proyectado

Se presenta el comportamiento de la utilidad bruta mensual, proyectada para el
periodo 2015, que no presenta aumentos y/o disminuciones de un mes a otro, ni refleja una
tendencia estable (como ocurri6 en el periodo 2014). Para este periodo 2015 se proyecta un
comportamiento mas estable, producto de la existencia de un registro contable de los costos
de ventas por linea de filtro; esto permite obtener una proyeccion mas ajustada a la realidad

del margen de contribucién que brindaré cada linea de producto.

Luego de ajustar las proyecciones de crecimiento en ventas y proyecciones de
comportamiento del costo de ventas para los distintos filtros distribuidos por la empresa, se
proyecta una leve mejora en el margen de utilidad bruta, el cual se estima podria cerrar

cercano al 25% frente a un 23% registrado en el periodo 2014.

Margen de contribucion que, si bien es cierto aun y cuando se proyecta con una leve
mejoria con respecto al registrado en el periodo anterior, es percibido en términos positivos
por la empresa. Pretender realizar una comparacion de los margenes de contribucién entre
ambos periodos, no resultaria un parametro objetivo, dadas las limitaciones y ausencia de
un registro contable detallado para el célculo del costo de ventas del periodo 2014
(limitaciones ampliamente abordadas en el desarrollo del capitulo tres).
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En el Grafico No. 22 se muestra el comportamiento mensual proyectado para dicho
margen de utilidad durante el periodo 2015, donde los meses de octubre de 2014 a febrero
de 2015, corresponden a la informacion historica real de la empresa y los meses de marzo a

setiembre de 2015, corresponden al margen proyectado.
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Grafico 22: Proyeccion mensual de utilidad bruta y margen de contricion de ABC
para el periodo fiscal 2015

Margen de contribucion proyectado por tipo de filtros que se detalla en el siguiente
grafico No. 23, el cual puntualiza el porcentaje de contribucion mensual por cada tipo de
filtro, segln el comportamiento historico de los primeros cinco meses del periodo y segun

las proyecciones realizadas para los meses de marzo a setiembre de 2015.
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Grafico 23: Margen de contribucién por tipo de filtros proyectado de ABC para el
periodo fiscal 2015

4.2.4. Proyeccion de los gastos de operacién

Tal y como se detallé en el capitulo tres, los gastos de operacion de la empresa
dividen en gastos de ventas y administrativos. En ese sentido, dado que en la actualidad
empresa aun no tiene disponible el nivel de detalle requerido para entrar a valorar

comportamiento exacto de cada una de las subcuentas que componen dichos gastos

se
la
el
de

operacion, a efectos de realizar la proyeccion, se procedera a seguir las tacticas y estrategias

generales previamente definidas por la empresa; se sigue como parametro objetivo

de

proyeccion, el comportamiento histérico que han venido presentando dichos gastos con

respecto a las ventas totales de la empresa durante los primeros cinco meses del presente

periodo.
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Analisis y escenario proyectado para el periodo 2015, que permitira obtener una
leve disminucién de un 1% en el comportamiento de los gastos operativos en relacion con
las ventas (derivada de una leve disminucion en los gastos administrativos), tal y como se

observa en la siguiente tabla comparativa.

Comparacion gastos de operacion ABC S.A., periodo 2014 - proyeccion
periodo 2015
0,
Periodo Ventas/proyeccion /o Slgolit GaStOS., o€
ventas operacion
Periodo 2014 121,023,333 21% 25,276,143
Periodo 2015 164,583,635 20% 32,100,121
Variacion de 2014 a 2015/
Anélisis horizontal 36% 27%

Tabla 12: Comparacion gastos de operacion ABC S.A., periodo 2014 — proyeccion
periodo 2015

Supuestos de analisis y proyeccién para los gastos de ventas y gastos

administrativos que se detallan a continuacion.
4.2.4.1. Proyeccion de los gastos de ventas

Los gastos de venta de la empresa, comprenden principalmente aquellos gastos que
se encuentran directamente relacionados con el proceso de venta de los productos, que, para
el caso de la empresa ABC, dicha cuenta estd compuesta por los siguientes tipos de gastos:
Salarios del encargado de logistica y operaciones y el encargado de bodega, cargas sociales,

seguros de riesgos del trabajo, publicidad, garantias y combustibles.

Dado que existe una limitacion en el acceso de informacion que impide analizar de
manera detallada cada una de las distintas partidas que conforman dichos gastos de ventas,
resulta atil realizar un andlisis vertical de los gastos de ventas. Esto, a efectos de poder
analizar desde un parametro objetivo el comportamiento global de dichos gastos y definir
su comportamiento real, con respecto a las ventas registradas por la empresa, en lo que va
del periodo 2015.
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Gastos de ventas ABC S.A. Periodo 2015
0]
Mes Ventas %0 Sobre | Gastos  de
ventas ventas
Octubre 2014 14,176,573 |10.50% 1,488,540
Noviembre 2014 [ 11,682,570 |10.90% 1,273,400
Real Diciembre 2014 [10,438,387 |15.00% 1,565,758
Enero 2015 13,410,460 [9.00% 1,206,941
Febrero 2015 11,827,736 [9.50% 1,123,635
Total 61,535,726 [10.82% 6,658,275

Tabla 13: Gastos de ventas ABC S.A. de octubre 2014 a febrero 2015

Una vez que se ha procedido a realizar el célculo y analisis vertical de los resultados
obtenidos de octubre de 2014 a febrero de 2015, se estima dicho gasto en un 11% con
respecto a las ventas mensuales. Se siguen las tacticas previamente definidas por la
empresa de dar una estabilidad y comportamiento homogéneo al gasto de ventas, para los
meses que se deben proyectar, entiéndase de marzo a setiembre de 2015; esto, con la
finalidad de respetar la tendencia en el comportamiento del gasto que se ha venido

registrando en los primeros cinco meses de este periodo 2015.

Proyeccién anterior que tiene como objetivo mantener estabilidad en el
comportamiento del gasto de ventas, el cual también se habia mantenido en un promedio
del 11% para el periodo 2014. De conformidad con el criterio experto del Gerente General
de la empresa, esta cifra no se considera desproporcional para este tipo de negocios (E,

Aguirre, comunicacion personal, 13 de febrero de 2015).

El gasto de ventas proyectado para los meses de marzo a setiembre de 2015, se
obtiene de multiplicar las ventas totales proyectadas por el porcentaje promedio de gasto,
estimado segun el comportamiento histdrico de dichos gastos que registra la empresa. Tal y
como se detalla en la siguiente tabla No. 14.
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Proyeccion gastos de ventas ABC S.A. Periodo 2015
Mes Ventas % Sobre | Gastos  de
ventas ventas
Octubre 2014 14,176,573 |10.50% 1,488,540
Noviembre 2014 11,682,570 [10.90% 1,273,400
Real Diciembre 2014 10,438,387 |15.00% 1,565,758
Enero 2015 13,410,460 |9.00% 1,206,941
Febrero 2015 11,827,736 | 9.50% 1,123,635
Marzo 2015 10,644,962 |11.00% 1,170,946
Abril 2015 11,779,114 |11.00% 1,295,703
Mayo 2015 13,251,830 |11.00% 1,457,701
Proyectado Junio 2015 15,008,401 |[11.00% 1,650,924
Julio 2015 16,730,718 |11.00% 1,840,379
Agosto 2015 18,536,675 |11.00% 2,039,034
Setiembre 2015 17,096,209 |[11.00% 1,880,583
Total periodo 164,583,635 |10.93% 17,993,545

Tabla 14: Gastos de ventas ABC S.A. de octubre 2014 a febrero 2015 y proyeccion de
marzo a setiembre 2015

Proyeccién anterior que se estima genere un comportamiento mensual de dicho

gastos de ventas mucho mas estable, en comparacién con el periodo 2014, tal y como se

muestra en siguiente Grafico No. 24.
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Gréfico 24: Analisis horizontal y vertical del gasto de ventas de ABC, proyeccion
periodo fiscal 2015

Mediante el analisis horizontal, el grafico anterior muestra que existe un

comportamiento mas homogéneo de dicho gasto; se muestran bajos porcentajes de

variacion de un mes a otro, conforme con la estrategia previamente definida. Segun el

aspecto anterior, el gasto mensual promedio se mantendria en el 11% definido para la

proyeccion del gasto de ventas; esto, aunado al andlisis vertical donde se muestra una

proyeccion de comportamiento mucho mas estable en dicha cuenta con respecto a las

ventas totales de la empresa, donde, si bien es cierto existen variaciones de un mes a otro.

4.2.4.2. Proyeccion de los gastos administrativos

Los gastos administrativos de la empresa, comprenden principalmente aquellos

gastos que se encuentran relacionados con la administracion del negocio; estos, no tienen

una relacion directa con el proceso de venta de los filtros, que, para el caso de la empresa

ABC, dicha cuenta esta compuesta por los siguientes tipos de gastos: Servicios publicos,
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alquiler, papeleria y utiles de oficina, servicios profesionales, limpieza, licencias y gastos

de representacion.

