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RESUMEN

El presente proyecto tiene la finalidad de realizar un analisis de cada una de las etapas
que deben considerarse en la elaboracion del presupuesto integral de una empresa. La
investigacion incluye el levantamiento de informacién de cada departamento de la
empresa, encuestas a los directivos principales, establecimiento del presupuesto de cada
departamento de la empresa, interaccion del presupuesto integral, proyeccion de flujo de
caja, proyeccion de estados financieros y analisis de los principales indices financieros de
la empresa DECET S.A.

Se desarrollard una herramienta en hoja electrénica Excel que permita a la empresa
interactuar, probar y proyectar sus presupuestos y estados financieros de una manera
practica, vinculando toda la informacion de cada departamento de la empresa y simular

escenarios que permita a la Gerencia General la oportuna y correcta toma de decisiones.

Este estudio se desarroll6 tomando como base una empresa de fabricacion de elaborados

de té y su informacidn financiera correspondiente al afio 2016.

PALABRAS CLAVES: Presupuesto, planificacion, control, finanzas
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ABSTRAC

This article intends to analyze each of the phases that need to be taken into account for
the formulation of a master budget. This includes gathering the information from different
departments, interviews with leading authorities, establishing several budgets for each of
the company's departments and consolidating them into a master budget. This will allow
the company to interact with the proposed budget, forecast financial statements, cash flow
and ratios at DECET S.A.

Also, all this analysis will be done in an Excel spreadsheet. This will allow the company
to interact, test and forecast its budgets and see how the forecasted financial statements
change accordingly. Since all the information is linked the company will be able to
simulate different scenarios to allow the company’s management to take timely and

intelligent decisions.

The study was developed in a tea-based products company and its financial information
for year 2016.

KEYWORDS: Budget, planning, control, finance
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SECCION I

PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1  Tema de investigacion

"Presupuesto integral de la empresa DECET S.A."

1.2 Planteamiento del problema

¢Como la compania DECET S.A. puede planificar y estimar sistematicamente su gestion
operativa, dentro de un procedimiento técnico presupuestario, para que éste se refleje

adecuadamente en sus Estados Financieros proyectados?

1.3 Introduccion

1.3.1 Datos de la empresa

La empresa DECET S.A. se fund6 el 15 de enero de 2003 en la ciudad de Quito por el
Ingeniero Jorge Cortez. Desde su fundacion la empresa DECET S.A. se dedica a la

fabricacion de té instantdneo y son comercializados bajo el nombre comercial TE DECET.

La empresa DECET S.A. actualmente comercializa 5 productos: T¢ Instantaneo de 500g.,
T¢ Instantdneo de 100g., Ice Tea 925g., Ice Tea 465g. y Te Liquido de 500ml. Estos

productos se los puede encontrar en dos sabores limén y naranja.

La Mision de la empresa es: “Contribuir a la nutricion y salud, poniendo a disposicion
del mercado ecuatoriano productos de alta calidad. Ofreciendo un crecimiento y

enriquecimiento a sus empleados y socios comerciales”.(Empresa Decet S.A, 2017)



La Vision de la empresa es: “Ser la empresa reconocida a nivel nacional como la lider en

productos de bebidas”.(Empresa Decet S.A, 2017)

La empresa DECET S.A.se encuentra ubicada en la ciudad de Quito, Provincia de
Pichincha. La direccion de la oficina es Calle Santa Maria N47-296 y Av. Amazonas,

sector La Mariscal.

La estructura organizacional de la empresa DECETS.A. esta conformada por:
e Directorio Ejecutivo
e  Gerencia General
e  Gerencia Comercial
e Gerencia Financiera

e  Gerencia de Produccion

Gréfico No. 1 Organigrama de la Empresa DECET S.A.

DIRECTORIO
EJECUTIVO

GERENTE GENERAL

GERENTE GERENTE GERENTE
PRODUCCION COMERCIAL FINANCIERO

JEFE DE ADMINISTRACION —

PRODUCCION TALENTO HUMANO

JEFE DE CONTROL
DE CALIDAD

PUBLICIDAD TESORERIA

J=AzD= VENTAS CONTABILIDAD
MANTENIMIENTO

Fuente: Investigacion Directa
Elaboracion: Los Autores

El Directorio Ejecutivo es el 6rgano que toma las decisiones mas importantes en la
compaifiia y que en ultima instancia determina las directrices generales que seguira la

compaiiia. Esta dirigida por el Presidente Ejecutivo de DECET S.A. Entre sus principales
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tareas esta la de definir los indices de endeudamiento y lineas de crédito, politicas de
cobranzas con clientes, pero principalmente se encarga de aprobar los Informes
financieros de la compaiiia. Dentro de las principales resoluciones establecidas en la Junta
General de Accionistas, del afio 2016, se establecid que era necesario establecer un
presupuesto anual el cual debia ser aprobado por este 6rgano previo al inicio de cada afio

operativo en la compaiiia.

La Gerencia General es la funcién que mantiene la representacion legal de la compaiia y
que se encarga de la operacion general de la compafia. Asi mismo debe actuar de
secretario de las reuniones de junta general y de Directorio a las que asista y firmar, con
el presidente, las actas respectivas. El Gerente General es elegido por la junta general para
un periodo de tres afios, tendra la representaciéon legal, judicial o extrajudicial de la
compaiiia. Podra ser reelegido indefinidamente y para ser Gerente General no se requiere
ser accionista de la compafiia. Tiene los mas amplios poderes de administracion y manejo
de los negocios sociales con sujecion a lo dispuesto por la Ley de Compaiiias y su contrato

profesional.

La Gerencia Financiera es el érgano que se encarga de efectuar el analisis y planeacion
financiera de DECET S.A. asi como emitir los Estados Financieros o cualquier otro
reporte necesario que sirvan, a la Junta de accionistas y Gerencia General, para establecer
las condiciones fiscales de la compafiia. Asi mismo se encargara de establecer e
instrumentar las formas de financiamiento de las inversiones de capital que realice la

compaiiia.

Dentro de la Gerencia Financiera se tiene una estructura muy sencilla liderada por el
Gerente Financiero que supervisa a la Jefe administrativa y talento humano, al Jefe de
tesoreria y a la contadora de la empresa, la misma que divide sus tareas con un auxiliar

contable.

La Gerencia de Mercadeo es el area responsable de definir las estrategias de mercadeo

para la oferta de productos de la compaiiia. Disefiar el plan de Mercadeo de DECET S.A.



con base de los cuales se debera planificar y elaborar el presupuesto de ventas. Bajo su
direccion estan las areas de Marketing, Publicidad y Ventas. Marketing se encarga de
establecer los canales de distribucion y las caracteristicas comerciales de los productos a
ser ofrecidos al mercado. Publicidad se encarga de la parte comunicacional de la estrategia
comercial y establecer los mejores medios para la difusion de las campafias publicitarias.
Mientras que Ventas se encarga de la administracion de toda fuerza de ventas para

establecer las relaciones comerciales y toma de pedidos desde los clientes.

La Gerencia de Produccion se encarga de supervisar los procesos productivos de DECET
S.A. y es el responsable de organizar, integrar y controlar las areas productivas para
garantizar el cumplimiento de los objetivos de produccién con eficiencia y brindar
productos con altos estandares de calidad en los tiempos requeridos. Bajo su control
directo estan las areas de produccion, mantenimiento y control de calidad que tiene
propositos especificos alineados a conseguir una produccién eficiente de los elaborados

de T¢, mantener estandares de calidad y politicas de seguridad industrial en toda la fabrica.

PERSPECTIVA DE LA EMPRESA

Como un hecho coyuntural en el 2015 la empresa evidencid un crecimiento inusitado de
ventas debido al cambio de productos por parte del mayor proveedor de bebidas de T¢ en
el mercado ecuatoriano. Esto produjo un notorio desabastecimiento en los diversos canales
de distribucion y una gran oportunidad de ventas adicionales. Con este repentino cambio
en el mercado, la estrategia de la gerencia fue la de incrementarlos niveles de produccion
y realizar nuevas inversiones en activos fijos. Sin duda que esto se reflejo también en el
incremento de actividades operativas y administrativas lo cual requiri6 la implementacién

de mayores controles a nivel general.

Considerando esta situacion coyuntural y el nuevo escenario administrativo, el Directorio
Ejecutivo decidio, a partir del afio 2016, establecer como un requerimiento anual la
elaboracion de un presupuesto anual que debera aprobarse junto con los Estados

Financieros del afio en curso. Es asi que, como parte de sus actividades periddicas anuales,



la gerencia financiera tiene como tarea realizar el presupuesto del afio 2017 y presentarlo

para aprobacion previa a la Gerencia General y posteriormente al Directorio.

Para el presupuesto 2016 se realizdé una estimacion muy general de las cantidades de
unidades a vender en el nuevo afo, que comprendia lo vendido en el afio pasado mas un
porcentaje de crecimiento del 7%. Este porcentaje era una tasa solicitada por la gerencia
general y que respondia al siguiente calculo: Inflacion 2015 del 3.3% + Margen de 5,7%
con el cual se estimaba proporcionar un incremento en la entrega de dividendos para los
accionistas. No se aplico6 un procedimiento formal o técnico de elaboracion de
presupuestos por ser el primer afio de emision de este documento. Adicionalmente se pudo
indagar que, si bien la gerencia de produccion compartid sus estimaciones respecto de las
unidades a producir, mas influenciaron los niveles historicos de produccion y los
requerimientos de la Gerencia General, que las condiciones y planes actuales de

produccion.

Asi mismo, de acuerdo a lo mencionado por el Gerente de la compaiiia, para el afio 2016,
no se requirié que todos los departamentos trabajen de forma conjunta en la elaboracion
del presupuesto general de DECET S.A. Solamente se les requirid presentar su
presupuesto general por departamento y tener como lineamiento la baja de costos segiin

comentarios de la contadora de la empresa.

Para el 2017, Gerencia Financiera ha establecido como parte de sus objetivos el incorporar
un proceso de elaboracion de un presupuesto integral en DECET S.A. y establecer una
herramienta de control con base a hojas electronicas de calculo (Microsoft
Excel).Tomando en cuenta esta necesidad puntual, el Gerente Financiero de la entidad se
contactd con el equipo de investigadores de esta propuesta académica y se los encargo la

realizacion del presupuesto integral 2017 de la compafniia DECET S.A.

CONTEXTUALIZACION MACRO DEL MERCADO DE TE



"A nivel mundial el té es la bebida caliente mas consumida del mundo. Los dos tés mas
populares son el té negro, consumido mayormente en los paises occidentales y el té verde
mas popular en los paises asidticos (China, Japon e India).El té verde (Green tea) es
producido de la misma planta que se produce el té negro (Camellia Sinensis). El té es mas
consumido en Europa (Inglaterra), y una parte de la produccion de este es hecha aqui en

el Ecuador" (Aguirre y Sanchez, 2011)

Ultimamente la poblacion en general ha ido cambiando sus gustos y preferencias y con
ello los consumidores se estan inclinando por otras preferencias, como los productos
naturales o sin sustancias artificiales, sin azlcar o con endulzantes naturales, bajo en
colesterol y grasas, sin cafeina, bajo en calorias, sin gas, sin persevantes, o sin colorantes.
Légicamente este fendmeno se nota mas en los paises desarrollados, pero en el Ecuador
también se estd dando inicio a esta tendencia. De acuerdo al articulo publicado en
AméricaEconomia.com sobre el consumo de T¢é en Ecuador se sefiala que "el consumo
por persona ha aumentado porque la gente ve al t€ como una alternativa mas sana frente a
las gaseosas y otras bebidas que se ofrecen en el mercado. Dentro de la categoria, el sabor

que mas demanda tiene es el de limon, representa 90% del mercado” (2011).

El té¢ en Ecuador se encuentra presente hace 56 afios aproximadamente. La Compaiiia
Ecuatoriana de T¢ C.A. es pionera en el mercado ecuatoriano en el cultivo, elaboracion y
comercializacion desde hace 46 anos. Segun la Compaiiia Ecuatoriana del TE C.A, soleen

el pais se produce unas 90 mil toneladas por afio.

El mercado ecuatoriano ha tenido un cambio muy importante en la forma de consumo y
comercializacion del té, es asi que desde el afio 2006 diferentes empresas han lanzado al
mercado diferentes presentaciones y sabores, siendo una de las principales y de mayor
aceptacion la de té frio listo para el consumo. De acuerdo al Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos (INEC), existe en promedio un gasto de $164 al mes en la categoria

alimentos o bebidas no alcoholicas, este indicador. (INEC, 2011)



Debido a estos cambios en el consumo de té, la empresa DECET S.A. ha realizado
inversiones en tecnologia, maquinaria y desarrollo de nuevos productos lo que le ha
permitido tener una participacion activa en el mercado de bebidas el cual se encuentra en
pleno auge y desarrollo. Las limitaciones con las que cuenta actualmente la empresa
DECET S.A. es el no contar con una planificacion en los diferentes departamentos para
poder establecer y proyectar cuales serian los resultados en un corto plazo con el desarrollo

y comercializacién de nuevos productos.

1.4  OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.4.1 General:

Elaborar el presupuesto integral para la empresa DECET S.A. para la planificacion y
control de utilidades con base a la implementacion de una herramienta informatica

elaborada con hojas electrénicas de calculo.

1.4.2 Especificos:

1. Establecer los parametros tedricos y conceptuales enfocados en el problema de

investigacion que ayuden a la elaboracion del presupuesto integral.

2. Establecer la metodologia, etapas y actividades departamentales relacionadas a la

elaboracion del presupuesto integral.

3. Elaborar el Presupuesto integral de la empresa en una hoja de calculo para cada
area operativa, proyectar los estados financieros a partir de los presupuestos
establecidos y realizar el andlisis financiero correspondiente, en la empresa

DECET S.A. para futuros afios.



SECCION 11

2.1.MARCO TEORICO

2.1.1. Fundamentacion tedrica

En cualquier empresa, la gerencia de administracion y finanzas es la encargada de
controlar y crear un clima de control interno, bajo indices de eficiencia y efectividad ya
que probablemente de ello dependeré la consecucion de los objetivos econdmicos de la
empresa. Las cuatro areas que el administrador de finanzas debe hacer: Planificar,
Organizar, Dirigir y Controlar. Solo con ellas podran obtener sus metas establecidas

(KOTHLER, F & ARMSTRONG. G, 2006, pag. 123).

El presupuesto debe mantener una estricta relacion con la planificacion estratégica de la
empresa. Segin TORO (2009)"Un andlisis estratégico comprende tanto la planeacion a

corto como a mediano y a largo plazo.” (p.107)

Estos planes en conjunto conducen a la formulacion del presupuesto. En el siguiente
diagrama se observa como las flechas de un andlisis estratégico apuntan en dos

direcciones:

Gréfico No. 2Analisis Estrategico

’—’ Planeacion a Presupuesto a
——
corto plazo corto plazo
Analisis
estratégico

Planeacién a Presupuesto a
—

largo plazo largo plazo

Fuente: (TORO, 2009)
Elaboracion: Los Autores

“La preparacion de presupuestos sirve para la planificacion y el control de las utilidades,

asi como la medicion de beneficios para los inversionistas." (TORO, 2009, pag. 107)
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La implementacion de un sistema presupuestario sirve para:

e Planificar y organizar las operaciones de los diferentes departamentos o areas de una
organizacion.

¢ Constituye una herramienta para la toma de decisiones para la gerencia, directorio y/o
accionistas.

e Permite proyectar y controlar la rentabilidad de la organizacion y beneficios para

inversionistas.

Se podria decir que una empresa sin presupuesto es como un auto sin GPS. Con el GPS
uno sabe para donde y como llegar a su destino. Mientras que, sin €l, solo se espera que
estemos en la ruta adecuada y que lleguemos en las condiciones que idealmente

quisiéramos.

De acuerdo a Welsch, Glenn A. y Cols. (2005):

"El proceso de planificacion, tanto de corto como de largo plazo, es el componente mas
critico de todo el sistema. Constituye la base y el vinculo para los demas elementos, pues
es a través del proceso de planificacion que determinamos lo que vamos a hacer, coémo lo
vamos a hacer y quién lo va a hacer. Funciona como el centro del cerebro de una

organizacion y, como tal, razona y comunica."(pag. 6)

A grandes rasgos, "un presupuesto debe incluir la proyeccion de los ingresos, costos y
gastos lo que permite proyectar las ganancias planeadas o el flujo de dinero con el fin de
determinar necesidades de financiamiento, ya sea internas o externas, para cubrir

inversiones o mejoras requeridas. " (BACA, 2013, pag. 9)

Cabe mencionar que debe hacerse una diferenciacion entre los informes financieros para
uso externo y aquellos de uso interno. Normalmente los de uso interno tienden hacer

informes estadisticos sobre las operaciones de la empresa; otros hacen referencia a



problemas no recurrentes y especiales y finalmente aquellos informes periddicos de
desempefio. Dentro de este ultimo se encuentran los informes de seguimiento de

presupuesto, para medir el desempeno de la gestion financiera de la compaiia.

Los presupuestos para la planificacion de las utilidades comprometen el establecimiento
de periodos definidos de gestion para realizar y ejecutar esta funcion. Generalmente, el
periodo preferido de planificacion es el afio calendario o un periodo igual a 12 meses. Esto
facilita la comparacion con otras compaiias similares. Sin embargo, hay compafias que
han visto necesario realizar otros tipos de cortes calendario para que los presupuestos y
los Estados financieros representen fielmente la gestion financiera de la compaiiia (erg.
compaiiias con productos estacionales). Mas aun, este patron de tiempo es apropiado para

que las empresas puedan planificar de forma realista con un afio de anticipacion.

Normalmente, se prepara un plan anual de presupuestos o de utilidades, el cual se modifica
y actualiza cada mes, quitando sucesivamente el mes que acaba de terminar, agregando
una proyeccion de los meses siguientes. De vez en cuando las organizaciones
experimentan sucesos imprevistos tales como: huelgas, estados de fuerza mayor, siniestros
que causa una disrupcion a la planificacion. Cuando esto ocurre, se debe evaluar si se
debe o no cambiar el plan para los meses restantes, a fin de que la informacién remanente
sirva para la toma de decisiones. Por el contrario, si estos cambios son muy frecuentes

pueden quitar la seriedad y confiabilidad de las personas a cargo de este proceso.

Lo contrario sucede con los periodos de presupuesto pequefios, que proveen una gran
cantidad de detalles y especificaciones gracias a su corto tiempo de evaluacion. Los
presupuestos a mediano plazo pueden considerar proyectos que la compaiia estd
actualmente ejecutando y/o el inicio de programas necesarios para alcanzar metas a largo
plazo. Los planes a largo plazo son muy amplios y pueden cubrir varios mini periodos

que podrian ser trasladados o convertidos en presupuestos a corto plazo.

Como senala TORO (2009):
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"Si la intencion de una empresa es adquirir un conjunto de herramientas e informatica
(equipos PC, redes, software, etc.), un horizonte de tiempo adecuado podria ser cinco
afos, pero si el proposito de ventas es adornos de Navidad, el horizonte de tiempo pudiera

ser mucho mas corto, quizas de solo un mes."(pag. 110)

Existe una relacion entre el planeamiento a largo plazo y los planes a corto plazo. "La
habilidad de la gerencia para conseguir las metas parciales ayudara a que el negocio se
mueva en la direccion correcta y consiga los objetivos a largo plazo." (LAURENCE,

2012)

Normalmente, los presupuestos son realizados para la compatfiia en general, asi como para
cada uno de sus departamentos. Mas aun pueden incluir subdivisiones internas, productos,
proyectos, servicios, areas geograficas, etc. Estos resaltan la interaccion de cada uno de
los segmentos de los negocios dentro de un gran sistema y ayudan a la toma de decisiones,
medicion, y coordinacion de los esfuerzos de varios grupos dentro de la entidad. Sin

embargo, mientras mas abiertos mas dificiles son de controlar.

Por ejemplo, los presupuestos son preparados por una subunidad, dentro de un
departamento o por una linea de producto; pueden ser utilizados por el departamento en
si; o por el area geografica a la que pertenece. Todo depende de la relevancia de dicha

actividad y la incidencia financiera que puede presentar.

Muchas veces los presupuestos deben determinar prioridades dentro de la organizacion
para que éstos reflejen la realidad de la compaiiia. Es asi que en muchos casos sera
importante determinar si es mas importante considerar dentro del presupuesto un proyecto,
una linea de producto o una estrategia. No hay que perder de vista que el presupuesto es
una expresion completa de todo el planeamiento operativo de la compaiiia para un periodo

especifico de tiempo.

Los presupuestos deben considerar factores externos, tales como las tendencias de

mercado, las condiciones econdmicas o factores politicos, por ejemplo. Este debe enlistar

11



supuestos, objetivos y la agenda antes de que se ejecuten los calculos matematicos. Con
base a ellos se estableceran las metas y las estrategias a ser utilizadas, y que se las
trasladara en objetivos especificos y presupuestos anuales, asi como en planes operativos.
De hecho, las metas corporativas deben considerar tasas de crecimiento de las ganancias,
reduccién de costos, ventas, volumenes de produccién, retorno sobre la inversion, y
estandares de servicio. El presupuesto requiere el andlisis y estudio de informacion
histérica, tendencias actuales y estdndares de mercado. Estos deben ser preparados con

base a expectativas de ingresos, costos y gastos, ganancias, flujos de caja, compras, etc.

Las técnicas y detalles para la preparacion, revision y aprobacion de los presupuestos
varian en cada compaiia. Este proceso debe ser personalizado para cada entidad y sus
propios requerimientos corporativos. Los presupuestos tienden a relacionar los planes no
financieros y controlar las actividades gerenciales con los correspondientes planes y
controles designados para conseguir las metas y objetivos financieros. Estos son ideales e
indispensables para asignar recursos, hacer cambios dentro del personal, y programar
produccion. Sin duda que los presupuestos ayudan a mantener los gastos dentro de los

limites definidos.

Un presupuesto cuando se elabora requiere de:

e Habilidad para prever actividades

e (anales de comunicacion, autoridad y responsabilidad

e Sistema contable confiable, exacto y de informacion oportuna

e Compatibilidad y entendimiento de la informacion

e Apoyo de todos los niveles en la compaiiia

"Hay que tomar en cuenta que un presupuesto es una ayuda para los gerentes, pero ¢l
también necesita de algunas ayudas. La gerencia general tiene, en ultimas, la
responsabilidad por los presupuestos de toda la organizacion que ellos administren, pero
los diferentes niveles de la administracion deben entender y apoyar un presupuesto

establecido y todos los aspectos de su manejo y operacion."(TORO, 2009, pag. 109)
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Los datos del presupuesto deben ser reales y verificables de manera que puedan ser
confiables entre las partes. A nivel corporativo, el presupuesto debe reflejar los
pronosticos adecuados de ventas y de produccion con el fin de estimar correctamente las
ganancias y el flujo de efectivo. A un nivel departamental, el presupuesto debe reflejar
los costos de cada uno de los departamentos. A este nivel, se debe presentar cuales son
los recursos disponibles, cudndo y cémo ellos serdn utilizados, y las respectivas metas a

conseguir.

Los presupuestos deben ser entendibles y alcanzables. La innovacion y flexibilidad son
necesarias para permitir sobrepasar contingencias inesperadas. La flexibilidad debe estar
apoyada con presupuestos adicionales contingentes, variaciones pre-autorizadas y por una
revision continua. Los presupuestos deben ser automatizados para facilmente realizar
analisis de simulaciones. Adicionalmente se puede agregar flexibilidad a los presupuestos
a través de un proceso de planeamiento de rutas alternativas de accion de manera
adelantada con el fin de tomar decisiones "menos planeadas" de manera inmediata. Tan
pronto como un factor cambie, otros factores dentro del presupuesto deben cambiar y

establecer el nuevo rumbo de las actividades.

Hay varios factores que pueden incidir en la exactitud de un presupuesto y estos son
externos e internos. Factores internos, normalmente son controlables por la compaiiia,
mientras que los factores externos usualmente no pueden ser controlados. Por ejemplo,
en economias con recesion un presupuesto adecuado puede incrementar la tasa de
sobrevivencia. Una compafiia puede fracasar si tiene presupuestos incompletos o muy
fragiles. Sin duda que el planeamiento controlado de procesos ayuda a conseguir

resultados y permiten a la gerencia a predecir los resultados de futuros eventos.

Proceso de elaboracion de los presupuestos

13



Anteriormente se pensaba a los presupuestos como un acto que realizaba la gerencia
general o la administracion financiera de la compania. Actualmente esto ha cambiado y
es un proceso participativo donde todos los departamentos aportan con su perspectiva para
tener informacion que refleje la realidad de sus operaciones. Con ello se reduce la
asimetria de la informacidn y se puede buscar procesos de apoderamiento de los nimeros

y metas financieras.

1. Evaluacion de la situacion actual de la empresa: Los presupuestos deben empezar con
el entendimiento del estado actual de los productos, servicios, procesos productivos. Se
debe tener claro las expectativas de utilidades y rendimiento, el flujo de efectivo, las
disponibilidades de financiamiento y de capital, asi como la idoneidad del personal que
ejecuta el presupuesto. Un buen programa de control de utilidades puede ayudar al

desempeiio de esta funcion.

Welsch, Glenn A. y Cols. (2005) afirman que:

"El propoésito primordial del control es asegurar el cumplimiento de los objetivos, las
metas y las normas de la empresa. El control tiene muchas facetas, como la observacion
directa, la expresion verbal, la memoranda narrativa, las politicas y los procedimientos,
los informes de los resultados reales y los informes de desempefio. La planificacion y
control integral de utilidades centra su atencion en los informes de desempefio y en su
evaluacion para determinar las causas tanto de los desempeiios altamente satisfactorios

como de los desempefios mediocres."(Presupuestos Control y Planificacion, p. 24)

2. Establecimiento del manual de procedimiento para elaboracion del presupuesto: Para
iniciar el proceso de planificacion se debe crear un manual de procedimientos para
mantener una linea de accion uniforme todos los afios, en este manual se deberan proponer
los objetivos, responsabilidades, formas de evaluacion, metas especificas de la compaiiia,
desarrollo de estrategias y las premisas de planificacion. Asi mismo este procedimiento

debe establecer el calendario de planificacion del presupuesto.
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3. Definicion de objetivos y agenda de actividades: Establecer los objetivos, permiten que
se ponga de manifiesto lo que requiere la compaiiia. Unos objetivos manifiestan el deseo
de crecimiento, otros requeriran mayor participacion en el mercado, creacion de nuevos
servicios o inversiones de capital. Junto a estas deben estar alineados los objetivos
departamentales, por ejemplo, un objetivo de aumento de ingresos debe estar establecido
un objetivo de crecimiento en ventas en el area que se encargue de las mismas. Otras
pueden estar relacionadas a la capacidad instalada, cuellos de botella operativos,
delegacion de funciones, etc. Sera de gran ayuda si se anaden las estrategias a utilizar por
estos departamentos, con ello la informacion financiera podran ganar mayor relevancia y
determinar su razonabilidad frente a los objetivos y estrategias. Todo esto debe estar
enmarcado en una serie cronoldgica de actividades que se deben cumplir en las fechas

establecidas.

4. Premisas del presupuesto: Otra actividad importante es el establecimiento de las
premisas del presupuesto. Por ejemplo, la inflacion del pais, influencia de factores externo
a la empresa, crecimiento o decrecimiento de las ventas, cambios en politicas de crédito y
cobranza por incertidumbres en el mercado. Estas premisas de planificacion se anexan a
las directrices emitidas y aprobadas por el nivel directivo con el fin de darle sustento a los

numeros planificados.

5. Indicadores de desempefio: Se podra establecer los indicadores de desempefio mas
importantes, los cambios operativos que se requieren, informacion sobre los recursos
disponibles, y las expectativas para el afio que se viene. El plan de presupuestos es mas
efectivo cuando se lo ve o se convierte en un proceso activo y continuo. "Esto hace que
los encargados del mismo actiien de forma rapida cuando sea necesario y no solamente
reaccionen cuando ocurren los eventos no planificados." (FABOZZI J., MODIGLIANI,
& GERRI, 2013, p. 235)

En este orden de cosas, el ciclo de presupuestos debe incluir los siguientes pasos:

1. Revisar el performance actual versus lo que ha sido el anterior
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2. Analizar los éxitos y fracasos obtenidos durante el afio anterior.

3. Establecer los objetivos del afo entrante o restablecer los objetivos a largo plazo que
se quedan en proceso o inconclusos.

4. Definir las premisas, los recursos necesarios y la agenda de actividades.

5. Establecer el presupuesto requerido y definir las metas del afo para beneficios y/o
pérdidas

6. Cerrar el presupuesto

7. Revisarlo regularmente. Normalmente esta revision es mensual.

Luego de terminar este ultimo paso se puede regresar nuevamente al paso inicial de forma

ciclica y permanente.