Al igual que lo ocurrido en los gastos de ventas, se plantea un andlisis vertical de la
cuenta de gastos administrativos a efectos de poder definir su comportamiento real, con
respecto a las ventas registradas por la empresa en lo que va del periodo 2015. Esto, dado
que existe una limitacion en el acceso de informacion que impide analizar de manera
detallada cada una de las distintas partidas que conforman dichos gastos administrativos;
su finalidad es poder analizar con un parametro objetivo el comportamiento global de

dichos gastos,

Proyeccién gastos administrativos ABC S.A., periodo 2015

Mes Ventas % Sobre ventas Gast_os_ .
administrativos

Octubre 2014 14,176,573 8.90% 1,261,715
Noviembre 2014 11,682,570 9.00% 1,051,431

Redl Diciembre 2014 10,438,387 9.50% 991,647
Enero 2015 13,410,460 8.00% 1,072,837
Febrero 2015 11,827,736 8.20% 969,874
Total 61,535,726 8.69% 5,347,504

Tabla 15: Gastos administrativos ABC S.A. de octubre 2014 a febrero 2015

Una vez que se ha procedido a realizar el célculo y analisis vertical de los resultados
obtenidos de octubre de 2014 a febrero de 2015, como un aspecto positivo resulta
importante referenciar que aln y cuando la empresa ha logrado un importante incremento
en las ventas en los primeros cinco meses del periodo, ello no ha implicado un aumento
automatico en el nivel de los gastos administrativos; tal y como se indico anteriormente,
estos estan controlados por la empresa, sin que los mismos tengan un comportamiento
homogéneo al nivel de ventas. En ese sentido, siguiendo las tacticas previamente definidas
por la empresa, de dar una estabilidad y un comportamiento controlado de los gastos
administrativos, para los meses que se deben proyectar, entiéndase de marzo a setiembre de
2015, se estima una leve disminucién de dicho gasto a efectos de que el mismo represente

un 8.5% con respecto a las ventas mensuales; esto, con la finalidad de respetar la tendencia
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de una leve baja del gasto que la propia empresa ha venido registrando en los primeros
cinco meses de este periodo 2015.

La proyeccion anterior tiene como objetivo obtener una leve baja en el
comportamiento del gasto administrativo con respecto al periodo anterior, por cuanto habia
mantenido un promedio mensual del 9.8% para el 2014. Es importante resaltar que la cifra
del 8.5% proyectada de marzo a setiembre del 2015, segun se observa en la tabla No. 15
anterior, se ajusta al comportamiento real que viene manteniendo la empresa para los
primeros meses del periodo 2015; la empresa ha logrado mantener, e incluso disminuir, el
porcentaje del gasto administrativo, en funcion de las ventas registradas. Estas si han tenido
un incremento importante en los primeros meses del periodo, comportamiento anterior que
corresponde a la realidad del modelo de negocio que opera la empresa, donde es posible
mantener un nivel controlado del gasto administrativo, aunado a un importante crecimiento

en ventas.

El gasto administrativo proyectado para los siguientes meses de marzo a setiembre
de 2015, se obtiene de multiplicar las ventas totales proyectadas por el porcentaje promedio
de gasto estimado, segun el comportamiento histérico de dichos gastos que registra la
empresa. Tal y como se detalla en la siguiente tabla No. 16.

Proyeccién gastos administrativos ABC S.A., periodo 2015

% Sobre | Gastos
Mes Ventas .. .
ventas administrativos
Octubre 2014 14,176,573 8.90% 1,261,715
Noviembre 2014 11,682,570 9.00% 1,051,431
Real Diciembre 2014 10,438,387 9.50% 991,647
Enero 2015 13,410,460 8.00% 1,072,837
Febrero 2015 11,827,736 8.20% 969,874
Marzo 2015 10,644,962 8.50% 904,822
Abril 2015 11,779,114 8.50% 1,001,225
Mayo 2015 13,251,830 8.50% 1,126,406
Proyectado |Junio 2015 15,008,401 8.50% 1,275,714
Julio 2015 16,730,718 8.50% 1,422,111
Agosto 2015 18,536,675 8.50% 1,575,617
Setiembre 2015 17,096,209 8.50% 1,453,178
Total periodo 164,583,635 8.57% 14,106,576
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Tabla 16: Gastos administrativos ABC S.A. de octubre 2014 a febrero 2015y

proyeccion de marzo a setiembre 2015

La proyeccién anterior

se estima que genere una baja en el comportamiento

mensual de dichos gastos administrativos, en comparacion con el monto registrado para el

periodo 2014, tal y como se muestra en siguiente Grafico No. 25.
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Grafico 25: Anédlisis horizontal y vertical del gasto administrativo de ABC S.A.

Proyeccion periodo fiscal 2015

El gréafico anterior, mediante el analisis horizontal, muestra bajos porcentajes de

variacion de un mes a otro y que existe un comportamiento mas homogéneo de dicho gasto,

conforme con la estrategia previamente definida.

Este aspecto,

asociado al anélisis

vertical, deja de manifiesto la leve mejoria en el manejo del gasto administrativo,

proyectado para los meses de marzo a setiembre de 2015; aqui se estima que el gasto

mensual promedio se mantendria en el 8.5% definido, segin el comportamiento promedio

historico de los primeros cinco meses de dicho periodo.

4.2.5. Proyeccién de otros ingresos




En lo que corresponde a la cuenta de otros ingresos,
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estd conformada por las

subcuentas de ingresos financieros y diferencial cambiario. En el periodo 2014 esta Gltima

fue la maés significativa, dado que registra los ajustes contra las cuentas bancarias; la

finalidad era actualizar el saldo de dicha cuenta al final de cada uno de los respectivos

meses del periodo, segun el tipo de cambio de venta del Banco Central de Costa Rica.

En torno a la subcuenta de ingresos financieros, tal y como se apunté en el capitulo

tres, histéricamente ha mantenido un comportamiento mas estable, pues se registran

principalmente ingresos que tiene la empresa en razén de inversiones de corto plazo que se

realizan con el efectivo disponible en ciertos periodos del afio, o bien intereses sobre saldos

en cuentas bancarias de la empresa.

En razén de lo anterior, con la finalidad de proyectar los montos relacionados con

dichas cuentas, para los meses de marzo a setiembre de 2015, a efectos de poder realizar

una proyeccion objetiva, se ha decidido utilizar, como base de su calculo, el promedio de

los porcentajes obtenidos para los meses de octubre a febrero de 2015, con respecto a las

ventas de la empresa, cuyo comportamiento se presenta en la siguiente tabla No. 17.

Otros Ingresos ABC S.A. Periodo 2015

M % Sobre | Ingresos % Sobre | Diferencial
es Ventas . . S
ventas financieros | ventas cambiario
Octubre 2014 14,176,573 |0.00% 0 0.18% 25,240
Noviembre 2014 | 11,682,570 |0.04% 4,652 0.18% 20,459
Redl Diciembre 2014 |10,438,387 |0.02% 1,897 -0.24% -25,490
Enero 2015 13,410,460 |0.02% 2,449 -0.12% -15,560
Febrero 2015 11,827,736 |0.02% 2,700 -0.18% -20,875
Total 61,535,726 |0.02% 11,698 -0.03% -16,226

Tabla 17: Otros ingresos de octubre 2014 a febrero 2015

La proyeccion de las subcuentas de otros ingresos para los siguientes meses de

marzo a setiembre de 2015, se obtiene de multiplicar las ventas totales proyectadas por el

porcentaje promedio estimado, segun el comportamiento historico de dichas subcuentas que

ha venido registrando la empresa. Tal y como se detalla en la siguiente tabla No. 18.




95

Proyeccion otros ingresos ABC S.A. Periodo 2015

% Sobre | Ingresos % Sobre | Diferencial
Mes Ventas . . .
ventas financieros |ventas cambiario
Marzo 2015 10,644,962 |0.02% 2,129 -0.03% -3,193
Abril 2015 11,779,114 ]0.02% 2,356 -0.03% -3,534
Mayo 2015 13,251,830 |0.02% 2,650 -0.03% -3,976
Proyectado Junio 2015 15,008,401 |0.02% 3,002 -0.03% -4,503
Julio 2015 16,730,718 |0.02% 3,346 -0.03% -5,019
Agosto 2015 18,536,675 |0.02% 3,707 -0.03% -5,561
Setiembre 2015 | 17,096,209 | 0.02% 3,419 -0.03% -5,129
Total Periodo 164,583,635 |0.02% 32,308 -0.03% -47,140

Tabla 18: Proyeccion otros ingresos de ABC periodo fiscal 2015

Comportamiento proyectado en la subcuenta de diferencial cambiario sobre el cual
es importante expresar que depende de factores externos, dado que su comportamiento
esta ligado con el comportamiento del tipo de cambio del colén respecto al dolar que se
presente para los siguientes meses. A efectos de la proyeccion realizada, no se considera
que para este periodo 2015 dicha subcuenta pueda tener una variacion tan significativa
como si ocurrid en el periodo 2014. Lo anterior, de conformidad con la politica cambiaria
definida por el Banco Central de Costa Rica. A partir del 2 de febrero del presente se
establecié un régimen cambiario de flotacién administrada, donde el Banco Central
garantiza que continuard utilizando en sus operaciones de intervencion las reglas de
intervencion mantenidas en los Gltimos meses; su finalidad es evitar fluctuaciones violentas
y por ende, evitar la volatilidad excesiva que mostro el tipo de cambio durante varios meses
del periodo 2014. Segun lo declarado por el propio Banco Central en su Programa
Macroeconomico 2015-2016, tendera a mantener un panorama de estabilidad en el
comportamiento del tipo de cambio para los proximos meses (Banco Central de Costa Rica,

2015).
4.2.6. Proyeccion de la utilidad operativa y antes de impuestos

Finalmente, una vez que se ha procedido con la proyeccion de las cuentas de gastos
de ventas, administrativas y otros ingresos, se obtiene como resultado la utilidad operativa
y la utilidad antes de impuestos, proyectada para la empresa, para el periodo 2015, tal y

como se detalla en el Grafico No. 26 que se presenta a continuacion.
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Gréfico 26: Proyeccion utilidad bruta, operativa y antes de impuestos de ABC periodo
fiscal 2015

Detalle y desglose anterior, que muestra, desde una O&ptica numérica, las
manifestaciones previamente indicadas en torno a que la estrategia principal establecida por
la empresa. Esto, a efectos de la proyeccion del presupuesto que se propone, radica en
obtener una mejoria de alrededor 3%, en relacion con las ventas sobre la utilidad operativa
del negocio, asi como lograr una estabilidad mensual en el registro de la utilidad bruta,

operativa y antes de impuestos de la empresa.