El presupuesto y las actividades departamentales

Muchas veces se asume que los presupuestos de una empresa solamente tienen que ver
con el departamento financiero o contable solamente. Sin embargo, la gestion de
elaboracidn de presupuestos tiene que ver con varias areas de la organizacion y de un team

multi-funcional.

Asi mismo se tiende a pensar que las finanzas, contabilidad y presupuestos son sindbnimos
por lo cual es importante mencionar sus objetivos y tareas. La contabilidad se encarga de
medir, analizar y registrar las transacciones realizadas por una empresa que servird para
la toma de decisiones y obtener/presentar informacion sobre el patrimonio de la
organizacion. Las finanzas se encargan de la optimizacién del manejo de los flujos de
dinero relacionado con las cuentas por cobrar y pagar, la financiacion de las operaciones

y el financiamiento de las inversiones que se requieren realizar.

Como se puede ver las tres areas de la organizacion son complementarias y tienen una
funcion muy definida. La contabilidad proporcionara toda la informacion histdrica que
requiere los presupuestos sobre las transacciones comerciales ejecutadas mientras que

finanzas entregaran informacién sobre los flujos de dinero que se requieren medir en los
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presupuestos para determinar si se pueden cumplir con las metas establecidas en un

presupuesto.

Generalmente las empresas inician su plan de presupuesto basados en el plan de ventas,

los mismos que constan de 3 ejes fundamentales:

1. El volumen planificado de ventas a un precio unitario por producto
2. El plan promocional o publicidad
3. El plan de gastos de venta que por lo general incluyen remuneraciones y comisiones

de los vendedores.

Hay dos términos que son muy utilizados al momento de realizar el plan de ventas, estos
son la planificacion y el prondstico de ventas. Si bien los dos estan relacionados, los dos
tienen un objetivo diferente. Asi, el prondstico de ventas es la declaracion cuantificada de
las futuras circunstancias que rodean la actividad de la compaiiia dentro del mercado,
basado en uno o mdas supuestos determinados por la gerencia. Mientras que la
planificacion establece las actividades a realizar dentro del departamento comercial de la

compaiia.

Es basico que el presupuesto maestro esté en plena sincronia con el plan de ventas con un
enfoque estratégico de largo plazo y tactico de corto plazo. Las empresas generalmente
consideran un plazo de 5 a 10 afios como un horizonte adecuado para el plan estratégico

de ventas y 1 o 2 afios para el plan tactico del mismo.

En vista de que la compaiiia realiza ingentes inversiones para su desarrollo, es normal y
natural que se hagan planes que cubran varios afios de vigencia. A veces puede resultar
util mirar como actividades relacionadas al plan de ventas a largo plazo y las de corto
plazo se van interrelacionando y generando resultados de diferente indole. Por ejemplo,
una entidad que opera dentro de un afio fiscal, debe realizar una evaluacion periddica que

puede ser semestral, para tentativamente evaluar la ejecucion del plan estratégico de
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ventas (largo plazo) ya que esto generard una holgura de tiempo para contar con las

consideraciones preliminares y establecer el presupuesto de ventas del afio siguiente.

Un presupuesto de ventas debe ser congruente con la realidad y otros presupuestos de

areas relacionadas. Se debera considerar:

Variables externas: Identificacion y evaluacion
Establecimiento de objetivos y metas

Estrategias de la entidad

A e

Especificacion de los supuestos de planificacion

Adicionalmente a lo comentado, el plan de ventas debe tomar en cuenta las tendencias de
los mercados y las actividades de la competencia, esto podra afiadir nuevas formas de ver
el desarrollo de las actividades, desarrollo de nuevos productos o considerar nuevos nichos
de mercado. Dentro de las practicas habituales esta el realizar muestreo de productos en
cadenas mayoristas o hacer presentaciones demostrativas en las instalaciones de clientes.
Por ejemplo, un caso de éxito fue la creacion del Té Helado Cramberry - Manzana que
salié de un testing de sabores con clientes finales. Dentro de DECET S.A. se tiene como
politica de mercadeo el realizar continuos sondeos de opinion a sus clientes directos, asi

como a sus clientes indirectos.

Una forma comun de ejercitar los presupuestos de forma practica es entendiendo
exactamente lo que se requiere y cudnta actividad es requerida para conseguir tus metas.
Por ejemplo, si un gerente determina cudl es su presupuesto de venta en un afio
determinado, debe conocer exactamente los recursos que requiere, las actividades a

realizar y como las va a ejecutar.

Una vez que se acordo el plan de ventas, se prosigue con el plan de produccion donde se

establece o se determina el numero de unidades de produccion para cada producto, cuanto
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debe ser manufacturado para mantener el plan de ventas establecido, asi como las unidades

necesarias para cumplir los niveles de inventarios minimos requeridos.

Al planificar las necesidades de produccion se pueden establecer requerimientos de
insumos, inventarios, y la programacion de la planta de produccion de la fabrica por cada
tipo de articulos a producir; por lo tanto, conocer el plan de produccién es de gran
importancia. En diversas ocasiones estos procesos de elaboracion se complican ya que
hay productos que comparten su proceso de produccion, que son excluyentes entre si o
que dependen el uno del otro. Més atin si estos productos se importan lo que puede influir

en los tiempos de produccion y de pago.

"El presupuesto de produccion especifica la cantidad planificada de los articulos a fabricar
durante el periodo del presupuesto. Para desarrollar el presupuesto de produccion, el
primer paso es establecer politicas para los niveles de los inventarios. El siguiente paso es
planificar la cantidad total de cada producto que ha de fabricarse durante el periodo que
cubre el presupuesto. El tercer paso es programar esta produccion por sub-

periodos."(Welsch, Glenn A. y Co, 2005, p. 55)

Del plan de produccion, se podra planificar los costos de materia prima directa, la mano
de obra directa y los gastos indirectos de fabricacion. La materia prima es el costo
principal de manufactura y esta representado por los materiales y partes de fabricacion de
un articulo terminado. El presupuesto de materia prima determinard a su vez las unidades
por cada tipo de material para fabricar cada uno de los articulos terminados, el anélisis de
esta materia prima exige un meticuloso estudio de los productos para determinar las tasas

unitarias de consumo.

De estos procesos se desprenderdn los presupuestos generales de compras.  Este
presupuesto administrado por el departamento de compras planificara el nimero de
unidades de materia prima, por cada tipo de producto, que debera comprarse para

responder a los planes de produccion. Asi como para establecer el precio unitario de
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compra planificado con el cual se obtendra los flujos de capital requeridos para realizar

estas compras.

Otro componente importante es el presupuesto de la mano de obra directa, que
corresponde a los costos identificables de las personas inmersas en la produccion de cada
articulo determinado. Para la valoracion de este presupuesto se requiere las horas estandar
de mano de obra por unidad de articulos terminados, asi como adicionalmente el promedio
de remuneraciones por hora planificada. En el caso de empresas de servicios, no aplica el
presupuesto de mano de obra directa y en dichos casos estos costos se lo registraran como

gastos operativos del negocio.

Adicionalmente se podra requerir presupuestos complementarios por servicios, costos
indirectos de fabricacidn, inventarios y gastos administrativos relacionados a la
produccion. De manera similar se debera continuar con la planificacion de los otros gastos
de la compaifiia. Asi los gastos de administracion, soporte y post venta, IT, servicios
generales, seguros, etc. Estos departamentos deben reportar y controlar sus presupuestos

y estar alineados a los objetivos centrales o corporativos.

Si el presupuesto se basa en una planificacion anual, entonces servird como una
herramienta para evaluar la gestion total de una compafiia. Entonces el presupuesto

servira como:

1. Indicador de los costos e ingresos para cada actividad que realiza la compaiiia.

2. Una manera de proveer informacion y soportar las decisiones y actividades de la
empresa.

3. Una herramienta de monitoreo y control. Especialmente si se hace un control

periodico entre lo planificado y real ejecutado por cada departamento.

Comparar los presupuestos de forma anual es una excelente manera de medir el

desempefio de la compafiia y comparar los nimeros financieros esperados y los
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indicadores o margenes establecidos. Esto también se lo puede hacer confrontandolos a

los indicadores financieros obtenidos por empresa similares en el mercado.

Para mejorar el performance de la compafiia es necesario que la gerencia o los encargados
del control del presupuesto entiendan y monitoreen los principales "drivers" de un
negocio. Un driver es una actividad que tiene mayor impacto en la gestion de una
compaiia. Por ejemplo, unos tendran como un driver principal a las "Ventas al estado"
otros tendran como driver al cierre de contratos como son las companias de seguros. Cada
negocio es diferente y la gerencia de planificacion deberd establecer los drivers mas
importantes. Sin embargo, los drivers para la mayoria de empresas estdn comprendidos en

los Ingresos, Costos y el Capital de Trabajo.

Estados Financieros Proyectados

Los Estados Financiero proyectados son el resultado final del proceso de ejecucion del
proceso de elaboracion del presupuesto integral de la compaiiia. Normalmente estos
Estados Financieros tienen una secuencia cronoldgica y se proyecta para el afio siguiente.
Sin embargo, hay casos en que muchas compaiias proyectan hasta por 5 afios con el afan

de establecer estrategias a largo plazo.

"El proceso de planeacion de utilidades se concentra en la elaboracion de los estados pro
—forma, los cuales son estados financieros proyectados —tanto estados de resultados como
balances generales. La elaboracion de tales estados requiere de una utilizacion cuidadosa
de los procedimientos que suelen emplearse para contabilizar costos, ingresos, gastos,
activos, pasivos y capital social que resultan del nivel anticipado de ventas de la empresa."

(Ocampo, 2009, p.165)
El paquete de Estados Financieros puede variar entre compafiias sin embargo lo mas

comun es generar el Estado de Resultados Integrales, Estado de Situacion Financiera y el

Estado de Flujo de efectivo.
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El Estado de Resultados presentard los posibles ingresos y costos esperados a futuro, asi
como el resultado de ganancia o pérdida del ejercicio proyectado. Por su parte el Estado
de Situacion presentara los saldos de Activos, Pasivos y Patrimonio al final del periodo
proyectado con lo cual se podra determinar la posicion financiera de la compafia.
Finalmente, el Estado flujo de efectivo mostrard como se han presentado los flujos de

efectivo en la compania y estimar los posibles déficits de caja.

Estos pueden ser requeridos por entes internos y externos. Al interior de la compaiiia
servirdn para la toma de decisiones y prever situaciones que se puedan presentar en el
futuro. Los Estados Financieros Proyectados pueden servir a los entes externos para

analizar posibles lineas de crédito, obtencion de licitaciones, inversiones, etc.

Con esto se puede evidenciar que se cumple con un proceso de planeacion financiera
adecuado donde se planea lo que se desea hacer, se lleva a la practica lo planificado y se
verifica lo que se ejecuta. Esto da un conocimiento general de la gestion de la empresa y
una coordinacion de actividades que aseguran el correcto desempefio y muchas veces la

supervivencia de la compafiia en situaciones de riesgo.

Analisis Financiero

El andlisis financiero es el conjunto de técnicas que permite evidenciar y diagnosticar
posibles situaciones que enfrente la compafiia y que pueda que requieran de ajustes o
correcciones. En varias ocasiones, estos indicadores pueden evidenciar singulares niveles
de endeudamiento o capacidades de pago que demuestren la gestion econdmica de la

empresa y en especial de su cuadro ejecutivo.

El insumo o sustento del anélisis financiero son los estados Financieros generados en un
estricto proceso contable donde las cifras son estructuradas en una serie de clasificaciones
y registros con el fin de hacer congruente para el lector esa informacion financiera. A estos
registros o cuentas contables se los aplica un conjunto de técnicas e instrumentos de

analisis con los cuales se realiza comparaciones, evaluaciones estructurales y el
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establecimiento de indicadores financieros de donde se infieren interpretaciones sobre la
gestion de la compania. “El método de analisis como técnica aplicable a la interpretacion,
muestra el orden que se sigue para separar y conocer los elementos tanto descriptivos
como numeéricos que integran el contenido de los estados financieros.” (Perdomo, 2002,

p30)

Los métodos mas usuales de analisis financiero son:

e Analisis Vertical: el método por el cual se hace una comparacion porcentual de las
cuentas contables de los estados financieros. Para el efecto se toma como base una
cuenta y se la relaciona con las otras cuentas contables. Normalmente la cuenta base
es el monto de ingresos o ventas. Sin embargo, esto dependera del analisis que se esta
efectuando.

e Analisis Horizontal: Este método compara, dos o mas periodos, las diversas cuentas
contables de Estados Financieros. Por ejemplo, se puede comparar la cuenta Ventas de
los ultimos 5 afios dentro de la misma empresa.

e Indices o Razones Financieras: Este método permite relacionar dos o mas cuentas
contables y obtener un indicador, el cual puede ser comparado en forma horizontal,
versus otros indices del mismo estado financiero o comparado con el mismo indicador
en compaiiias similares o la industria. Todo dependerda del andlisis que se estd

efectuando.

2.2. MARCO CONCEPTUAL

Contabilidad: Evalta y reporta informacion financiera, asi como otro tipo de informacion,
no estrictamente financiera, que sirve a los gerentes para el cumplimiento de las metas de
una organizacion. Su interés es medir las realizaciones de procesos y/o de personas. (Toro

Lépez, 2009, P.435)

Costo de Ventas: Los costos incrementales directamente atribuibles a la disposicion de un
activo (o grupo de activos para su disposicion), excluyendo los costos financieros y los

gastos por impuestos a las ganancias. (Ramirez Padilla, 2008, p.257)
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Depreciacion: Distribucion sistematica del importe depreciable de un activo a lo largo de

su vida util.

Estado de Situacion Financiera: Estado financiero que determina la situacion econdmica
- patrimonial den un momento determinado dentro de la compaiiia. Este consta de 3
componentes basicos que son Activos, Pasivos y Patrimonio. (International Accounting

Standards Board, 2009, p. 18)

Estado de Resultado Integral: Estado financiero que muestra el resultado del ejercicio
econémico de una compainia y donde se presentan el resumen de ingresos y gastos

incurridos con base a las normas de contabilidad vigentes.

Estado de Flujo de Efectivo: Estado financiero donde se presentan las entradas y salidas

de efectivo y / o sus equivalentes.