En ese sentido, es importante referenciar que, como principal estrategia y tactica, se
procurd proyectar una estabilizacion en los costos de ventas y gastos operativos de la
empresa, con la finalidad de lograr obtener un margen de utilidad operativa y neta, antes de
impuestos, mucho mas estable, en comparacion con los distintos margenes registrados en el
periodo 2014.

El escenario anterior, en torno al margen operativo que se estima al finalizar el
periodo 2015, en comparacion con el periodo 2014, tendria un comportamiento como el

que se observa en el siguiente Grafico No. 27.
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Graéfico 27: Utilidad operativa mensual de ABC periodo fiscal 2014 vs periodo fiscal
2015 proyectado

Comportamiento de la utilidad operativa proyectada para el periodo 2015, que, lejos
de presentar aumentos y/o disminuciones de un mes a otro, sin reflejar una tendencia
estable (como ocurri en el periodo 2014), para este periodo 2015 se proyecta con un
comportamiento mas estable y razonable, producto de la existencia de un registro contable
homogéneo de los costos de ventas y gastos operativos de la empresa. Esto permite obtener
una proyeccion mas ajustada a la realidad en torno al margen de contribucion real que
obtendra la empresa al final del periodo, si se cumplen las metas de ventas, costos y gastos

proyectadas para dicho periodo.

En ese sentido, luego de ajustar las proyecciones de crecimiento en ventas y
proyecciones de comportamiento del costo de ventas y gastos operativos de la empresa, se
proyecta una mejoria en el margen de utilidad operativa, el cual se estima podria cerrar

cercano al 5,75% frente a un 2,24% registrado en el periodo 2014.

Margen de utilidad operativa que es percibido en términos positivos por la empresa.
Toda vez, que dado que para el periodo 2015 no se tiene previsto que existan mayores

ajustes o ingresos por concepto de diferencial cambiario, dicho 5,75% sobre las ventas se
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traduciria en el margen de utilidad antes de impuestos para la empresa, lo cual implica una

mejoria importante con respecto al periodo 2014,

Resulta oportuno sefialar que cada uno de los rubros anteriormente presentados,
proyectados y estimados se pueden observar en el Anexo No. 4, con el estado de resultados
presupuestado para la totalidad del periodo 2015; se muestran las cifras con los datos
historicos reales que ha registrado la empresa de octubre de 2014 a febrero de 2015 y los
datos proyectados para los meses de marzo a setiembre 2015, segln los distintos supuestos

desarrollados en el presente capitulo.
4.3. Herramientas de seguimiento y control

La etapa de ejecucion, seguimiento y control del presupuesto anual de una empresa,
resulta sin lugar a dudas una de las partes mas dindmicas e importantes del modelo
presupuestario. Dado que si la empresa no cuenta con herramientas que permitan realizar
las labores de seguimiento y control de manera oportuna y adecuada, se podria
comprometer el cumplimiento de los objetivos y metas previamente definidas por la
compafiia al inicio de determinado periodo.

En ese sentido se entiende que dado que nos encontramos ante una pequefia
empresa las necesidades béasicas de informacién demandadas para un efectivo seguimiento
y control del presupuesto se pueden satisfacer mediante “el empleo de informes para
propositos generales, [siendo que] a medida que aumente el tamafio y la complejidad de la
empresa, existird una mayor necesidad de segmentacion de la informacion” que se debe de
incluir en dichos informes de desempefio (Welsch, Hilton et al, 2005: p, 400).

Propuesta y estructuracion de dichas herramientas se seguimiento y control que se

exponen en los siguientes apartados.
4.3.1. Fortalecimiento del sistema informético

Tal y como se abordd y analizo en el apartado 3.3. del capitulo tres del presente
proyecto, a efectos de lograr implementar de manera eficiente y efectiva el proceso
presupuestario planteado para la empresa ABC, es de sustancial importancia tener a
disposicion la informacion contable actualizada e integrada; esto resulta relevante para

ejecutar las labores de seguimiento y control del presupuesto.
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Luego de realizar el anélisis y observaciones sobre las limitaciones que presenta la
empresa en torno a los sistemas de informacion, en la actualidad la empresa se encuentra
trabajando en la implementacion de un sistema contable formal que permita integrar y
solventar las ineficiencias en el manejo de la informacién, dentro de los distintos
departamentos de la empresa. Este proceso de integracion contable se estima entrard en
funcionamiento para el periodo fiscal 2016, lo cual permitird disponer de manera integral y
detallada con la informacidn contable de la operacion del negocio; a futuro se traducira en
una ejecucion mas eficiente de las herramientas de evaluacion y control que aca se

proponen.

En consecuencia de lo antes expuesto, dado que el nuevo sistema contable estard
disponible para el siguiente periodo fiscal, a efectos de solventar los inconvenientes
actuales en el proceso de implementacion de la evaluacién y control del presupuesto para
los meses restantes del periodo 2015, los encargados de logistica y contabilidad continuaran
trabajando con las hojas electronicas de Excel, en las cuales se han planteado las diferentes
cuentas del presupuesto anual, con la finalidad de lograr completar los informes de
desempefio y demas actividades de evaluacion y control.

Proceso de elaboracion de los informes de desempefio que, a partir de setiembre de
2015, se podran elaborar con los resultados integrados que el nuevo sistema “Millenium
Enterprise” permitira obtener de los distintos mddulos que utilizan los distintos

departamentos de la empresa en el giro normal del negocio.
4.3.2. Implementacion

Con la finalidad de ejecutar e implementar los mecanismos de evaluacién y control
del presupuesto de la empresa, se propone que los encargados de logistica y contabilidad
deberan velar por el nivel de cumplimiento del presupuesto en bases mensuales. Y, a partir
del analisis que realizardn ambos encargados sobre los cambios presentados en los distintos
rubros presupuestados y los movimientos realmente ejecutados en cada cuenta, remitiran un
informe de desempefio a la gerencia con un resumen de las diferencias més significativas
que se presentaron durante el periodo, con las respectivas justificaciones y posibles causas

de dichos resultados.
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Se estima que con el nuevo sistema de informacién contable que implementara la
empresa para el siguiente periodo fiscal, los encargados de logistica y contabilidad de la
empresa podran tener un registro inmediato con los movimientos en las diferentes cuentas
que pertenecen al Estado de Resultados. Estos originan el presupuesto general de la
empresa, tales como: el monto presupuestado, la cifra efectivamente ejecutada, el
porcentaje de variacion de determinada partida, asi como el porcentaje de ejecucion global

del presupuesto.

Proceso de elaboracion y andlisis de los resultados mensuales de la empresa, que, de
momento, se realizaran mediante una matriz de informe de desempefio que los encargados
podréan completar en formato Excel, una vez que la encargada contable tenga debidamente
registrada la contabilidad del mes bajo estudio.

Posteriormente, una vez que se cuente con el informe de desempefio, los encargados
de logistica y contabilidad enviaran a la Gerencia un correo resumen con los principales
movimientos que presentan las cuentas del Estado de Resultados, en los que se deberan
destacar aquellas cuentas en las que exista un porcentaje de variacion mayor a un 5%, con
la finalidad de que a nivel interno se pueda generar el analisis de las causas Yy justificaciones
de tales resultados con los encargados de logistica, contabilidad y ventas, todo lo anterior

en aras de procurar el buen desempefio de la gestion total de la empresa.

Adicionalmente, dado que nos encontramos ante una pequefia empresa, la discusion
y aprobacion de las variaciones mensuales del presupuesto se realizaran mediante reuniones
del Comité de Presupuesto que serd compuesto por el Gerente, encargado de logistica y
encargada de contabilidad; este comité procurard analizar en conjunto las variaciones
particulares, con la finalidad de agilizar el proceso de evaluacion y control presupuestario

mensual.

Una vez que se han discutido las principales variaciones en el presupuesto,
obtenidas a partir del informe de desempefio, si la gerencia estd de acuerdo con las
modificaciones planteadas y discutidas a nivel de Comité de Presupuesto, se procede con la

aprobacion y modificacion del mismo.
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Posteriormente, una vez que el presupuesto haya sufrido cambios y/o ajustes
producto de las variaciones originadas durante el proceso de ejecucion presupuestaria, tales
modificaciones y sus respectivas acciones correctivas se deberan registrar en una minuta de
“Modificaciones y Ajustes al Presupuesto”; su finalidad es tener un registro historico que
sea una fuente sustancial de retroalimentacion para el siguiente ciclo presupuestario de la

empresa.