Estrategia: Plan que toma en cuenta los recursos disponibles y los proyecta en una serie

de objetivos en un horizonte de tiempo dado. (Toro, 2009, p.441)

Ingresos: Incrementos en los beneficios econdmicos que surgen de las actividades
habituales y contintias de la empresa y nos referimos a ellos utilizando diferentes términos
como ventas, honorarios y cuotas cobradas, intereses, dividendos, regalias o rentas

(International Accounting Standards Board, 2009, p. 29)

Gastos: Son los decrementos en los beneficios econdmicos, producidos a lo largo del
periodo contable, en forma de salidas o disminuciones del valor de los activos, o bien de
nacimiento o aumento de los pasivos, que dan como resultado decrementos en el
patrimonio, y no estan relacionados con las distribuciones realizadas a los propietarios de

este patrimonio. (International Accounting Standards Board, 2009, p. 29)
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Presupuestos: Estos son definidos como una formal expresion de los planes, metas, y
objetivos de la gerencia, con relacion a las operaciones y finanzas de una entidad
organizacional, para un periodo determinado de tiempo. Los presupuestos son una

herramienta que proveen direccion y ubicacion hacia donde la empresa quiere llegar.

"Presupuesto es un analisis sistematico que analiza el futuro y presente de un proceso
productivo y financiero de una empresa, calculando los inputs y los outputs de los
recursos, siendo los recursos dinero, tiempo, materiales, uso de maquinaria y de espacio,
entre otros. El presupuesto debe entregar como resultado indicadores financieros sobre la
cantidad y el costo de los recursos requeridos para desarrollar el producto, incluyendo el
proceso productivo, asi como datos concretos sobre su rentabilidad, la utilidad esperada,

el flujo de efectivo y los indicadores financieros" (Rincén Soto, 2011, p. 3)

Presupuesto Maestro: También conocido como Integral, éste es el principal presupuesto
de las empresas donde el cual confluyen de manera ordenadas los otros presupuestos
departamentales y, por lo tanto, consolida la informacién de todas las areas del negocio,
como son ventas, produccion, compras, etc., y, por eso se llama maestro o integral.
(Ramirez Padilla, 2008, p.239)

Resultado Integral Total: El resultado integral total es la diferencia aritmética entre
ingresos y gastos. No es un elemento separado de los estados financieros, y no necesita un
principio de reconocimiento separado. (International Accounting Standards Board, 2009,

p. 41)
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SECCION I

3.1. METODOLOGIA

3.1.1. Marco metodoldgico

En esta seccion se detalla el disefio metodologico de esta tesis, el método de investigacion,
las técnicas utilizadas y el andlisis de la informacion. "El método de investigacion
significa el camino por seguir mediante una serie de operaciones y reglas prefijadas de
antemano para alcanzar el resultado propuesto, ya que procura establecer los
procedimientos que deben seguirse, en el orden de las observaciones, experimentaciones,
experiencia y razonamientos y la esfera de los objetos a los cuales se aplica." (Baena Paz,

2014, pag. 87)

3.1.2. Tipo de investigacion

El método utilizado para el presente trabajo es el método descriptivo que basicamente es
aquel método que orienta la investigacion a recolectar informacion relacionada con el
estado actual de los objetos, personas, situaciones o fendémenos, tal como se presentan al
momento de recoleccidon de datos. Asi mismo este método, permite identificar y
determinar las caracteristicas del universo de investigacion sefialando las formas de
conducta y actitudes del universo investigado, estableciendo comportamientos concretos,

descubre y comprueba la asociacion entre variables de investigacion.

Tomando en cuenta lo dicho, la investigacion busca analizar todos los procesos
relacionados con la elaboracion del presupuesto en una empresa privada para un afo
especifico. Es decir, siendo ésta una investigacion descriptiva se ird detallando la
actualidad y caracteristicas de todas las unidades que intervienen en la ejecucion del
presupuesto dentro de la empresa, con el objetivo de establecer su comportamiento frente
a la ejecucion del presupuesto, detallando de manera amplia cada uno de los aspectos
relacionados con el presupuesto y observando en esta empresa como cumple con dichos

procedimientos.
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Adicionalmente, esta metodologia ayuda a establecer procedimientos que pueden ser
utilizados en todos los afios subsiguientes ya que se detalla como se van obteniendo los

datos y como se integran en resultado final (presupuesto maestro).

3.1.3. Disefio de la investigacion

El disefio de la investigacion no es mas que el establecimiento de un plan total determinado
por el investigador para encontrar respuestas a la interrogante planteada. "EI método
descriptivo permite la observacion de los hechos tal como se dan en la realidad o en su
establecimiento natural, mas no son realidades provocadas por el investigador. Es decir,
unicamente pretenden medir o recoger informacion de manera independiente o conjunta
sobre los conceptos o las variables a las que se refieren, esto es, subjetivo no es indicar
como se relacionan éstas." (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio,

2010, pag. 80)

Si bien la investigacion de disefio que no es experimental puede tener caracteristicas de
descriptiva, tiene como objetivo "analizar la incidencia y los valores en que se manifiestan
una o mas variables o bien, ubicar, categorizar y proporcionar una vision de una
comunidad, un evento, un contexto, un fendémeno o una situacion”. (RODRIGUEZ V. H.,

2010, pag. 23)

En resumen, la presente investigacion mantiene un diseflo no experimental en cuanto a la
investigacion de campo ya que los datos se obtendran directamente de la compaiiia privada
bajo analisis, mediante la aplicacion de instrumentos técnicos como las entrevistas no
estructuradas que permiten la descripcion detallada de los hechos y situaciones que vive
la empresa al momento de realizar su presupuesto. Estas entrevistas van dirigidas al cuadro
ejecutivo de DECET S.A. asi como al personal de finanzas. La ejecucion de las entrevistas
permitird determinar las deficiencias o desvios en la elaboracion del presupuesto integral
de la compaiiia. Adicionalmente adjunto al presente documento se anexa la ficha de

observaciones realizadas durante las visitas a la compafia bajo estudio.
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3.1.4. Poblacion

Segun los tratadistas de la investigacion, la poblacion no es mas que el conjunto de casos
que concuerdan con una serie de especificaciones de los cuales se espera obtener una
informacion. (Hernédndez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010, pag.

174)

En este sentido la poblacién del analisis es la empresa DECET S.A y especificamente cada
una de sus unidades operativas que se encuentran inmiscuidas en la elaboracion del
presupuesto anual. Dentro de esta compaiiia las personas que permitieron la entrega de la
informacion fueron sus directores y gerentes de cada una de sus unidades o departamentos
que conforman la misma. Adicionalmente las entrevistas también incluyeron a todo el
personal del area financiera administrativa ya que su manejo de los libros contable puede

ayudar en la proyeccion de los Estados Financieros de la compaiiia.

Con lo dicho, los investigadores se concentraron en obtener directamente la informacion
y analizar los procesos ejecutados dentro de poblacion bajo andlisis por lo cual no existio
inconveniente de aplicar técnicas de muestreo dentro de la metodologia descriptiva
aplicada. Al ser un solo ente con varias unidades se analiz6 el 100% de la poblacion. Este
es el conjunto de elementos sobre el cual se realizan toda la investigacion y en el mismo

se establecen los resultados de la investigacion.
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Tabla No. 1: Poblacion y Muestra
Personal entrevistado de DECET S.A.

No. AREA CARGO
1 |GERENCIA GENERAL Gerente General
2 |FINANZAS Gerente Financiero
3 |PRODUCCION Gerente de Produccion
4 |COMERCIAL Gerente Comercial
5 |FINANZAS Jefe de Administracion y Talento Humano
6 |FINANZAS Contadora
7 |FINANZAS Tesorero

Fuente: DECET S.A.
Elaboracion: Los Autores

3.1.5. Técnica e instrumentos de recoleccién de datos

"Las técnicas de recoleccion de datos comprenden aquellas actividades y procedimientos
que permiten al investigador obtener toda la informacion que sirve para dar respuesta al
problema de la investigacion"(CARVAJAL, 2013). En este sentido se utilizo la entrevista
como una técnica de investigacion donde la interaccion personal y conversacion
profesional permite la recoleccion de informacion de forma directa de los ejecutantes y
fueron los que libremente detallaron cada uno de los pasos que realizan para la ejecucion

de sus tareas relacionadas a los presupuestos.

Las entrevistas no fueron estructuradas ni se utiliz6 un formato especifico de preguntas
por lo cual fue muy 1til, y se a adapto al tipo de investigacion que se estaba ejecutando.
El cuestionario comprendia un set de 5 preguntas fijas sobre el proceso de elaboracion del
presupuesto, a todos los entrevistados. Adicionalmente se afiadié preguntas especificas de
acuerdo a su funcidn y cargo dentro de la empresa. Esto permitié profundizar en el tema
y establecer una relacion directa con los ejecutantes lo que permitid obtener informacion
y conocimiento mas especificos de manera inmediata. Los formatos de las encuestas se

encuentran detallados en la seccidn de anexos de este documento.

3.1.6. Presentacion y analisis de los resultados
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Como se menciono anteriormente, las entrevistas realizadas durante la fase de recoleccion
y diagnostico de la empresa, en el mes de octubre del 2016, estuvieron dirigidas a los
gerentes de area ya que son los encargados directos de preparar el presupuesto de la

empresa.

Esta técnica de recoleccion de informacion mediante entrevistas permitid establecer y
explicar el proposito de la entrevista claramente, asi como especificar o aclarar la
informacion que se necesita para diagnosticar adecuadamente la situacion dentro de la

empresa, respecto del proceso de elaboracion de presupuestos.

3.6.1 Encuesta y entrevista al personal

Junto con la Gerencia Financiera se definidé que era importante tomar como muestra al
universo de los departamentos internos que intervenian en la elaboracion del presupuesto
de la empresa y se decidi6 entrevistar el 100% de los gerentes de cada departamento dentro
de la estructura organizacional de la compaifiia, asi como las personas cercanas a la
elaboracién del mismo. Con base a entrevistas abiertas, a los jefes departamentales, se
pudo establecer datos cualitativos y cuantitativos del proceso de elaboracion de
presupuestos. Esta informacion permitio6 establecer los factores importantes que deben ser

medidos y determinar las lineas de accion al momento de elaborar su presupuesto integral.

Si bien la entrevista realizada comprendia una serie de preguntas abiertas no estructuradas,
se ha preparado un resumen y tabulacion de los aspectos mas relevantes comentados por

los entrevistados.

Pregunta 1: ;Cémo definiria o que entiende por Presupuesto Integral?

. Una herramienta de planificacién donde se exponen compromisos numéricos que
ayudan a medir la gestion de la compaiiia y establecer proyecciones mas reales.
. Proceso dindmico que debe ser ajustado y revaluado de acuerdo a como

evolucionan las actividades de la compaiia.
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. El 50% menciona que abarca a varias areas de la compafia y no solamente al

departamento financiero.

Pregunta 2: ;Cree que los presupuestos son una herramienta valida para la planificacién

financiera operativa de la empresa?

. 100% sefiala que el presupuesto integral SI es una herramienta valida para la
planificacion financiera y operativa de la compaiia.
. 2 personas creen que es un tema aplicable solamente a grandes empresas o

multinacionales

Pregunta 3: ;Coémo se proyectan o planifican actualmente los gastos de su area?

. No hay un proceso establecido o un lineamiento para la ejecucion del presupuesto
de la compaiia o de cada departamento. Cada entrevistado tiene su forma
particular de estimar sus gastos.

. La alternativa mas comun para proyectar los gastos de cada departamento es con
base a los resultados de afios pasados. Sin embargo, no hay una periodicidad
similar. Unos toman como referencia los Gltimos 5 afos, otros 3 afios y la mayoria
el altimo afio.

. Normalmente la tendencia es a incrementar los gastos o aplicar un indice de

crecimiento que puede estar relacionado al indice inflacionario.

Pregunta 4: ;Existe una coordinacion con las diferentes areas de la compaiiia para la

planificacion y desarrollo del presupuesto de su area?

o No hay conocimiento claro de como se lo elabora o cudles son los supuestos para
su elaboracion. Peor atin no se realizan reuniones con otros departamentos para

establecer ejes en comun que sirvan para el desarrollo de sus presupuestos.
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. Poco se lo toma en cuenta el presupuesto de ventas para establecer los gastos
especificos de cada departamento ya que se lo considera algo exdgeno a sus
actividades cotidianas.

. Existe un buen cruce de informacion entre el departamento comercial y de
produccion para efectos del establecimiento de sus presupuestos particulares. Sin
embargo, cada uno trabaja sobre sus datos como procesos independientes o sin

interrelacion.

Pregunta 5: ;Existe un procedimiento o politica corporativa para la elaboracion del

presupuesto en su area?

. El 100% manifiesta que no existe un documento con los procedimientos o
lineamientos para realizar el presupuesto.

. No se establecen los supuestos sobre los que se realizara el presupuesto

o No hay un calendario de actividades para la elaboracion del presupuesto.

o Aproximadamente el 50% de los entrevistados toman en cuenta relacionando su
presupuesto de gastos anuales con el presupuesto de produccion.

. Cada departamento realiza su propia gestion y calculos por lo cual creen tener los
supuestos adecuados para presentar sus cifras.

o No existe un lineamiento o reuniones de coordinacion con la Gerencia General o

Financiera para delinear las actividades a desarrollar con otras unidades.

Respuesta a preguntas adicionales realizadas:

Gerencia General

. No se tiene una herramienta o programa de computacion especifica para la
elaboracion del presupuesto corporativo, asi como la proyeccion de estados
financieros.

o No se ha efectuado un planeamiento de elaboracion del presupuesto integral de la

compaiiia.
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No se han establecido indices financieros referenciales y tampoco se hace un

seguimiento de los mismos durante la operacion de la compaiiia.

Gerencia de Produccion

No hay una estipulacion técnica del nivel minimo de inventarios para materia prima
o producto terminado.

La capacidad de produccion esta utilizada al 63% pero solamente esta permitido la
produccion de un solo tipo de producto por dia.

Para productos importados se necesita pagar por adelantado a los proveedores.

Mientras que a los proveedores locales se ha negociado plazos entre 30 y 60 dias.

Gerencia Comercial

La politica de precios estd basada en las negociaciones con los canales de
distribucion.

Cada proveedor tiene su propia negociacion y descuento de acuerdo al volumen de
compra.

En el prondstico de ventas se considera las bonificaciones adicionales en producto.
El personal de ventas no tiene actualmente un componente de remuneracion variable
por lo cual su computo en el presupuesto se lo incluye como parte de la ndmina

general pero asignada a los costos del departamento comercial.

Jefe de Administracion y Talento Humano

Antes del 2016 no se establecia previamente un presupuesto formal de mano de
obra, asi como tampoco se asignaba costos de mano de obra por cada tipo de bien
producido por la compaiiia.

A partir del 2016 por instrucciones de la Gerencia Financieros se ha comenzado a
buscar formas de asignar correctamente los costos a las dreas operativas
considerando los diferentes niveles salariales y asignaciones de tiempo involucrado
con los productos a producir.