Se toma en consideracion que el sistema de informacion contable estara disponible
a partir de setiembre de 2015 y para los meses restantes del presente periodo fiscal, se
considera importante realizar una prueba de la implementacién de dichas herramientas de
evaluacion y control; a partir del siguiente periodo fiscal estas actividades se verian

facilitadas gracias a la integracion de informacion que permitira el nuevo sistema contable.

Proceso de evaluacion y control que se llevard a cabo completando un informe de
desempefio estructurado, segun las necesidades propias de la empresa en estudio y
siguiendo un cronograma de actividades que permita a todos los participantes del proceso
de evaluacion y control, completar sus actividades en el mismo plazo establecido; su
finalidad es evitar atrasos en el analisis general de la informacién y no menos importante,
la implementacion de las medidas correctivas y modificaciones al presupuesto, segun lo

requerido por la empresa.
4.3.3. Cronograma de seguimiento y control

Con la finalidad de establecer un proceso coordinado de evaluacion y control del
presupuesto de la empresa y con el objeto de asegurar que los distintos encargados de la
ejecucion contaran con un plazo prudencial para elaborar los informes de desempefio y

posterior etapa de analisis, se propone el siguiente cronograma de actividades:

I. Primera semana de mes: La encargada de contabilidad procedera a solicitar a

lo interno de la empresa la informacion contable requerida a efectos de
lograr registrar de manera completa la contabilidad del mes anterior bajo

estudio.
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i. Segunda semana de mes: Los encargados de logistica y contabilidad

proceden a analizar el comportamiento de cada una de las partidas
pertenecientes a sus actividades y proceden a resumir los resultados en el
informe de desempefio propuesto, con la finalidad de enviar dicho informe a

la Gerencia de la empresa.

Ii. Tercera semana de mes: Una vez que la Gerencia ha procedido con el

andlisis de los resultados, causas y justificaciones, se realiza una reunién
interna del Comité de Presupuesto conformado por el Gerente y los
encargados de logistica y contabilidad, con la finalidad de discutir las
variaciones particulares, a efectos de definir y aprobar las modificaciones
y/o ajustes planteados a lo interno del Comité de Presupuesto.

Iv. Cuarta semana de mes: El encargado de logistica de la empresa circulara la

minuta de “Modificaciones y Ajustes al Presupuesto” donde se registraran
los cambios y/o ajustes producto de las variaciones originadas durante el
proceso de ejecucion presupuestaria y las respectivas acciones correctivas a

implementar.

Propuesta de cronograma que tiene por objetivo asegurar que la empresa cuente con
un procedimiento de roles y actividades que permitan ejecutar los mecanismos de control y
seguimiento e identificar los buenos resultados obtenidos a lo largo del periodo en
evaluacion; también, aquellos resultados que se aparten del inicialmente planificado, con
el fin modificar e implementar acciones de mejora concretas, que ayuden a revertir dichos

resultados, mediante las técnicas de control que se proponen en el siguiente apartado.
4.3.4. Propuesta de informe de desempefio como Técnica de Control

A efectos de realizar el control y evaluacion del proceso presupuestario de la
empresa ABC, se ha definido que los miembros del Comité de Presupuesto tendran una
participacion sumamente activa en dichas labores, principalmente el encargado de logistica
y la encargada de contabilidad, ya que son quienes manejan en su totalidad las cuentas
relacionadas con el Estado de Resultados de la empresa y por ende, las cuentas que generan

el presupuesto objeto de estudio.
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En ese sentido, es oportuno plantear que la principal técnica de control que se
propone se deriva del informe de desempefio. El objetivo principal de este tipo de informes
“es la comunicacién de las mediciones del rendimiento personal, de los resultados reales y
de las variaciones correspondientes, [brindado a la Administracion de la empresa] la
oportunidad de ejercitar su sexto sentido y su intuicion en todas las facetas de las
eficiencias operacionales” (Welsch, Hilton et al, 2005: p, 401).

Se procedio a disefiar una propuesta de informe de desempefio simple, concreto y
basico que permita a los miembros del Comité de Presupuesto tener claridad de los
resultados reales con los planificados, de modo tal que las diferencias llamen la atencion de
la Administracion de la empresa; se puede definir si para el periodo objeto de analisis se

ha alcanzado un desempefio altamente bueno, bueno o malo.

El planteamiento y estructura del informe de desempefio propuesto, tiene como
objetivo, permitir a los miembros que tienen una participacién activa en el proceso
presupuestario, comparar los resultados realmente alcanzados con las proyecciones
inicialmente planificadas; se realiza el respectivo anélisis de causas, justificaciones y
posibilidades de mejora en las variaciones existentes entre ambos escenarios, tal y como se

denota de la siguiente propuesta:

ABC S.A.

Evaluacién y control del proceso presupuestario
informe de desempefio mensual
(Cifras en colones)

Mes 1 Mes 1|Variacion (% Causas /| Medidas
Cuentas planificado real en monto |Variacion | justificaciones | propuestas
INGRESOS
Total ingresos brutos 100,000.00  90,000.00(10,000.00) | -10%
COSTO DE VENTAS
Costo de ventas 60,000.00 50,000.00{10,000.00 |17%
UTILIDAD BRUTA
EN VENTAS 40,000.00 40,000.00 | - 0%
GASTOS DE
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OPERACION:

Gastos administrativos 10,000.00 8,000.00 [2,000.00 |20%
Gastos ventas 8,000.00 9,000.00 ((1,000.00) [-13%
Total gastos generales 18,000.00 17,000.00/1,000.00 (6%
UTILIDAD ,BRUTA

DE OPERACION 22,000.00 23,000.00(1,000.00 |5%
OTROS INGRESOS

Ingresos financieros 2,000.00 500.00 1,500.00 |75%
Diferencial cambiario - - -

Total otros ingresos 2,000.00 500.00 1,500.00 |[75%
UTILIDAD ANTES DE

IMPUESTOS 24,000.00 23,500.00 [ (500.00) -2%

Tabla 19: Propuesta de informe de desempefio mensual ABC S.A.

Informacion del desempefio que es elaborada de manera conjunta por el encargado
de logistica y contabilidad de la empresa, quienes posteriormente lo circulan al Gerente de
la compafiia quien serd el encargado de revisar y analizar las causas y justificaciones
identificadas previamente y que corresponde a argumentos reales relacionados con la
empresa; dentro de este proceso el Gerente tendra la oportunidad de adicionar sus propias

observaciones en caso de estimarlo necesario.

Resulta oportuno referenciar que de conformidad con las politicas de gestion
presupuestaria previamente propuestas, para la empresa se propone que una variacion
mayor al 5% en el informe de desempefio, sera considerada como significativa. Por esta
razon, seria necesario que los encargados de elaborar el informe de desempefio procedan
con un analisis minucioso de las causas y justificaciones de dicha variacion, sumado a las
respectivas propuestas de medidas correctivas; su finalidad es que a lo interno del Comité
de Presupuesto se pueda analizar el tema particular, y se procedan a aprobar e implementar

las medidas correctivas requeridas para mejorar dichos rendimientos.
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Si bien es cierto, en un escenario ideal se espera que la empresa logre cumplir con
las proyecciones previamente planificadas, donde existan aumentos en ventas y
disminuciones en los costos de ventas y gastos operativos, en la practica tales
comportamientos no siempre se dan. Por esta razon resulta importante contar con una
herramienta de control como la propuesta, con la finalidad de que los personeros
encargados de dicha evaluacion puedan determinar a tiempo, cuéles fueron los factores que
originaron el comportamiento que se reflejo en determinadas cuentas para el periodo en

estudio.
4.3.5. Evaluacion y medidas correctivas

A efectos de realizar la evaluacion en el cumplimiento del presupuesto de la
empresa ABC, se requerird la participacién de los miembros del Comité de Presupuesto, ya

que son estos quienes estan directamente relacionados con su elaboracion y ejecucion.

No obstante lo anterior, se propone que la ponderacion y evaluacién final de los
resultados obtenidos a final de determinado periodo, se encuentre a cargo de la Gerencia
General de la empresa; esto, debido a que es ahi de donde salen los lineamientos y
directrices globales que dan sustento a la operaciéon de la empresa y por ende, es quien
deberd encargarse de valorar si se dio un cumplimiento efectivo de los objetivos globales

que encierra el presupuesto de la empresa.

Si bien es cierto existe un proceso de coordinacion interna donde el Comité de
Presupuesto discute la gestion presupuestaria mensual de la empresa y valora las eventuales
medidas correctivas por ejecutar, para corregir los aspectos que requieren mejoria en la
gestién del negocio, serd la gerencia, quien finalmente corrobore y valore si los objetivos y
metas planificadas dentro del proceso presupuestario, se estan cumpliendo de conformidad
con las estimaciones iniciales; se debe valorar el nivel de eficiencia y efectividad en la
gestion de los ingresos producto de las ventas de la empresa y de los costos y gastos

propios del giro comercial de la compafiia.

En caso de que la gerencia considere la necesidad de implementar medidas
correctivas, sean las previamente definidas en el informe de desempefio o alguna otra

medida adicional que estime necesaria. Esta sera discutida y aprobada por los miembros
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del Comité de Presupuesto, quienes definiran las acciones correctivas particulares que se

implementaran para procurar una mejoria real en la gestion presupuestaria de la empresa;

dichas medidas seran registradas en la respectiva “Minuta de Modificaciones y Ajustes al

Presupuesto”, con la finalidad de que sean acatadas de manera inmediata por todas las

partes involucradas en su ejecucion.