Para el 2017 no se prevé incrementos significativos en la remuneracion de los

empleados y tampoco se tiene obligaciones contractuales (Contratos colectivos)
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Contadora

No se proyectan los Estados Financieros y el sistema administrativo actual tampoco
se lo permite.

Tampoco se tiene una herramienta/ sistema informatico para la realizacion de los
presupuestos.

Para el computo de los CIF se realiza un reporte de todos los costos de las diversas
areas que no son produccidon y se hace un reporte que se entrega a gerencia
financiera. Con la aprobacion de la gerencia se asigna los CIF al presupuesto.

Los gastos administrativos incluyen los salarios de los miembros del personal,

servicios generales, seguros y los costos de publicidad.

Tesorero

Para la elaboracion del flujo de caja no se tiene una herramienta, solamente hacemos
en Excel una sumaria de los pagos emitidos a proveedores y los pagos recibidos de
cobranzas.

Para el control de la cartera de cobranzas se establece un reporte con las fechas de
negociadas de cobro a clientes y se hace un seguimiento con el Gerente financiero
quincenalmente. Sin embargo, en el ultimo trimestre del afio algunos clientes
superaron los 60 dias de plazo.

Existe una politica de pago a proveedores es 30 y 60 dias, pero existen excepciones
de pago para pago inmediato. Solamente los productos importados se pagan 100%
por anticipado.

Respecto a las lineas de crédito, las necesidades de capital se las cubre con créditos

que pide la Gerencia Financiera.

Resumen de Hallazgos

De la lectura de estas respuestas se puede decir que en general, los personeros de DECET

S.A., saben lo que es un presupuesto y estiman que el presupuesto maestro o integral es

un plan general financiero y operativo para toda la compafiia. Asi mismo de las respuestas
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se podria inferir que hay un entendimiento de lo que comprende un presupuesto integral
y como se puede aplicar esta herramienta dentro de la empresa para que con ello se logre

medir la gestion y establecer proyecciones mas reales.

El personal esta consiente que este proceso debe propender a consolidar las actividades
de todas las unidades de negocio y no solamente entenderlo como una actividad del
departamento financiero. Estad claro que hasta el 2016 no se ha hecho o ejecutado un
presupuesto integral dentro de DECET S.A., solamente se han realizado estimaciones
generales por cada departamento, pero nunca las han interrelacionado entre si para unificar
las actividades planeadas de la compaiiia. Con esto en mente el 100% de participantes
creen que el presupuesto integral seria de gran ayuda para la empresa ya que actualmente
no tiene una herramienta para comparar resultados y determinar pérdidas o ineficiencias

en la empresa.

Sin duda que el presupuesto es un proceso dindmico que debe ser ajustado y re-evaluado
de acuerdo al desarrollo de las actividades propias de DECET S.A. La planificacion de
ventas esta en un proceso de re-organizacion con el ingreso de un nuevo gerente de ventas
a principios del 2016. Este ha iniciado un proceso de cambios en cuanto a la
sistematizacion y control de los reportes de ventas en la empresa. Actualmente no se tiene
reportes estandarizados y los prondsticos de ventas se los realiza con base a estimados de
los Gltimos 5 afios anteriores. Sin embargo, no hay nada establecido o la aplicacién de un
proceso previamente aprobado o una normativa de elaboraciéon del presupuesto
corporativo. Hay que mencionar que esto se replica en todos los otros departamentos
donde no existe una proceso o metodologia para la elaboracion de presupuestos a nivel de
compaifiia lo cual produce que cada departamento genere informacion bajo sus propios

objetivos, supuestos y agenda lo cual repercute en la calidad de los mismos.

Otro hallazgo que se puede mencionar es que al no existir un presupuesto maestro o
integral que ayude en la planificacion de actividades, cada departamento actlia o planifica
de acuerdo a sus necesidades particulares. Por ejemplo, en los meses de diciembre se

tiende a tener menos dias hébiles y por lo tanto se trata de producir mas en menores dias
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y dar vacaciones al personal de planta. Para atender estos requerimientos el departamento
de producciéon emite muchas ordenes de compra por lo cual se genera pagos
extraordinarios y costos de financiamiento. Si bien por el momento Tesoreria ha logrado
cubrir dichos déficits con el flujo operacional, estos déficits se los podria cubrir facilmente

con una adecuada planificacion entre Finanzas y Produccion.

Asi mismo al no existir una metodologia adecuada de planificacion se incurren en malas
estimaciones lo cual repercute en costos adicionales para la compafiia. Se pudo constatar
en las entrevistas que hay muchas compras urgentes. Por ejemplo, la compra de materia
prima se la realiza con base de los pedidos mensuales que emite el departamento de
produccion. Al no tener una programacion y planificacion adecuada de adquisiciones
dentro de la compaiiia se provoca el incremento de los costos de materiales e insumos al
tener costos extraordinarios de transporte o por buscar proveedores mas costosos pero que

tengan los insumos disponibles.

Complementariamente, estas compras contingentes también afectan la liquidez de la
compaifiia. Por una mala planificacion se deben incurrir en pagos adicionales lo cual hace
que los fondos disponibles se re-orienten para otras actividades no planificadas. Si bien se
tiene contratado lineas de crédito de la empresa, ésta genera costos financieros adicionales.
Mas ain se espera que en las condiciones econdmicas actuales, los términos de cobro
tengan que flexibilizarse alin més (para ser competitivo en ventas) y sea necesario cubrir
futuros déficits de efectivo. Todo esto se podria prever si se realiza un buen presupuesto y

a su vez correctos estados de flujos de efectivo.

Los planes de produccion se los realiza con base a los ltimos 3 afios y con base a los
niveles operativos de la maquinaria. Existe un cruce de informacion entre el departamento
comercial y de produccion para efectos del establecimiento de sus presupuestos
particulares. Sin embargo, cada uno trabaja sobre sus datos como procesos independientes
o sin interrelacion. Esto a la larga produce que se retarden los tiempos de entrega de

presupuestos ya que la consolidacion de informacion es mas dificil de ejecutar.
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Durante las entrevistas se pudo observar que el personal ejecutivo de la compaiiia esta
consiente que la elaboracion de presupuestos se lo debe hacer de forma integral para que
se convierta en una herramienta efectiva para la planificacion financiera y operativa de
toda la compafia. Asi mismo, el personal estima que es importante que la gerencia emita
una normativa o procedimiento sobre la elaboracién anual del presupuesto integral donde
se determine claramente una linea de accion, los objetivos, responsabilidades, formas de
evaluacion, desarrollo y planeamiento de las premisas de planificacion y establecer el

calendario de actividades relacionadas con el presupuesto.

Una vez resumida la situacion de DECET S.A. se podria colegir que una alternativa para
la solucion de los problemas de planificacion y evaluacion objetiva de resultados es la
implementacion de un presupuesto integral maestro. Esto puede marcar la diferencia entre

la incertidumbre y el bienestar de la compaiiia a corto, mediano o largo plazo.

3.2. PROPUESTA

Con base de los hallazgos encontrado se propuso a DECET S.A. realizar el presupuesto
para el afio 2017 como una manera de estimar sistemdticamente su gestion operativa,
enmarcada en procedimiento técnico presupuestario, para que éste se refleje
adecuadamente en sus Estados Financieros proyectados. La planificacion de utilidades por
medio del control y gestion de un presupuesto es imprescindible en la realidad actual

ecuatoriana. Sin ello la empresa no tiene un "Norte" a donde enfocar sus esfuerzos.

La primera linea de accion fue la de exponerlos contenidos tedricos sobre la elaboracion
de un presupuesto maestro para avalar su implementacion en la compaiiia y sobre todo si
éste servia como una herramienta para operar efectiva y eficientemente a DECET S.A,
facilitar el control y la comunicacion entre los departamentos; y establecer metas
especificas que se deban cumplir peridodicamente. Esto ha facilitado el sustento de los
investigadores para probar que es la herramienta indicada y permitir la aplicacion del

presupuesto maestro en la compaiiia.
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La segunda linea de accion fue el establecer un diagnostico inicial de la compaiiia previa
a la elaboracion del presupuesto integral como una manera de sustentar la necesidad de
esta herramienta y establecer el marco referencial de accion. Mediante entrevistas y
observacion directa se determind en qué areas existen falencias administrativas y de
supervision respecto del control presupuestario (Para mayor detalle ver Anexo de
Entrevistas y Ficha de Observaciones). De esta manera que se podia establecer claramente
los problemas presupuestarios contingentes a los riesgos de los negocios, las ventas,

estabilidad operacional, métodos de produccion, y la duracion de los ciclos de ejecucion.

La tercera linea de accion fue la de implementar presupuestos por las areas operativas mas
importantes de la compaifiia y con ello proveer un mayor control sobre su medio ambiente
inmediato, ayudando a dominar los aspectos financieros de la ejecucion operativa de cada
departamento. Asi mismo, este proceso se debe enfocaren evaluar acciones alternativas
antes que las decisiones sean implementadas y poder expresarlos en nimeros tales como

dolares, unidades, libras, horas, mano de obra, etc.

Con base a estas lineas de accion se ejecutarian las proyecciones de Estados Financieros
para la compaiiia DECET S.A. y asi medir el desempefio financiero de la compaiia,
comparando los indices financieros esperados y los margenes establecidos con
anterioridad. Toda esta informacion financiera operativa generada seria recopilada en una

hoja electronica (Excel) que seria entregada a la compaiiia al final de esta investigacion.
Si bien, este ejercicio de elaboracion del presupuesto se lo realiza en una hoja de célculo
en Excel, éste es en realidad un sistema informatico donde se toman en cuenta muchas

variables y se ejecutan varios calculos muy complejos.

Este sistema posee caracteristicas que radican especificamente en los siguientes aspectos

y ventajas:

1. Se pueden los planificar los gastos de la compaiiia de manera muy versatil
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2. Se evidencia facilmente la relacion entre los costos de bienes y servicios frente a los
ingresos de bienes ofrecidos.

3. Se acompafia con indicadores financieros y de gestion adaptables a la realidad del
negocio.

4. Al ser hechos en hojas de célculo, les da la flexibilidad a los usuarios para manipular
la informacion y hacer proyecciones.

5. Con la designacion de margenes y gastos por cada departamento se ponen limites
presupuestarios con lo cual se consigue que cada departamento se mantenga dentro
del monto asignado.

6. Mejora la eficiencia de la compaiiia

7. Permite una mejor evaluacion de los resultados de las operaciones del programa y

disminuye las subjetividades.

Las ventajas de hacerlo en hojas de calculo (Excel) serian las siguientes:

e Este software y su manejo era compatible con los requerimientos y las necesidades de
la empresa.

e Este es de facil uso y conocimiento de los empleados de DECET S.A.

e Es un software que vienen directamente instalado en todas las computadoras de la
compaiiia.

e No se necesitaba apoyo posterior a la implementacion en cuanto al uso del software.

Definido el universo y las lineas de accion se establecid que el presupuesto integral deberia

contener los siguientes componentes relacionados de la siguiente manera:

Graéfico No. 3Componentes del Presupuesto Maestro
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Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: EIl Autor

3.2.1. Presupuesto de ventas

Para el presupuesto integral de DECET S.A., la planificacion de ventas es vital y de gran
importancia ya que de ello dependera mucho la ejecucion y obtencion de resultados, por
ello se requeria coordinar las responsabilidades administrativas de los departamentos
internos de la compaiia, establecer los enfoques necesarios, aplicar las técnicas

correspondientes, asi como establecer el uso adecuado de la informacion de ventas.

Dentro del plan maestro o integral de DECET S.A., la planificacion de ventas tomd como

referencia que:

e [a gerencia debera establecer las politicas, lineamientos y decisiones respecto a la
venta de sus productos.
e Considerar las caracteristicas del mercado objetivo y las tendencias actuales para que

la proyeccion sea realista y de acuerdo a los requerimientos que exige el mercado.

Si esto no se toma en cuenta, probablemente las demas partes y contenidos del plan
maestro seran también irrealistas. Para un negocio es importante determinar su

participacion en el mercado y los potenciales ingresos futuros que podria tener el negocio
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ya que con ello se consigue los incentivos para seguir invirtiendo en el mismo. Una falsa
proyeccion de ventas, basada en simples especulaciones o elucubraciones no serviran para

explicar adecuadamente los resultados futuros que se puedan obtener.

El plan de ventas debe incorporar las decisiones de la administracion relacionadas a
segmentacion, volumenes de venta, precios, esfuerzos de venta, produccion y
financiamiento"(CHASE, 2003, pags. Pag. 119).Muy importante y valedero es considerar
la experiencia y el juicio de la administracion para moldear el plan de ventas ya que de
dicha experiencia se puede obtener una fuente importante de informacion con la cual a su
vez se podra desarrollar estrategias y técnicas aplicables en el mercado, asi como se podra

obtener los recursos necesarios por parte del nivel directivo.

El plan de ventas establecido para DECET S.A. contiene un detalle pormenorizado e
individualizado por producto o servicio que espera vender en el periodo del presupuesto,
en unidades y en dodlares. Considerando el portafolio de productos de la compatfiia se
estableci6 cuales serian las ventas esperadas por cada categoria de producto. Para el caso
actual se establecio que no era determinante para la compafiia determinar las ventas por
areas geograficas determinadas ya que sus mercados estaban comprometidos mas con los
canales de distribucion, lo cual se explica mas adelante. "Como dicen los grandes
tratadistas, todo esto dependera del tipo de negocio o de mercado en el que se desarrolla

las actividades"(Weston & Brigham, 2006, p.92).

Ya en su ejecucion, el presupuesto de ventas deberd ser revisado y evaluado de forma
periddica, mensual o trimestral, y con proyecciones de ventas anuales. Con las variaciones
mensuales se van agregando y actualizando los resultados obtenidos, con lo cual se va
creando informacidon nueva que es mas real y util para la toma de decisiones en ese

momento.

La informacion de presupuesto de ventas se la recopil6 de varias fuentes, la mayoria de
ella proviene de bases generadas por el departamento comercial o los ejecutivos que se

administran los canales de distribucion de los productos de Té de forma diaria.
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Adicionalmente, las otras unidades de apoyo de la gerencia comercial, como el area de
mercadeo contribuyen con informacion relacionada a la promocion de ventas. Esto es util
cuando se establece mensualmente las cantidades donde se muestren incrementos de
ventas por actividades especificas de mercadeo. El personal de desarrollo de productos y
de produccion también contribuye con informacion sobre las fechas de ingreso de nuevos
productos, asi como el retiro del portafolio de productos de aquellos que dejan de existir

o dejan de producirse.
La proyeccion del presupuesto de ventas parte de las unidades vendidas en el afio anterior
mas un incremento que es determinado por el Gerente Comercial de acuerdo a las

situaciones de mercado y planes de crecimiento.