Sobre las medidas correctivas por implementar, a manera de referencia, en el

presente apartado se estima relevante plantear una lista no taxativa de las eventuales

medidas correctivas propuestas como eventuales soluciones ante determinadas situaciones

durante la ejecucion del presupuesto de la empresa:

Si el crecimiento en ventas registrado es menor al planificado, se debera
realizar una encerrona con los “Parceiros’’ a efectos de revisar la estrategia
de ventas; la finalidad es poder determinar cuéles son las causas y las
posibles soluciones que se pueden implementar para incentivar un
incremento en las ventas, segun las condiciones reales que presenta el

mercado.

Si los costos de ventas registrados son mayores a los planificados, se debera
revisar el detalle de las subcuentas que conforman dichos costos con la
finalidad de identificar cual linea o subcuenta esta generando el incremento
en el costo de ventas. Se pretende revisar la estrategia de costos negociada
con el proveedor de filtros en China, la agencia que se encarga del transporte
internacional de la mercancia y/o la agencia aduanal local que se encarga del

almacenamiento y transporte interno de la mercancia.

Si se identifica que una partida del gasto operativo no se esta ejecutando
conforme con el rango planificado, el encargado de dicha cuenta debera
estudiar con detenimiento el motivo de las variaciones registradas, con la
finalidad de definir si los superavits existentes se destinan a otras
operaciones que permitan generar ingresos a la empresa, o bien si se
redefine el presupuesto de dicha partida a efectos de ajustarla a la realidad

gue viene presentando.
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Iv. Si se identifica que una cuenta de gastos se viene incrementando mas alla
del monto planificado, se deberd analizar si dicha situacion de aumento
constante se esta dando producto de un factor economico externo, con la
finalidad de definir nuevas alternativas que permitan contener y/o minimizar
el aumento en el gasto o en su defecto, ajustar el gasto a la nueva realidad

del mercado.

Resulta sustancial hacer notar la relevancia que tiene dentro del proceso
presupuestario, la existencia de una “Minuta de Modificaciones y Ajustes al Presupuesto”,
como herramienta de retroalimentacién que brinde la posibilidad de tener una memoria
historica de los errores y aciertos cometidos durante la ejecucion del presupuesto y, con ello
tener un panorama mas claro de las mejoras futuras de forma y de fondo, que se pueden

implementar en los siguientes procesos presupuestarios.

A efectos de planificar el proceso presupuestario del siguiente periodo, resulta
relevante que los encargados del Comité de Presupuesto, dentro de su nueva propuesta,
tomen en consideracion las variaciones mas relevantes que sufrio el presupuesto en
determinadas cuentas, asi como las causas, justificaciones y respectivas medidas correctivas

que se implementaron para mejorar determinados indicadores.

Ejercicio de anélisis de errores y aciertos que brinda la posibilidad real de que, a
través de una retroalimentacion interna de los procesos anteriores, la empresa cuente con
una herramienta efectiva y eficaz que permita ajustar y mejorar las nuevas proyecciones de
las cuentas que conforman la propuesta de presupuesto; esto, siempre tomando en
consideracién el comportamiento global de dicho presupuesto durante el periodo anterior.
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CAPITULO V Conclusiones y Recomendaciones

En el presente capitulo se abordan las principales conclusiones y recomendaciones
que se obtuvieron en el desarrollo del proyecto. Estas estan basadas en el analisis de los
procesos de planeacion que actualmente presenta la empresa, asi como en los objetivos,
variables y estrategias establecidas como meta, discutidas y aprobadas de manera conjunta
con la Gerencia de la empresa, a efectos de realizar la propuesta de modelo presupuestario

de la compaiiia.
5.1. Conclusiones

De las estadisticas del sector automotriz, facilitadas por el Ministerio de Obras
Publicas y Transportes, se ha logrado identificar que existe un crecimiento anual constante
en la flotilla vehicular del pais (crecimiento promedio del 7,9% desde el periodo 2008 al
2013, con excepcion del 2009). Estas cifras permiten evidenciar la existencia de una
oportunidad de crecimiento del mercado de filtros en Costa Rica, dado que nos
encontramos ante un mercado derivado del mercado automotriz.

Propiamente sobre el mercado de filtros, para el periodo 2014 el mercado total
representd importaciones por un valor de $17 millones de dolares para las dos partidas
arancelarias de filtros (842123 y 842131) que son distribuidas por la empresa ABC en el
mercado local. De estas estadisticas llama la atencion que el segmento de filtros de aire
tuvo un crecimiento anual aproximado de un 20% sobre el valor importado, segmento en
particular que se estima brinda mayor oportunidad de crecimiento y posicionamiento en la
colocacidn de este tipo de filtros para la empresa.

La empresa ABC S.A, se caracteriza por ser una pequefia empresa que muestra un
importante potencial de crecimiento en el mercado nacional de filtros; parte de su éxito se
debe al modelo organizativo basico que ha decidido implementar la empresa. Este se
fundamenta en una estructura pequefia y plana donde la gerencia y la parte operativa tienen
participacion diaria y directa en la operacion del negocio; esto facilita la discusion y
comunicacion de objetivos y, no menos importante, permite mantener una estructura
controlada de los gastos operativos con la finalidad de poder ser competitivos en el

mercado.
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La estructura de negocio que, desde su fundacion ha venido desarrollando la
empresa mediante la implementacion del concepto de “parceiro”, para sus distribuidores,
representa retos y oportunidades importantes para la compafiia. Si bien es cierto,, dichos
distribuidores no forman parte de la estructura organizativa de la empresa, si tienen un
papel sustancial en la operacion y giro diario del negocio, toda vez que cada parceiro,
aparte de ser un cliente directo de la empresa, es el nexo con el retailer -canal de

distribucion- del producto en el mercado.

En relacion con el punto anterior, resulta sustancial que la empresa logre optimizar
el porcentaje del costo de ventas y gastos operativos propios del negocio; esto, a efectos de
mejorar y continuar brindando a sus distribuidores un precio competitivo que les permita
mantener el crecimiento en ventas que la empresa requiere para lograr posicionar la marca
Highfil en el mercado costarricense, tal y como se ha comprometido la empresa con la
marca fabricante del producto, en China.

Dado que la empresa esta en su segundo afio de operacion y aln se encuentra en una
curva de aprendizaje, se ha identificado como un elemento critico y estratégico el manejo y
procesamiento de la informacién contable y financiera del negocio; la empresa ha venido
manejando dicha informacién mediante tres procesos distintos, sin que en la actualidad
exista integracion de la informacion, lo cual dificulta y multiplica el trabajo de planeacion,
estrategia y control del negocio.

Con base en el manejo e implementacion de un sistema de informacién contable, se
identifica como una sefial importante de mejora, el hecho de que la empresa haya venido
siguiendo las recomendaciones de la contadora a cargo de la gestion contable de la
compafila. Lo anterior, a efectos de lograr para el siguiente periodo fiscal la
implementacion del nuevo sistema “Millenium Enterprise”, con el cual se busca integrar
los médulos y nivel de detalle en la informacion contable que utilizan los distintos
departamentos de la empresa en el giro normal del negocio.

Propiamente sobre la existencia de un proceso presupuestario, para el caso
particular de la empresa ABC es oportuno concluir que a efectos de desarrollar el presente
proyecto, Unicamente se contd con un afio histérico de operacién para el periodo 2014;
esto, aunado a que la empresa no contaba con un plan de presupuesto formalmente

definido. Estos aspectos fueron determinantes para establecer un punto de partida que
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permitiera plantear los objetivos y estrategias particulares que posteriormente sirvieron
como base para la proyeccion de resultados incluidos en la propuesta desarrollada de
modelo presupuestario.

Como parte de las nuevas herramientas presupuestarias, planteadas en el presente
proyecto, se ha obtenido la implementacion de una propuesta de presupuesto anual
disefiada sobre la proyeccion de las principales cuentas que conforman el Estado de
Resultados de la empresa. Se toman como punto de partida el cumplimiento de las
principales estrategias y metas cuantitativas previamente definidas por la propia empresa;
su finalidad es brindar a la compafia una herramienta capaz de ayudar a planificar y
controlar de manera adecuada cada una de las cuentas que conforman dicho Estado de
Resultados.

Esta herramienta presupuestaria, sin lugar a dudas serd de suma utilidad tanto para
la encargada de contabilidad de la empresa como para la gerencia; mediante esta se podra
medir el comportamiento concreto de los ingresos, costos de venta y gastos operativos del
negocio, durante determinado periodo. Estas cuentas resultan sustanciales a efectos de
poder mejorar el margen de utilidad de la empresa y por ende, la eventual riqueza que la
empresa pueda retribuir a sus accionistas.

En relacion con la implementacion de la propuesta de presupuesto, es importante
concluir que resulta fundamental que la empresa logré mantener una comunicacion fluida y
precisa entre la gerencia y los encargados de logistica y contabilidad. Se pretende que las
metas y objetivos estratégicos, previamente definidos por la compafiia, para cada periodo
en particular, logren ser traducidos en las respectivas variables que definira el sistema de
presupuesto de la empresa.