Para el afio 2017 se estima un crecimiento de ventas en unidades promedio del 11% frente

al ejercicio del afo 2016, por cada segmento de mercado.

A continuacion, se detalla la linea base del presupuesto de ventas del presupuesto del afio

2016 y al cual se aplico el 11% promedio de crecimiento por canal:
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Cuadro No. 1Ventas por Canal, Linea Base afio 2016 (Unidades)

DECET S.A.
VENTAS POR CANAL
ANO 2016
A A OD O AR O . O A
OSER 0 CO001 |TE INSTANTANEO LIMON 5009 20.117 20.201 19.715 21.868 81.901
C0002 |TE INSTANTANEO LIMON 100g 3.364 3.262 3.281 4.811 14.718
C0004 |TE INSTANTANEO NARANJA 100g - - - - -
CO005 |TE INSTANTANEO NARANJA 5009 12.315 11.538 9.361 9.710 42.924
C0O007 |TE HELADO LIMON 465g 12.475 19.613 20.449 13.775 66.312
C0O008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 3.321 9.538 4.760 932 18.551
C0O010 |TE HELADO LIMON GRANEL 925¢ - - - - -
CO011 |TE HELADO NARANJA GRANEL 925g - - - - -
C0O012 |BEBIDA 500 ML. NARANJA 2.344 3.371 3.735 4.049 13.499
C0O013 |BEBIDA 500 ML. LIMON 5.076 6.137 5.854 9.724 26.791
C0016 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 4 3.880 6.061 5.911 3.580 19.432
TOTAL AUTOSERVICIOS 62.892 79.721 73.066 68.449 284.128
D RIBUIDOR C0001 |TE INSTANTANEO LIMON 500g 7.170 9.933 8.945 6.622 32.670
C0O002 |TE INSTANTANEO LIMON 100g 13.248 17.116 9.121 11.284 50.769
C0004 |TE INSTANTANEO NARANJA 100g 2.022 4.356 3.380 2.388 12.146
CO005 |TE INSTANTANEO NARANJA 5009 3.390 3.451 3.308 8.079 18.228
CO007 |TE HELADO LIMON 465g 90 534 652 395 1.671
C0O008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 128 96 32 224 480
C0O010 |TE HELADO LIMON GRANEL 925¢ - - 134 392 526
CO011 |TE HELADO NARANJA GRANEL 925g - - 45 36 81
C0O012 |BEBIDA 500 ML. NARANJA - - 107 43 150
C0O013 |BEBIDA 500 ML. LIMON 534 - 427 577 1.538
C0016 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 4 - - - 53 53
TOTAL DISTRIBUIDORES 26.582 35.486 26.151 30.093 118.312
ORECA C0001 |TE INSTANTANEO LIMON 500g 4.625 4.917 4.387 10.441 24.370
CO005 |TE INSTANTANEO NARANJA 500g - - - - -
C0O007 |TE HELADO LIMON 465g - - - - -
C0O008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA - - - - -
C0O010 |TE HELADO LIMON GRANEL 925g 5.805 6.732 7.838 5.617 25.992
CO011 |TE HELADO NARANJA GRANEL 925g 6.046 6.861 6.438 7.575 26.920
C0O012 |BEBIDA 500 ML. NARANJA 1.973 1.801 1.704 847 6.325
C0013 |BEBIDA 500 ML. LIMON 3.929 3.766 3.018 3.061 13.774
TOTAL HORECAS 22.378 24.077 23.385 27.541 97.381
TOTAL GENERAL 111.852 139.284 122.602 126.083 499.821

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.

Elaboracion: El Autor
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Cuadro No. 2 Ventas por Canal, Linea Base afio 2016 (Valores)

DECET S.A.
VENTAS POR CANAL (EN VALORES)
ANO 2016
OD O AR O & O _ _ _ . . . O
OSER 0 CO001 |TE INSTANTANEO LIMON 5009 $ 37.001)|$ 38.094|$ 37702|$ 39.079| $ 151.876
C0002 |TE INSTANTANEO LIMON 100g $ 1.976 | $ 1.972 1 $ 19751 ¢ 2931 | $ 8.854
C0004 |TE INSTANTANEO NARANJA 100g $ - $ - $ - $ - $ -
CO005 |TE INSTANTANEO NARANJA 5009 $ 243761 ¢ 22.838|¢$ 18529 | ¢ 19.221| $ 84.965
C0O007 |TE HELADO LIMON 465g $ 27.637|$ 43394]$ 45206|$ 30.420| $ 146.657
CO008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 1 $ 2.056 | 5985] % 2989 | $ 635| $ 11.665
C0O010 |TE HELADO LIMON GRANEL 925¢ $ - $ - $ - $ - $ -
CO011 |TE HELADO NARANJA GRANEL 925g | $ - $ - $ - $ - $ -
C0O012 |BEBIDA 500 ML. NARANJA $ 1.203 ] $ 1.731 | $ 1.918 | $ 20791 $ 6.932
C0O013 |BEBIDA 500 ML. LIMON $ 2.607 1 ¢ 3.151 ] ¢ 3.006 | $ 4994 | $ 13.758
C0016 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 4 $ 8.652 | ¢ 13506]¢$ 13.180] $ 7.998 | $ 43.336
TOTAL AUTOSERVICIOS $ 105.508 | $ 130.671 | $ 124.507 | $ 107.357 | $ 468.042
D RIBUIDOR C0001 |TE INSTANTANEO LIMON 500g $ 13589|¢$ 18827|¢$ 16954 |$ 12551 | $ 61.921
C0O002 |TE INSTANTANEO LIMON 100g $ 7.625] ¢ 9.851] % 5.249 | $ 6.494 | $ 29.219
C0004 |TE INSTANTANEO NARANJA 100g $ 1.253 | $ 2.624 | ¢ 2.115] ¢ 1.507| $ 7.500
CO005 |TE INSTANTANEO NARANJA 5009 $ 5989 ] $ 6.714 | $ 6.645| $ 15726 | $ 35.074
CO007 |TE HELADO LIMON 465g $ 2001 $ 1.189 | $ 1.451 ] $ 880] $ 3.720
C0O008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 1 $ 8214 6213 211 ¢ 144 | $ 309
C0O010 |TE HELADO LIMON GRANEL 925¢ $ - $ - $ 5571 % 1633 | $  2.190
CO011 |TE HELADO NARANJA GRANEL 925g | $ - $ - $ 182 | 3 146 | $ 328
C0O012 |BEBIDA 500 ML. NARANJA $ - $ - $ 5913 241 s 83
C0O013 |BEBIDA 500 ML. LIMON $ 304 ] $ - $ 243 | $ 3281 $ 874
C0016 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 4 $ - $ - $ - $ 118 | $ 118
TOTAL DISTRIBUIDORES $ 29.042 | $ 39.266 | $ 33.476 | $ 39.551 | $ 141.336
ORECA C0001 |TE INSTANTANEO LIMON 500g $ 10990)$ 11682 |¢$ 10.422|$ 24.810| $ 57.904
CO005 |TE INSTANTANEO NARANJA 500g $ - $ - $ - $ - $ -
C0O007 |TE HELADO LIMON 465g $ - $ - $ - $ - $ -
CO008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 1 $ - $ - $ - $ - $ -
C0O010 |TE HELADO LIMON GRANEL 925g $ 28221 |¢ 32.730|$ 38.214|$ 27.618 | $ 126.783
CO011 |TE HELADO NARANJA GRANEL925g | $ 29.346 | $ 33310 | $ 31.293|$ 36.772 | $ 130.720
C0O012 |BEBIDA 500 ML. NARANJA $ 1.206 | $ 1.080 | $ 1.019] s 650 | $ 3.955
C0013 |BEBIDA 500 ML. LIMON $ 2.753 1 ¢ 2.534 1 s 2.0791 $ 2423 | $  9.789
TOTAL HORECAS $ 72517 | $ 81.336 | $ 83.026 | $ 92.273 | $ 329.152
TOTAL GENERAL $ 207.066 | $ 251.273 | $ 241.009 | $ 239.182 | $ 938.530

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: El Autor

La compaiiia realiza una segmentacion de los canales de distribucion con base a un analisis
del departamento comercial. Una vez segmentado el mercado se puede obtener las

unidades por cada canal de distribucion, los cuales son:

e Autoservicios: Son aquellos locales grandes de venta directa por ejemplo Supermaxi,
Mi comisariato, etc.
¢ Distribuidores Mayoristas: Son aquellos canales de venta que distribuyen el producto

para la venta al detalle.
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e HORECAS (Hoteles Restaurantes y Catering): Son aquellos locales que utilizan los

productos como insumos para su propia produccion o autoconsumo.

Posteriormente, el gerente comercial define el presupuesto de unidades a vender por canal.
En otras palabras, determina la proyeccion de las ventas totales por cada producto y por
mes. El presupuesto de ventas por canal se lo determina con base al analisis estadistico de
ventas de afios anteriores, asi como la introduccion de nuevos productos nichos o canales
de distribucion que se planifiquen lanzar al mercado. Con esta informacion comercial
establece los precios especificos por canal. Cada canal tiene su estructura de precios que

incluye descuentos y bonificaciones a otorgar de acuerdo a los volimenes de compra.

Cuadro No. 3 Presupuesto de Ventas por Canal (Unidades)

DECET S.A.

PRESUPUESTO DE VENTAS POR CANAL
ANO 2017

CANAL CODI GO ARTICULO | Trimestre Il Trimestre Il Trimestre IV Trimestre

AUTOSERVICIOS C0001 TE INSTANTANEO LIMON 500g 22,697 92,022
C0002 TE INSTANTANEO LIMON 100g 3,779 3,665 3,687 5,406 16,537
C0O004 TE INSTANTANEO NARANJA 100g - - - - -
C0o005 TE INSTANTANEO NARANJA 500g 13,837 12,964 10,518 10,911 48,230
C0O007 TE HELADO LIMON 465g 14,017 22,037 22,977 15,477 74,508

C0008 TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115g 3,732 10,717 5,349 1,047 20,845
coo10 TE HELADO LIMON GRANEL 925g - - - - -
CO011 TE HELADO NARANJA GRANEL 925g - - - - -
C0012 BEBIDA 500 ML. NARANJA 2,633 3,787 4,197 4,549 15,166

CO013 | BEBIDA 500 ML. LIMON 5,703 6,895 6,578 10,926 30,102
Cc0016 | TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 4659 4,360 6,810 6,641 4,023 21,834
TOTAL AUTOSERVICIOS 70,664 89,572 82,099 76,909 319,244
Cco001 | TE INSTANTANEO LIMON 500g 8,055 11,160 10,050 7,440 36,705
C0002 | TE INSTANTANEO LIMON 100g 14,886 19,231 10,248 12,678 57,043
C0004 | TE INSTANTANEO NARANJA 100g 2,271 4,895 3,798 2,682 13,646
C0O005 | TE INSTANTANEO NARANJA 500g 3,808 3,878 3,716 9,078 20,480
€0007 | TE HELADO LIMON 465¢g 101 600 732 444 1,877
C0008 | TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115g 144 108 36 252 540
C0010 | TE HELADO LIMON GRANEL 925¢g - - 150 440 590
C0011 | TE HELADO NARANJA GRANEL 925¢g - - 50 40 90
C0012 | BEBIDA 500 ML. NARANJA - - 120 48 168
C0013 | BEBIDA 500 ML. LIMON 600 - 480 648 1,728
C0016 | TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 465g - - - 60 60
TOTAL DISTRIBUI DORES 29,865 39,872 29,380 33,810 132,927

C0O001 TE INSTANTANEO LIMON 500g 5,197 5,524 4,928 11,732 27,381

C0005 | TE INSTANTANEO NARANJA 500g - - - -
C0007 | TE HELADO LIMON 465g - - - z
C0008 | TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115g - - - -
C0010 TE HELADO LIMON GRANEL 925g 6,522 7,564 8,807 6,311 29,204

Ccoo11 TE HELADO NARANJA GRANEL 925g 6,794 7,709 7,235 8,512 30,250
C0012 BEBIDA 500 ML. NARANJA 2,217 2,023 1,915 951 7,106
CO013 BEBIDA 500 ML. LIMON 4,414 4,232 3,392 3,439 15,477
TOTAL HORECAS 25,144 27,052 26,277 30,945 109,418
TOTAL GENERAL 125,673 156,496 137,756 141,664 561,589

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores
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Cuadro No. 4 Presupuesto de Ventas por Canal (Valores)

DECET S.A.

PRESUPUESTO DE VENTAS POR CANAL (EN VALORES)
ANO 2017

CANAL CODI GO ARTICULO | Trimestre Il Trimestre Ill Trimestre 1V Trimestre

AUTOSERVICIOS C0001 | TE INSTANTANEO LIMON 500g $ 42,212 s 43,459 ['s 43,013 ['$ 44,584 | s 173,268
C0002 | TE INSTANTANEO LIMON 100g $ 2,254 ['$ 2,250 I's$ 2,254 ['$ 3,343 | $ 10,101
CO004 | TE INSTANTANEO NARANJA 100g $ - $ - $ - $ - $ -
CO005 | TE INSTANTANEO NARANJA 500g $ 27,809 |'s 26,055 | $ 21,139 |'s 21,929 |'$ 96,932
C0O007 | TE HELADO LIMON 465¢g $ 31,529 I's 49,506 I's 51,573 |'$ 34,704 |$ 167,314
C0008 | TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115¢g $ 2,345 ['$ 6,828 ['$ 3,410 ['$ 724 | s 13,308
CO010 | TE HELADO LIMON GRANEL 925g $ - $ - $ - $ - $
CO011 | TE HELADO NARANJA GRANEL 925g $ - $ - $ - $ - $ -
CO012 | BEBIDA 500 ML. NARANJA $ 1,373 | $ 1,975 | $ 2,188 | $ 2,372 | $ 7,908
C0013 | BEBIDA 500 ML. LIMON $ 2,974 | $ 3,595 | $ 3,430 | $ 5697 | $ 15,696
C0016 | TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 465g $ 9,871 ['s 15,408 ['s$ 15,037 ['$ 9,125 | $ 49,440
TOTAL AUTOSERVICI0S $ 120,368 | $ 149,076 | $ 142,044 |$ 122,478 |$ 533,966

C0001 | TE INSTANTANEO LIMON 500g $ 15,320 | $ 21,225 | $ 19,114 | $ 14,150 | $ 69,809
CO002 | TE INSTANTANEO LIMON 100g $ 8,59 | $ 11,106 | $ 5918 | $ 7,321 | $ 32,942
CO004 | TE INSTANTANEO NARANJA 100g $ 1,413 I'$ 2,958 |'s$ 2,385 ['$ 1,699 | $ 8,455
CO005 | TE INSTANTANEO NARANJA 500g $ 6752 ['$ 7,569 |'$ 7,491 ['$ 17,730 | $ 39,542
C0O007 | TE HELADO LIMON 465¢g $ 226 | $ 1,341 | $ 1,636 | $ 992 | $ 4,194
C0O008 | TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115g $ 93 |'s 70 | $ 23 |'s 162 |'s 348
C0O010 | TE HELADO LIMON GRANEL 925g $ - $ - $ 628 | $ 1,841 | 8 2,469
CO011 | TE HELADO NARANJA GRANEL 925g $ - $ - $ 206 | $ 164 | s 370
CO012 | BEBIDA 500 ML. NARANJA $ - $ - $ 67 1% 27 |s 94
C0013 | BEBIDA 500 ML. LIMON $ 342 | 3 - $ 274 | $ 370 | s 985
CO016 | TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 465g $ - $ - $ - $ 133 | s 133
TOTAL DI STRIBUIDORES $ 32,742 | s 44,269 | s 37,741 | $ 44,590 | $ 159,341

CO001__ | TE INSTANTANEO LIMON 500g $ 12,700 | $ 13,499 | $ 12,042 |5 28669 |5 66,910
CO005 | TE INSTANTANEO NARANJA 500g $ - $ - $ - $ - $
C0007 | TE HELADO LIMON 465g $ - $ - $ - $ - $
CO008 | TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115g $ - $ - $ - $ - $ -
C0010 | TE HELADO LIMON GRANEL 925g $ 32,610 I's 37,820 I's 44,157 ['s 31,914 |$ 146,501
CO011 | TE HELADO NARANJA GRANEL 925g $ 33,910 I's 38,490 |'s 36,159 ['s 42,491 |'s 151,050
C0O012 | BEBIDA 500 ML. NARANJA $ 1,394 ['$ 1,248 I's 1,177 ['s 751 |'s 4,570
C0013 | BEBIDA 500 ML. LIMON $ 3,181 ['$ 2,928 ['s 2,402 ['s 2,800 | $ 11,311

TOTAL HORECAS $ 83,795 | $ 93,985 | $ 95938 | $ 106,624 | $ 380,342
TOTAL GENERAL $ 236,905 | $ 287,330 | $ 275,723 | $ 273,692 | $ 1,073,649

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: EIl Autor

Analizada esta informacion se procedio a establecer los volimenes de venta en dolares
por canal y por mes. De esta forma se obtuvo el presupuesto total de ventas mensualizado,
en dolares. Adicionalmente se calcula el precio promedio por mes por producto dividiendo
el volumen mensual total para las unidades totales proyectadas. Esta informacion
permitird establecer posteriormente el margen bruto por producto con base al presupuesto

de costos de produccion (explicado posteriormente). Mayor informaciéon. Ver Anexo No.1
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Cuadro No. 5 Presupuesto de Ventas (unidades + bonificacion)

DECET S.A.

PRESUPUESTO DE VENTAS (UNIDADES + BONI FI CACION)
ANO 2017

. CODIGO PRODUCTO I Trimestre Il Trimestre [Il Trimestre |V Trimestre UN-I—I?DTAADLES
2017

1 | cooo1 |TE INSTANTANEO LIMON 500g 35,855 39,381 37,130 43,742 156,108
2 | cooo2 |TE INSTANTANEO LIMON 100g 18,665 22,896 13,935 18,084 73,580
3 | cooo4 |TE INSTANTANEO NARANJA 100g 2,271 4,895 3,798 2,682 13,646
4 | cooos |TE INSTANTANEO NARANIA 5009 17,645 16,842 14,234 19,989 68,710
5 | cooo7 |TE HELADO LIMON 465¢ 14,118 22,637 23,709 15,921 76,385
6 | cooos |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115g 3,876 10,825 5,385 1,299 21,385
7 | coo10 |TE HELADO LIMON GRANEL 925g 6,522 7,564 8,957 6,751 29,794
8 | cooi1 |TE HELADO NARANJA GRANEL 925g 6,794 7,709 7,285 8,552 30,340
9 | coo12 |BEBIDA 500 ML. NARANJA 4,850 5,810 6,232 5,548 22,440
10 | coo13 |BEBIDA 500 ML. LIMON 10,717 11,127 10,450 15,013 47,307
11 | coo16 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 465g 4,360 6,810 6,641 4,083 21,894
| TOTAL | 125673 | 156496 | 137,756 | 141,664 | 561,589

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracién: Los Autores

En el presupuesto de ventas, mas bonificaciones, se considera como bonificacién las
unidades adicionales que son entregadas al cliente de forma gratuita como una estrategia
comercial, las unidades bonificadas son trasladadas al estado de resultados como parte del
costo de ventas.
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Cuadro No. 6 Presupuesto de Ventas (Valores)

DECET S.A.

PRESUPUESTO DE VENTAS NETAS (EN VALORES)
ANO 2017

CODIGO PRODUCTO | Trimestre || Trimestre IIl Trimestre |V Trimestre TOTAL 2017

1 CO001 |TE INSTANTANEO LIMON 5009 $ 70,232 $ 78,183 $ 74,169 $ 87,403 $ 309,986
2 C0O002 |TE INSTANTANEO LIMON 100g $ 10,850 $ 13,355 $ 8,172 [ $ 10,665 $ 43,042
3 CO004 |TE INSTANTANEO NARANJA 100g $ 1,413 $ 2,958 $ 2,385 $ 1,699 $ 8,455
4 CO005 |TE INSTANTANEO NARANJA 500g $ 34,561 $ 33,624 $ 28,630 $ 39,659 $ 136,475
5 CO007 |TE HELADO LIMON 465g $ 31,755 $ 50,847 $ 53,209 $ 35,697 $ 171,507
6 CO008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115g | $ 2,438 [ $ 6,898 [ $ 3,434 $ 886 $ 13,656
7 CO010 |TE HELADO LIMON GRANEL 925g $ 32,610 $ 37,820 $ 44,785 $ 33,755 $ 148,970
8 CO011 |TE HELADO NARANJA GRANEL 925g $ 33,910 $ 38,490 $ 36,365 $ 42,655 $ 151,420
9 CO012 |BEBIDA 500 ML. NARANJA $ 2,767 | $ 3,223 | $ 3,433 [ $ 3,150 $ 12,572
10 | CO013 |BEBIDA 500 ML. LIMON $ 6,497 | $ 6,524 | $ 6,105 [ $ 8,866 $ 27,992
11 | CO016 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 465g | $ 9,871 $ 15,408 $ 15,037 $ 9,258 $ 49,573

| TOTAL |'s 236,905 | s 287,330 | s 275723 |'s 273692 | s 1,073,649

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores

Mayor informacion. Ver Anexo No.2

Si bien es muy dificil tener una gran exactitud en los prondsticos de venta ya que tienden
hacer influenciados por varios factores, se recomendo a la compafiia realizar evaluaciones
continuas mensuales para ajustar los presupuestos de ventas y sus estimados. Si esto es
revisado periddicamente, el presupuesto de la cual salen las ventas estimadas quedard mas

realistas aun cuando esto implique mayor tiempo y esfuerzo del area de ventas.

Para el presupuesto 2017, el plan de ventas en DECET S.A. incluye un plan detallado por
cada linea de producto y categorias de productos, para que muestre la realidad en la gestion
de la compaifiia. Es por ello que el plan de venta establecido en el presupuesto maestro se
presenta un detalle pormenorizado de las unidades fisicas y su importe monetario de
ventas. Adicionalmente hay que considerar que se sugiri6 a DECET S.A. estructurar su
plan de ventas basado en las areas de responsabilidad comercial (Canales de distribucion)
con el proposito de ajustarlos a su planificacion y control del presupuesto. Ver seccion de
Anexos: Anexo 1 a 3 y Anexo 18 para observar el detalle de los pasos sugeridos para

determinar el plan de ventas en DECET S.A.
48



3.2.2.  Presupuesto de produccion

3.2.2.1.  Presupuesto de mano de obra directa

Normalmente, las compafias requieren varios tipos de presupuestos, pero uno de los mas
importantes es el presupuesto de mano de obra directa, que a grandes rasgos trata de
normalizar la cantidad de horas requeridas de esfuerzo humano para fabricar o prestar un
servicio, asi como también permite establecer con anticipacion los requerimientos futuros
de nuevo personal o la planificacion de aspectos laborales como es la asignacion de tiempo

de vacaciones o ausencias temporales planificadas.

Como se menciond en el diagndstico inicial de la empresa, la compafiia no establecia
previamente un presupuesto formal de mano de obra directa, porcada tipo de bien
producido por la compafiia, o considerando los diferentes niveles salariales y asignaciones
de tiempo involucrados con los productos a producir. Esta compafiia utilizaba solamente
un promedio de remuneraciones pagadas anualmente las cuales se les dividia para el
numero de meses en el afio para calcular sus costos mensuales proyectados de mano de
obra. Esto implicaba intrinsecamente un pago igual a todos sus empleados y una

asignacién por igual a cada producto.

Basado en lo anterior, se comento a la gerencia de produccién que el presupuesto de mano
obra es crucial para calcular el presupuesto maestro de la compaifiia, asi como el Estado
de resultados y Estado de Situacion Financiera. Estos permitiran determinar de forma mas

facil si la compafiia podré pagar sus cuentas y podra producir sus productos.

Para preparar el presupuesto de mano de obra directa se debe prestar atencién al
presupuesto de ventas en unidades y bonificaciones, establecido en el presupuesto de
ventas. Adicionalmente este presupuesto de unidades debe considerar un margen de
produccion adicional de producto como inventario de seguridad que se lo gestiona a nivel

del area de bodega.
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Para la elaboracién del presupuesto de mano de obra, debemos conocer el costo de hora
de la mano de obra y la cantidad de horas hombres necesarios para producir las mismas.

Para la elaboracion del presupuesto de horas a incurrir se determinan los dias hébiles de
cada mes. Asi mismo se realiza el presupuesto de nimero de trabajadores, horas de trabajo
al dia donde se discrimina las horas dedicadas a limpieza, mantenimiento de maquinas y
en atencion de bodegas-despacho. Cabe mencionar que la capacidad instalada permite
solamente producir un solo producto por dia, por jornada de 8 horas de trabajo. En caso
de que existiera una mayor demanda de producto, se puede establecer un nuevo turno de
trabajo de los empleados pero no se puede ampliar la capacidad fisica operativa por
restricciones en la localizacion de la planta. Esta es una restriccién operativa que se

considero para los calculos propuestos de presupuesto maestro.

Para el mes de enero de 2017 los datos de la DECET S.A. son los siguientes:

Cuadro No. 7 Presupuesto de Costo de Mano de Obra

DECET S.A.
PRESUPUESTO DE COSTO DE MANO DE OBRA
ANO 2017

CALCULO DE HORAS DISPONIBLES EN PRODUCCION

CALCULO DE HORAS ENE
DIAS HABILES DE PRODUCCION 22
SEMANAS MES 4
TRABAJADORES 5.5
HORAS TRABAJADAS DIA 8
HORAS LIMPIEZA 44
HORAS MANTENIMIENTO 12
HORAS BODEGA ATENCION VENTAS 22
TOTAL HORAS DISPONIBLES 890

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracidn: Los Autores

Nota: se considera 5.5 trabajadores ya que una persona trabaja media jornada.
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1. El total de horas de disponibles se obtiene al multiplicar el total de dias habiles de
produccion por los trabajadores que mantiene la empresa y por las horas de trabajo dia:
22 x5.5x 8=968
Los 968 al numero de horas habiles que DECET S.A. tiene en el mes de enero.
A las horas hébiles se resta el total de horas de limpieza, mantenimiento y horas de bodega
- despacho:
44 +12+22=78

968 — 78 = 890 horas disponibles efectivas de produccion.

De acuerdo a la capacidad de produccion por dia, de cada producto, se establecen las horas

hombre que se requieren por mes, con base a los siguientes parametros:

Para obtener la cantidad de dias necesarios para producir un producto especifico, primero
se divide las unidades presupuestadas por producto para la capacidad instalada por dia.
Este valor indica los dias que se requieren para producir el producto. Los dias que se
requieren para producir el producto se multiplican para el nimero de trabajadores y para
8 horas efectivas de la jornada laboral. El resultado sera las horas efectivas que se

requieren en el mes para cumplir el presupuesto de unidades de produccion.

Al sumar las horas requeridas de cada producto obtenemos el total de horas del personal

a invertir en produccion total por mes.
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Cuadro No. 8 Presupuesto de Mano de Obra Global por Unidad y Horas

DECET S.A.

PRESUPUESTO DE COSTO DE MANO DE OBRA

ANO 2017

CALCULO DE HORAS NECESARIAS PARA CUMPLIR EL PRESUPUESTO DE VENTAS

ENERO FEBRERO MARZO

ODIGO ARTICULO ACIDAD UNID. HORAS UNID. HORAS UNID. HORAS
C0001 TE INSTANTANEO LIMON 5009 3,150 12,350 172.51 12,301 171.82 11,204 156.50
C0002 TE INSTANTANEO LIMON 100g 5,050 8,209 71.52 3,300 28.75 7,156 62.35
C0004 TE INSTANTANEO NARANJA 100qg 2,050 686 5.98 521 4.54 1,064 9.27
C0005 TE INSTANTANEO NARANJA 500q 3,150 6,125 85.56 5.760 80.46 5,760 80.46
C0007 TE HELADO LIMON 465¢g 2,300 4,540 86.85 4,862 93.01 4,716 90.22
€0008 TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 1159 4,600 1,735 16.60 1,546 14.79 595 5.69
coo010 TE HELADO LIMON GRANEL 925¢g 2,030 1,697 36.78 2,639 57.20 2,186 47.38
Co011 TE HELADO NARANJA GRANEL 9259 2,030 1,709 37.04 2,242 48.60 2,843 61.62
C0012 BEBIDA 500 ML. NARANJA 2,000 1,528 33.62 1,995 43.89 1,327 29.19
C0013 BEBIDA 500 ML. LIMON 2,000 4,356 95.83 4,114 90.51 2,247 49.43
C0o016 TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 4659 2,300 1,346 25.75 1,761 33.69 1,253 23.97

44,281 668.03 41,041 667.25 40,351 616.09

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores

Luego, se procede a convertir este presupuesto de horas de produccion en términos
monetarios para lo cual se requiere establecer el costo por hora de produccion. Esto seria
la ndmina mensual que es la sumatoria de la remuneracion mas beneficios laborales de
cada trabajador por mes, dividido para 240 horas efectivas mensuales (30 dias x 8 horas

diarias de jornada laboral).