Resulta oportuno referenciar que la decision de implementar como prioridad
estratégica el nuevo sistema contable “Millenium Enterprise”, permitira a la empresa
mejorar el registro y control de la informacion contable de la compafiia; esto se traducira
en una optimizacion del proceso presupuestario que se requiere implementar. El realismo y
precisién con el que se realicen las estimaciones y proyecciones para los siguientes
periodos, depende directamente del registro y detalle de los hechos e informacion contable

historica disponible en la compaiiia.
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Con la finalidad de brindar a la empresa una herramienta oportuna que le permita
realizar las labores de seguimiento y control en el cumplimiento de los objetivos y metas
presupuestarias previamente definidas, se considera sustancial la implementacion de la
propuesta del informe de desempefio que estara a cargo de los encargados de logistica y
contabilidad. En él se propone incluir un resumen de las diferencias mensuales y los
cambios presentados en los distintos rubros presupuestados. Este informe brindara a la
empresa una oportunidad real para analizar su gestion presupuestaria 'y no menos
importante, para poder implementar las medidas correctivas y modificaciones requeridas,

a efectos de mejorar los resultados del negocio.

5.2. Recomendaciones

Con la finalidad de lograr una implementacion eficiente y eficaz del modelo de
planeacion presupuestaria desarrollada en el presente proyecto y no menos importante, con
el proposito de ser realistas y equilibrados en aquellas actividades que la empresa esté en
capacidad de poder implementar, en un corto periodo de tiempo, se estima oportuno
realizar las siguientes recomendaciones.

Se recomienda revisar, analizar y actualizar anualmente los parametros y estrategias
establecidas en el capitulo cuatro, a efectos de planificar los resultados esperados para el
siguiente periodo fiscal. EI objetivo es mantener la herramienta del modelo presupuestario
actualizada, segun los requerimientos y cambios que se han presentado en el mercado y a lo
interno de la empresa y asi poder planificar la nueva propuesta de Estados de Resultados
proyectados, de acuerdo con las circunstancias reales que presenta el negocio.

Se estima necesario que la empresa revise y analice, de manera continua, la politica
de precios de los productos, asi como un control eficiente de su costo de ventas, con el fin
de optimizar y/o mejorar el margen de ganancia que se obtiene en la venta de los filtros.
Para ello es sustancial tener presente el esquema de comercializacion que maneja la
empresa, donde los “parceiros” son sus clientes principales, a los cuales se les debe
asegurar un precio competitivo que les permita vender los productos a los distribuidores
finales (retailers) con su respectivo margen de ganancia. Estas circunstancias

necesariamente deben tenerse presente, a efectos de estimar cual es el margen optimo que
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la empresa puede aspirar a obtener en su operacion, segin las condiciones reales del
mercado.

Como principal recomendacion, se considera urgente que la empresa logre
implementar, con la mayor brevedad posible, el nuevo sistema contable “Millenium
Enterprise”. El objetivo es que la compafiia logre tener, para el proximo periodo fiscal, un
registro y control preciso de la informacion contable de su operacion; esto optimiza el
control del proceso presupuestario, por cuanto el poder contar con la informacion generada
en la operacion diaria de la empresa, de manera detallada e integrada, permitira mayor
precision en las estimaciones y proyecciones de los siguientes periodos o bien, mayor
precision en los ajustes y medidas correctivas necesarias de implementar, a efectos de
lograr una mejoria en los resultados del negocio.

Una vez que se tenga la posibilidad de realizar un analisis detallado e integrado de
las distintas subcuentas que conforman los gastos de ventas y gastos administrativos, se
recomienda que la empresa realice un analisis pormenorizado de los niveles del gasto
operativo que se han venido presentando en los dos afios de existencia de la empresa. La
finalidad es identificar subcuentas en las que se pueda lograr una optimizacion en el
comportamiento del gasto, de cara a la propuesta de presupuesto del siguiente periodo
fiscal, lo cual le permitiria a la empresa proyectar una mejora en el margen de utilidad
operativo del negocio.

Propiamente sobre las labores de seguimiento y control en el cumplimiento de los
objetivos y metas presupuestarias, previamente definidas, se recomienda que la gerencia de
la empresa tenga como prioridad estratégica velar y exigir la implementacién puntual de la
propuesta del informe de desempefio que estara a cargo de los encargados de logistica y
contabilidad. Dicho mecanismo de control es la herramienta que le permitira a la gerencia
conocer de manera mensual los principales cambios y diferencias presentadas en los
distintos rubros presupuestados. Esto se traduce en una oportunidad real para analizar la
gestion presupuestaria de la empresa y no menos importante, en el escenario idoneo para
poder implementar las modificaciones y medidas correctivas que sean requeridas, a efectos

de mejorar los resultados esperados en el negocio.
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Anexo 1: Estado de resultado ABC S.A. Periodo 2014

ABCSA.

Estado de Resltados Periodo 2014
Por el Periodo del 01 de Octubre del 2013 Al 30 de Setiembre del 2014

(Cifras en Colones)

Octubre 2013 Noviembre 2019iciembre 201 Enero 2014 Febrero 2014 Marzo 2014 Abril 2014 Mayo2014  Junio2014  Julio2014  Agosto 2014  Setiembre 2014 Acumulado
INGRESOS BRUTOS:
Filtros Aire 368631000 245042800 3088914800 2,851,722.05 271995360 395540540 368408600 614184100 528215859 715971100 498217900 463461100 5143755364
Filtros Gasolina 44475000 67809900 102849800 111371200 58387100 105960200 80203000 153392900 1238726500 229305200 225995300  1,493570.00 14,678,331.00
Filtros Aceite 471480200 567200000 507114900 354114700 184321600 456617200 473711400 473877300 480707100 520356400  4,898290.00  4,949.201.00  54,742,499.00
Filtros Cabina - - - - - - - 58,520.00 20,067.00 29,192.00 40,703.00 16,467.00 164,949.00
Ingresos por Ventas 8,845862.00 8,800,527.00 998879500 7,506,581.05 514704060 9581,17940  9,223230.00 1247306300 1149656159 1468551900 1218112500 11,093849.00 12102333264
Total Ingresos Brutos 8,845862.00 8,800,527.00 998879500 7,506581.05 514704060 9581,17940  9,223230.00 1247306300 1149656159 1468551900 1218112500 11,093849.00 121,023332.64
COSTO DE VENTAS
Costo de ventas 725198303 717744206 818624817 6497306.11 435280426 578262910 7,076,11941 957274057 871521239 1106863580 917364723 818605348 9304082161
Filtros Aire 302209751 199849452 318732447 246830228 230023941 238724706 282645369 471369787 400425237 539635225 375209618 341983864 39476396.25
Filtros Gasolina 36461336 55303691 84289845 96397118 49377426 63951264 61532240 117724927 105164566 172829830 170197840 110209215 1123439299
Filtros Aceite 3865272.16 4,625910.63 415602525 306503265 155879059 2,75586940 363434332 363688090 364410214 392198293 368891909 365197183 4220510088
Filtros Cahina - - - - - - - 44912.53 15212.22 22,002.33 30,65357 1215085 124.931.49
COSTO DE VENTAS 725198303 717744206 818624817 6497306.11 435280426 578262910 707611941 957274057 871521239 1106863580 917364723 818605348 9304082161
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 159387897 162308494 180254683 100927494 79423634 379855030 214711059 290032243 278134920 361688320 300747777  2907,79552  27982511.03
GASTOS DE OPERACION: .
Gastos Administrativos 71244367 50017287 19589895 288866228 107094206 94715798 45216528 12612458 131127892 56118125 137113484 174963990 11,.886.802.58
Gastos Ventas 135,000.00 - 29382720 126478183 177194920 136643538 66387126 145641661 42338020 160467850 227055120  2,138448.76  13,389,340.14
Total Gastos Generales 84TA4367 50017287 48972615 415344411 284289126 231359336 111603654 158254119 173465912  2165859.75 364168604 388808866 25276,142.72
UTILIDAD BRUTA DE OPERACION 74643530 112291207 131282068 (3144169.17) (2,048654.92) 148495694 103107405 131778124 104669008 145102345  (63420827)  (980,293.14)  2,706,368.31
OTROS INGRESOS
Ingresos Financieros 18565316  32,701.28 619741  103770.22 1942942 26622.29 18,11940 8,727.90 5,829.06 251309 7990.23 - 417553 46
Diferencial Cambiario - - 15780707 211439513  2,742,35755 34545347 214,907.65 298,780.79  (284,157.28) 54,407.54 22,993.98 118,360.64  5,785,306.54
Total Otros Ingresos 18565316 3270128 16400448 221816535 2,761,786.97 37207576  233027.05 30750869  (278328.22) 56,920.63 30,984.21 118360.64  6,202,860.00
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 93208846  1,155,61335 147682516  (926,00382) 71313205 1857,03270 126410110 162528993 76836186 150794408  (603,224.06)  (86193250)  8909,228.31
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Anexo 2: Analisis vertical del estado de resultado ABC S.A. Periodo 2014

ABCSA.

Estado de Resultados Periodo 2014 - Andlisis Vertical
Por el Periodo del 01 de Octubre del 2013 Al 30 de Sefiembre del 2014

(Cifras en Colones)

Octubre 2013 Noviembre 201iciembre 201: Enero2014  Febrero 2014 Marzo 2014 Abril2014  Mayo2014  Junio2014  Julo2014  Agosto 2014  Setiembre 2014 Acumulado
INGRESOS BRUTOS:
Filtros Aire - Analiss Viertical 4161% 2080%  38.94% 37.99% 5284% 41.28% 39.94% 49.24% 45.95% 48.75% 4090% 41.78% 4250%
Fitros Gasolina - Andlisis Vertical 503% 170%  10.30% 1484% 11.34% 11.06% 8.70% 1230% 1207% 1561% 1855% 1346% 1213%
Filtros Aceite - Anélisis Vertical 53.30% 6445%  50.77% 4717% 3H81% 47.66% 51.36% 37.99% 4181% 35.43% 40.21% 4461% 45.23%
Filtros Cabina Anélisis Vertical 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 047% 0.17% 0.20% 0.33% 0.15% 0.14%
Ingresos por Ventas 10000%  10000%  120000%  100.00% 10000%  100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%
Total Ingresos Brutos 10000%  10000%  10000%  100.00% 10000% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%
COSTO DE VENTAS
Costo de ventas 81.98% 8156%  8195% 86.55% 84.57% 60.35% 16.72% 16.75% 15.81% 15.37% 15.31% 13.79% 76.88%
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 1802% 1844%  18.05% 1345% 1543% 39.65% 2328% B25% 24.19% 24.63% 24.69% 26.21% 212%
GASTOS DE OPERACION: -
Gastos Administrativos - Andlisis Vertical 8.05% 5.68% 196% 38.48% 2081% 9.89% 490% 101% 1141% 382% 11.26% 15.77% 9.82%
Gastos Vientas - Andlisis Vertical 153% 0.00% 294% 16.85% A43% 1426% 1.20% 11.68% 368% 1093% 18.64% 19.28% 11.06%
Total Gastos Generales 9.58% 568% 490% 55.33% 55.23% 24.15% 12.10% 126%% 1509% 1475% 2990% 35.05% 208%%
UTILIDAD BRUTA DE OPERACION 8.44% 1276%  1314% -41.89% -39.80% 1550% 11.18% 1057% 9.10% 9.88% 5.21% -§.84% 220%
OTROS INGRESOS
Ingresos Financieros - Andlisis Vertical 210% 0.37% 0.06% 1.38% 0.38% 0.28% 0.20% 0.07% 0.05% 0.02% 0.07% 0.00% 0.35%
Diferencial Cambiario - Andlisis Vertical 0.00% 0.00% 158% 2817% 5328% 361% 233% 240% -247% 0.37% 0.19% 107% 4.78%
Total Otros Ingresos - Analisis Viertical 2.10% 0.37% 164% 2955% 53.66% 388% 253% 24T% -242% 0.39% 0.25% 107% 5.13%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTQS 1054% 1313%  1478% -12.34% 1386% 19.38% 13.71% 1303% 6.68% 1027% -4.95% -1.77% 1.36%

117




Anexo 3: Andlisis horizontal del estado de resultado ABC S.A. Periodo 2014

ABCSA.

Estado de Resultados Periodo 2014 - Analisis Horizontal
Por el Periodo del 01 de Octubre del 2013 Al 30 de Setiembre del 2014

(Cifras en Colones)

INGRESOS BRUTOS:
Filtros Aire

Filtros Gasolina
Filtros Aceite

Filtros Cabina
Ingresos por Ventas
Total Ingresos Brutos

COSTO DE VENTAS
Costo de ventas

UTILIDAD BRUTAEN VENTAS

GASTOS DE OPERACION:

Gastos Administrativos - Anélisis Horizonta
Gastos Ventas - Analisis Horizontal
Total Gastos Generales

UTILIDAD BRUTA DE OPERACION

QOTROS INGRESOS
Ingresos Financieros
Diferencial Cambiario
Total Otros Ingresos

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS

Octubre 2013 Noviembre 2012iciembre 2015 Enero 2014

0.00%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

-33.53%
5247%
20.30%
-0.51%
-0.51%
-1.03%

50.44%

-29.79%

-100.00%

-40.98%

50.44%

-82.39%
-82.39%

23.98%

58.71%
51.67%
-10.59%
13.50%
13.50%
14.06%

16.91%

-60.83%
-2.09%

16.91%

-81.05%
401.52%

21.80%

-26.67%
8.29%
-30.17%
-24.85%
-24.85%
-20.63%
-339.50%
137457%
330.45%
748.12%
-339.50%
1574.41%
1239.86%

1252.50%

-162.70%

Febrero 2014 Marzo 2014

-4.62% 45.42%
4757% 81.48%
-47.95% 147.73%
-31.43% 86.15%
-3143% 86.15%
-33.01% 32.85%
-34.84% -172.48%
-62.93% -11.56%
40.10% -22.8%%
-31.55% -18.62%
-34.84% -172.48%
-81.28% 37.02%
29.70% -87.40%

2451% -86.53%

-177.01% 160.41%

Abril 2014

-6.86%
-24.31%

3.74%

-3.74%

-3.74%
22.37%
-3057%
-52.26%
5142%
-5L.76%
-3057%
-31.94%
-31.79%

-31.31%

-31.93%

Mayo 2014
66.71%
91.26%

0.04%
35.24%
35.24%
35.28%
21.81%
-12.11%

119.38%
41.80%
21.81%
51.83%
39.03%

31.96%

2857%

Junio 2014

-14.00%
-9.56%
1.44%
-65.71%
-183%
-183%

-8.96%

-2057%

939.67%

-1093%

9.61%

-2057%

-33.21%

-195.11%

-190.51%

52.12%

Julio 2014

35.55%
65.29%

8.25%
4547%
21.74%
21.74%

21.00%

38.63%

-57.20%

219.02%

24.86%

38.63%

-56.89%

-119.15%

-120.45%

96.25%

Agosto 2014  Setiembre 2014

-3041%
-1.44%
-5.87%
3943%

-17.05%

-17.05%

-17.12%

-143.71%

144.33%

4150%

68.14%

-143.71%

217.94%

-51.14%

-4551%

-140.00%

-6.98%
-33.91%
1.04%
-50.54%
-8.93%
-8.93%

-10.77%

54.57%

21.61%

5.82%

6.77%

54.57%

-100.00%

414.75%
262.00%

42.89%
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Anexo 4: Estado de resultado proyectado ABC S.A. Periodo 2015

ABCS.A.

Estado de Resultados Proyectado Periodo 2015

Por el Periodo del 01 de Octubre del 2014 al 30 de Setiembre del 2015

(Cifras en Colones)

INGRESOS BRUTOS:
Filtros Aire

Filtros Gasolina
Filtros Aceite

Filtros Cabina
Ingresos por Ventas
Total Ingresos Brutos

COSTO DE VENTAS
Costo de ventas

Filtros Aire

Filtros Gasolina
Filtros Aceite

Filtros Cabina
COSTO DE VENTAS

UTILIDAD BRUTA EN VENTAS

GASTOS DE OPERACION:
Gastos Administrativos
Gastos Ventas

Total Gastos Generales

UTILIDAD BRUTA DE OPERACION

OTROS INGRESOS
Ingresos Financieros
Diferencial Cambiario
Total Otros Ingresos

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS

Cifras Historicas

Cifras Proyectadas Modelo Presupuesto

Octubre 2014 Noviembre 2014 Diciembre 2014 Enero 2015 Febrero 2015

6,526,328 5,389,641 5795379 6629369 5975313
1,815,892 1469529 1204582 2194309 1516461
5,764,961 4,800,804 3420925 4571795 4304527
69,392 22,596 15501 14987 31,435
14176573 11682570 10438387 13410460 11,827,736
14176573 11682570 10438387 13410460 11,827,736
10628077 8,764,564 7778389 10001539 8,838,200
4734864 3910196 4204559 4809621 4335102
1,309,659 1059855 868770 1582582 1,093,703
4539251 3,780,087 2695164 3599768 3,389,325
44,302 14426 98% 9568 20,069
10628077 8,764,564 7778389 10001539 8,838,200
3548 496 2,918,006 2659998 3408921 2,989,536
1,261,715 1051431 991647 1072837 969,874
1,488,540 1273400 1565758 1206941 1123635
2,750,255 2,324,831 2557405 2279778 2093509
798,241 593,175 102593 1129143 896,027
0 4652 1807 2449 2,700
25,240 20,459 25490 -15560 20875
25,240 25,111 23503 13111 18175
823,481 618,286 79000 1116032 877,852

Marzo 2015 Abril 2015 Mayo 2015 Junio 2015 Julio 2015 Agosto 2015

5377,782 5915560 6,507,116 7,157,827 7,873,610

1,364,815 1,569,537 1,804,968 2,165961" 2,599,153"

3874074 4261482 4,900,704 5635810 6,199,391

28,292

32,535

39,042" 48803 58563

10,644,962 11,779,114 13,251,830 15,008,401 16,730,718
10,644,962 11,779,114 13,251,830 15,008,401 16,730,718

7,954,380

3,901,592
984,333
3,050,393
18,062
7,954,380

2,690,583

904,822
1,170,946
2,075,768

614,815

2,129
-3,193
-1,064

613,751

8,799,937

4,291,751
1,131,983
3,355,432

20,772
8,799,937

2,979,177
1,001,225
1,295,703
2,296,927

682,249

2,356
-3534
-1,178

681,071

9,906,379 11,223,871 12,505,588

4,720,926 5,193,018
1,301,780 1,562,137
3,858,747 4437559 4,881,315

24926 31,157 37,389
9,906,379 11,223,871 12,505,588

5,712,320
1,874,564

3,345451 3,784,530 4,225,130

1,126,406 1275714 1422111
1,457,701 1,650,924 1,840,379
2,584,107 2,926,638 3,262,490
761,344 857,892 962,640
2,650 3,002 3,346
-3976 -4,503 -5,019
-1,325 -1,501 -1,673
760,019 856,391 960,967

8,660,971
2,989,027
6,819,330
67,348
18,536,675
18,536,675

13,851,744

6,283,552
2,155,748
5,369,446
42,997
13,851,744

4,684,931
1575617
2,039,034
3,614,652

1,070,279

3,707
-5,561
-1,854

1,068,426

Setiembre 2015 Acumulado

8,103,291
2,704,026

79,912,188
23,398,260
6,224,389 60,780,191
64,502 492,997
17,096,209 " 164,583,635
17,096,209 164,583,635

12,771,333 123,024,001
5,878,954
1,950,200
4,900,998

41181

12,771,333

57,976,456
16,875,315
47,857,485
314,746
123,024,001

4324875 41,559,633

1,453,178
1,880,583
3,333,761

14,106,576
17,993,545
32,100,121

991,115 9459512

3419
-5,129
-1,710

32,308
-47,140
-14,833

989,405 9,444,680
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Anexo 5: Analisis vertical del estado de resultado proyectado ABC S.A. Periodo 2015

ABCSA.

Estado de Resultados Proyectado Periodo 2015 - Analisis Vertical

Por el Perfodo del 01 de Octubre del 2014 Al 30 de Setiembre del 2015
(Cifras en Colones)

INGRESOS BRUTOS:

Filtros Aire - Andlisis Vertical
Filtros Gasolina - Analisis Vertical
Filtros Aceite - Andlisis Vertical
Filtros Cahina Andlisis Vertical
Ingresos por Ventas

Total Ingresos Brutos

COSTO DE VENTAS
Costo de ventas

UTILIDAD BRUTAEN VENTAS

GASTOS DE OPERACION:

Gastos Administrativos - Analisis Vertical
Gastos Ventas - Andlisis Vertical

Total Gastos Generales

UTILIDAD BRUTA DE OPERACION

OTROS INGRESOS

Ingresos Financieros - Anlisis Vertical
Diferencial Cambiario - Andlisis Vertical
Total Otros Ingresos - Andlisis Vertical

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS

Cifras Historicas

Cifras Proyectadas Modelo Presupuesto

46.04%
12.81%
40.67%
049%
100.00%
100.00%

T4.91%

25.03%

8.90%
10.50%
19.40%

5.63%

0.00%
0.18%
0.18%
0.00%
581%

46.13%
12.58%
41.09%
0.19%
100.00%
100.00%

75.02%

24.98%

9.00%
10.90%
19.90%

5.08%

0.04%
0.18%
021%
0.00%
5.29%

55.52%
11.54%
32.79%
0.15%
100.00%
100.00%

74.52%

25.48%

9.50%
15.00%
24.50%

0.98%

0.02%
-0.24%
-0.23%
0.00%
0.76%

49.43%
16.36%
34.09%
0.11%
100.00%
100.00%

74.58%

2542%

8.00%
9.00%
17.00%
8.42%

0.02%
-0.12%
-0.10%
0.00%
8.32%

Octubre 2014 Noviembre 2014 Diciembre 2014 Enero 2015 Febrero 2015

50.52%
12.82%
36.39%
0.27%
100.00%
100.00%

T4.72%

25.28%

8.20%
9.50%
17.70%
7.58%

0.02%
-0.18%
-0.15%

0.00%
142%

Marzo 2015 Abril 2015 Mayo 2015 Junio 2015 Julio 2015 Agosto 2015

50.52%
12.82%
36.39%
027%
100.00%
100.00%

T4.72%

25.28%

8.50%
11.00%
19.50%

5.78%

0.02%
-0.03%
-0.01%
0.00%
57T%

50.22%
13.32%
36.18%
0.28%
100.00%
100.00%

T4.71%

25.29%

8.50%
11.00%
19.50%

5.7%%

0.02%
-0.03%
-0.01%

0.00%
5.78%

49.10%
13.62%
36.98%
029%
100.00%
100.00%

T4.75%

25.25%

8.50%
11.00%
19.50%

5.75%

0.02%
-0.03%
-0.01%
0.00%
5.74%

47.69%
1443%
31.55%
0.33%
100.00%
100.00%

74.78%

25.22%

8.50%
11.00%
19.50%

572%

0.02%
-0.03%
-0.01%
0.00%
571%

47.06%
15.54%
31.05%
0.35%
100.00%
100.00%

74.75%

25.25%

8.50%
11.00%
19.50%

5.75%

0.02%
-0.03%
-0.01%
0.00%
5.74%

46.72%
16.12%
36.79%
0.36%
100.00%
100.00%

74.73%

25.21%

8.50%
11.00%
19.50%

577%

0.02%
-0.03%
-0.01%
0.00%
5.76%

Setiembre 2015 Acumulado

47.40%
15.82%
36.41%
0.38%
100.00%
100.00%

74.70%

25.30%

8.50%
11.00%
19.50%

5.80%

0.02%
-0.03%
-0.01%

0.00%
5.7%%

48.55%
14.22%
36.93%
0.30%
100.00%
100.00%

74.75%

25.25%

857%
10.93%
19.50%

5.75%

0.02%
-0.03%
-0.01%
0.00%
5.74%
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Anexo 6: Analisis horizontal del estado de resultado proyectado ABC S.A. Periodo 2015

ABCSA.

Estado de Resuttados Proyectado Periodo 2015 - Analisis Horizontal
Por el Periodo del 01 de Octubre del 2014 Al 30 de Setiembre del 2015
(Cifras en Colones)

INGRESOS BRUTOS:
Filtros Aire

Filtros Gasolina
Filtros Aceite

Filtros Cabina
Ingresos por Ventas
Total Ingresos Brutos

COSTO DE VENTAS
Costo de ventas

UTILIDAD BRUTA EN VENTAS

GASTOS DE OPERACION:

Gastos Administrativos - Analisis Horizontal
Gastos Ventas - Analisis Horizontal

Total Gastos Generales

UTILIDAD BRUTA DE OPERACION

OTROS INGRESOS
Ingresos Financieros
Diferencial Cambiario
Total Otros Ingresos

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS

Cifras Histdricas

Cifras Proyectadas Modelo Presupuesto

Octubre 2014 Noviembre 2014 Diciembre 2014 Enero 2015 Febrero 2015

40.82%
21.58%
16.48%
321.40%
21.19%
21.19%

29.83%
22.03%
-21.89%
-30.39%
-29.26%

-181.43%

-78.68%
-78.68%

-195.54%

-17.42%
-19.07%
-16.72%
-67.44%
-17.59%
-17.59%

-1753%
-17.77%
-16.67%
-14.45%

-1547%

-25.69%

-18.94%

-051%

-24.92%

753%
-18.03%
-28.70%
-31.40%
-10.65%
-10.65%

-11.25%

-8.84%

-5.69%

22.96%

10.00%

-82.70%

-59.22%

-224.5%%

-193.95%

-87.22%

14.39%
82.16%
33.56%
-3.32%
2847%
2847%

28.58%

28.16%

8.19%

-22.92%

-10.86%

1000.61%

29.07%

-38.96%

-44.43%

1312.70%

-0.87%
-30.89%
-5.85%
109.75%
-11.80%
-11.80%

-11.63%

-12.30%

-0.60%

-6.90%

-8.17%

-20.65%

10.25%

34.16%

38.62%

-21.34%

Marzo 2015 Abril 2015 Mayo 2015 Junio 2015 Julio 2015 Agosto 2015

-10.00%
-10.00%
-10.00%
-10.00%
-10.00%
-10.00%

-10.00%

-10.00%

-6.71%

421%

-0.85%

-31.38%

-21.15%

-84.70%

-04.14%

-30.08%

10.00%
15.00%
10.00%
15.00%
10.65%
10.65%

10.63%

10.73%

10.65%

10.65%

10.65%

10.97%

10.65%

10.65%

10.65%

10.97%

10.00%
15.00%
15.00%
20.00%
12.50%
12.50%

1257%

12.29%

12.50%

12.50%

12.50%

11.59%

12.50%

12.50%

12.50%

11.5%%

10.00%
20.00%
15.00%
25.00%
13.26%
13.26%

13.30%

13.12%

13.26%

13.26%

13.26%

12.68%

13.26%

13.26%

13.26%

12.68%

10.00%
20.00%
10.00%
20.00%
11.48%
11.48%

11.42%

11.64%

11.48%

11.48%

11.48%

12.21%

11.48%

11.48%

11.48%

12.21%

10.00%
15.00%
10.00%
15.00%
10.79%
10.79%

10.76%

10.88%

10.79%

10.79%

10.79%

11.18%

10.79%

10.79%

10.79%

11.18%

Setiembre 2015

-6.44%
-0.53%
-8.72%
-4.23%
-1.71%
-1.77%

-1.80%

-1.69%

-1.77%

171%

-1.77%

-140%

-1.71%

-1.77%

-1.77%

-1.40%

Acumulado

55.36%
59.41%
11.03%
198.88%
35.99%
35.99%

32.23%

48.52%

18.67%

34.39%

27.00%

249.53%

-92.26%

-100.81%

-100.24%

6.01%
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