En caso de existir horas extraordinarias al costo unitario por hora se debera afadir los
sobre cargos legales requeridos por la norma laboral vigente que es el incremento del 50%

a la hora de jornada normal.
El total del costo de la ndémina mensual debe ser prorrateado de acuerdo al porcentaje de

horas incurridas por cada producto. Con ello obtenemos el costo mensual de mano de

obra directa, por producto. Mayor informacion o detalle mensual: Ver Anexo No.4
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Cuadro No. 9 Presupuesto de Mano de Obra Trimestral

DECET S.A.

PRESUPUESTO COSTO DE MANO DE OBRA
ANO 2017

NO. CODIGO PRODUCTO I Trimestre Il Trimestre IIl Trimestre |V Trimestre TOTAL 2017

CO001 | TE INSTANTANEO LIMON 500g
CO002 |TE INSTANTANEO LIMON 100g
CO004 |TE INSTANTANEO NARANJA 100g
CO005 |TE INSTANTANEO NARANJA 500g 1,929 1,749 1,434 2,094 7,206
CO007 |TE HELADO LIMON 465¢g 2,114 3,266 3,275 2,284 10,939

$ 3,919 |'$ $ $ $
$ $ $ $ $
$ $ $ $ $
$ $ $ $ $
$ $ $ $ $
C0008 | TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115g $ 289 |'$ 779 ['s$ 369 ['$ 93 |s 1,530
$ $ $ $ $
$ $ $ $ $
$ $ $ $ $
$ $ $ $ $
$ $ $ $ $

1,273
155

3,967
1,028
337

3,758
874
240

4,582
1,182
175

16,226
4,356
907

C0010 |TE HELADO LIMON GRANEL 925g 1,107 1,293 1,403 1,098 4,901
C0011 |TE HELADO NARANJA GRANEL 925g 1,155 1,113 1,138 1,390 4,796
C0012 |BEBIDA 500 ML. NARANJA 835 903 992 911 3,640
C0013 |BEBIDA 500 ML. LIMON 1,841 1,613 1,671 2,456 7,582
C0016 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 465g 653 1,001 918 586 3,158

V|lo|(N|lo|V]|s|lw|N|+-

-
o

-
[

| TOTAL |s 15269 |s 17048|s 16072 ]s 16851 |s 65,239

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores

3.2.2.2.  Presupuesto de materias primas

Como me menciond en el marco teérico, Uno de los principales componentes del
presupuesto de produccion es el de materias primas. Este debera controlar las cantidades
y precios de los materiales utilizados para la fabricacién de los productos. La compafiia
en andlisis clasifica sus insumos en dos grupos: materias primas y materiales. La materia
prima es aquel usado en el proceso de produccién que estd directamente relacionado o

atribuido al producto final. (Escuela Politécnica Nacional, 2008, Pag. 25)

Los materiales son aquellos insumos que se los emplean para el proceso de
empaquetamiento. Estos insumos se los subdivide en Empaque primario y secundario. El
primario es la presentacion final para el consumidor final (e.g. sachets, zipper, etc.)
mientras que el secundario son los empaques que se utilizan para su distribucién (Cajas,

envolturas plasticas, etc.).

Normalmente la compafiia compra los mismos productos durante varios periodos, una y

otravez, por lo cual los procesos o recetas estan bien definidos y permite una optimizacion
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en el proceso de compras, planificacion adecuada de insumos en bodega y aumenta el

poder de negociacion con los proveedores evitando variaciones importantes en precios.

Esto sin duda simplifica determinar las cantidades de materias primas relevantes, asi como
obliga al departamento de produccion estar bien sincronizados con los estimados de
unidades de produccién de ventas. Actualmente el Ecuador vive una situacion estable sin
mayor inflacion lo cual permite establecer con cierta certeza los precios a mediano plazo.
Sin embargo, el constante cambio de leyes y prohibiciones en las importaciones hace que

los insumos tiendan a incrementarse continuamente (Por ejemplo: Salvaguardias).

Para DECET, se requiri0 establecer el siguiente proceso:

1. Se defini¢ las recetas o férmulas de cada producto detallando las cantidades exactas
que se deben utilizar de materia prima y materiales para cada producto. Estas formulas
detallan la tasa de utilizacion de material primas, para cada producto de la empresa.
Las recetas de produccién son esenciales para establecer las cantidades de insumos

requeridos.

2. Estas cantidades multiplicadas por las unidades de produccion determinan la cantidad
de insumos que requiere tener la compafiia, por cada mes y que permite a su vez
elaborar el presupuesto de compras. Adicionalmente se considera la cantidad de
insumos requeridos para la produccién del stock minimo de seguridad con el fin de
abastecer cualquier pico en la demanda. DECET S.A. mantiene como politica de
produccién un stock de seguridad de insumos que va de la siguiente manera: Para los
insumos importados se tiene un stock minimo de 3 meses ya que el proveedor de este
producto necesita 3 meses de anticipacion las érdenes de compra. Para productos

nacionales se tiene un mes de aprovisionamiento.

3. Esta cantidad de insumos multiplicados por su costo unitario determina el costo de

materia prima y materiales.
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4. Para el control del consumo de materia prima y materiales se implementé la orden de
produccion diaria la cual es desarrollada por el jefe de produccion con base a su

planificacién de produccion.

5. Estaorden de produccion indica las unidades a producir y la necesidad de materia prima
y materiales. Los requerimientos de materia prima se los solicita a bodegas con un dia
de anticipacion con el fin que se tenga los insumos listos para la produccién dia de cada
producto. Recordemos que la compariia solamente produce un producto por cada dia.
Todo excedente de materia prima luego de terminada la produccion se detalla en la
orden de produccion y esta re-ingresa al inventario. Mayor informacion. Ver Anexo No.
5

Cuadro No. 6 Presupuesto de Costo de Materia Primay Materiales Trimestral
Producto CO001 Te Instantaneo Limdn 500 g.

DECET S.A.
PRESUPUESTO DE COSTO DE MATERIA PRIMA Y MATERIALES
ANO 2017

| Trimestre Il Trimestre
CODIGO PRODUCTO COSTO COSTO

CANTIDAD CANTIDAD
UNIT. UNIT.

CO001 TEINSTANTANEO LIMON 500¢g
UNIDADES: 37,648 41,350
Materia Prima

MP0OO1 A 17,048 $ 0.73 $ 12,445 18,724 $ 0.73 $ 13,668
MP002 B 767 $ 1.08 $ 829 843 $ 1.08 $ 910
MP0O03 C 61 $ 1.70 $ 104 67 $ 1.70 $ 115
MP0O05 D 30 $ 152.53 $ 4,576 33 $ 152.53 $ 5,027
MP0O06 E 51]% 57.90 $ 296 6]% 57.90 $ 325
MP0O09 F 9| $ 9.20 $ 78 91 $ 9.20 $ 86
MP021 G 51]% 26.00 $ 133 6]% 26.00 $ 146
MP022 H 31% 47.50 $ 130 31$% 47.50 $ 142

Total MP 17,928 $ 18,591 19,691 $ 20,419

Materiales

MT002 1 35,855 $ 0.09 $ 3,227 39,381 $ 0.09 $ 3,544
MT019 J 502 $ 9.90 $ 4,970 551 $ 9.90 $ 5,458
MT022 K 36 $ 1.56 $ 56 39 $ 1.56 $ 61
MT043 L 36 $ 1.82 $ 65 39 $ 1.82 $ 72
MT070 M 2,390 $ 0.52 $ 1,243 2,625 $ 0.52 $ 1,365
MTO079 N 4,781 $ 0.02 $ 90 5,251 $ 0.02 $ 99

Total MT 43,600 $ 9,651 47,887 $ 10,600

COSTO MP+ MT $ 0.79 $ 8,24 $ 0.79 % 019
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DECET S.A.
PRESUPUESTO DE COSTO DE MATERIA PRIMA Y MATERIALES
ANO 2017

Il Trimestre IV Trimestre

CODI GO PRODUCTO
CANTIDAD COSTO CANTIDAD COSTO
UNIT. UNIT.

CO001 TE INSTANTANEO LIMON 5009
UNIDADES: 38,987 45,929
Materia Prima

MP0OO1 A 17,654 $ 0.73 $ 12,887 20,797 $ 0.73 $ 15,182
MP002 B 794 $ 1.08 $ 858 936 $ 1.08 $ 1,011
MP0O03 C 64 | $ 1.70 $ 108 75 | $ 1.70 $ 127
MP0OO0O5 D 31 $ 152.53 $ 4,739 37 $ 152.53 $ 5,583
MP0O06 E 5 $ 57.90 $ 307 6] 9$ 57.90 $ 361
MP0O09 F 9 1% 9.20 $ 81 10 | $ 9.20 $ 96
MP021 G 5 $ 26.00 $ 138 61 9%$ 26.00 $ 162
MP022 H 3 $ 47.50 $ 134 31 3% 47.50 $ 158
Total MP 18,565 $ 19,252 21,871 $ 22,680
Materiales
MT002 1 37,130 $ 0.09 $ 3,342 43,742 $ 0.09 $ 3,937
MT019 J 520 $ 9.90 $ 5,146 612 $ 9.90 $ 6,063
MT022 K 37 | $ 1.56 $ 58 44 | $ 1.56 $ 68
MT043 L 37 $ 1.82 $ 68 44 $ 1.82 $ 80
MT070 M 2,475 | $ 0.52 | $ 1,287 2,916 | $ 0.52 $ 1,516
MT079 N 4,951 $ 0.02 $ 94 5,832 $ 0.02 $ 110
Total MT 45,150 $ 9,994 53,190 $ 11,774
COSTO MP+MT $ 0.79 $ 9,246 % 0.79 $ 4,454

DECET S.A.

PRESUPUESTO DE COSTO DE MATERIA PRIMA Y MATERIALES

ANO 2017

CODI GO PRODUCTO

CANTIDAD
CO001 TEINSTANTANEO LIMON 500g9g
UNIDADES: 163,913
Materia Prima

MPOO1 A 74,223 $ 0.73 $ 54,183
MPQOO0O2 B 3,340 $ 1.08 $ 3,607
MPOO3 C 267 $ 1.70 $ 454
MPOO5 D 131 $ 152.53 $ 19,925
MP0OO6 E 22 $ 57.90 $ 1,289
MPOO9 F 37 $ 9.20 $ 341
MP0O21 G 22 $ 26.00 $ 579
MP0O22 H 12 $ 47.50 $ 564

Total MP 78,054 $ 80,943

Materiales
MTO002 1 156,108 $ 0.09 $ 14,050
MTO019 ] 2,186 $ 9.90 $ 21,637
MTO022 K 156 $ 1.56 $ 244
MT043 L 156 $ 1.82 $ 284
MTO070 M 10,407 $ 0.52 $ 5,412
MTO079 N 20,814 $ 0.02 $ 393
$

Total MT 189,827 42,019
COSTO MP+MT $ 0.79 $ 122,962
Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.

Elaboracion: Los Autores
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Cuadro No. 7 Presupuesto de Materia Prima Trimestral

DECET S.A.

PRESUPUESTO COSTO DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES
ANO 2017

. CODIGO PRODUCTO | Trimestre Il Trimestre IIl Trimestre |V Trimestre TOTAL 2017

Cooo01 TE INSTANTANEO LIMON 500g
C0002 TE INSTANTANEO LIMON 100g
C0O004 TE INSTANTANEO NARANJA 100g
C0O005 TE INSTANTANEO NARANJA 5009 14,189 13,543 11,446 55,253
C0oo007 TE HELADO LIMON 465g 11,505 18,447 19,320 62,246

$ 28242 [ $ $ $
$ $ $ $ $

$ $ $ $ $

$ $ $ $ $

$ $ $ $ $

CO008 | TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115g $ 957 |'$ 2,674 | $ 1,330 [$ 321 | s 5,282
$ $ $ $ $

$ $ $ $ $

$ $ $ $ $

$ $ $ $ $

$ $ $ $ $

4,276
521

31,019
5,246
1,124

29,246
3,193
872

122,962
16,857
3,133

Coo10 TE HELADO LIMON GRANEL 925g 9,486 11,002 13,028
COo011 TE HELADO NARANJA GRANEL 925g 10,232 11,610 10,972
C0o012 BEBIDA 500 ML. NARANJA 1,016 1,217 1,305
C0o013 BEBIDA 500 ML. LIMON 2,194 2,278 2,140
COoo16 TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 4659 3,774 5,895 5,749

43,335
45,695
4,699
9,686
18,953

olo|N|a|lulsr|lw[Nv]-

-
o

-
-

| TOTAL |'s 86,394 |'s 104056 | s 98601 |3 99,052 | s 388,102

Fuente: Empresa DECET S.A., Dpto. Financiero.
Elaboracion: El Autor

En resumen, el presupuesto de materias primas determina cuanto se debe comprar de cada
uno de los insumos requeridos para alcanzar las metas de produccién en un periodo
determinado. Este es un presupuesto muy util, no solamente para la parte financiera, sino
también para las decisiones estratégicas de compra. El ejecutivo de compras lo requiere
como una parte esencial de su gestidn, asi como lo es para las areas de bodegaje y
transporte que necesitan tener los espacios requeridos para su almacenaje y la distribucién

de dichos bienes.

3.2.2.3.  Presupuesto de Costos Indirectos de Fabricacion (CIF)

El presupuesto de costos indirectos de fabricacién es uno de los méas importantes al
momento de establecer los precios de los bienes producidos o servicios prestados. Hay
que pensar al presupuesto de CIF como una pieza complementaria al proceso de
presupuestos de materias primas y al presupuesto de mano de obra directa. Los costos
indirectos de fabricacion son aquellos incurridos por la compafiia que no estan realmente
relacionados a la produccion de los bienes. El presupuesto CIF es una agrupacion de todos

aquellos costos que existen pero que no se los considera directamente a los productos.
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Como se puede imaginar, estos costos en ciertos casos son muy importantes por su monto

0 porque son necesarios para la produccion de otros productos.

Con DECET S.A. se acordd en crear categorias de costos con el fin de simplificar el
control y andlisis de los costos indirectos debido a su cantidad y variedad de concepto o
costos que pueden necesitarse para la produccion de los bienes. Por ejemplo, la categoria
de Servicios basicos incluye los costos de electricidad, de agua potable, teléfonos e

internet. Otra categoria es seguros, arriendos, mantenimientos, etc.

Adicionalmente se incluye dentro de CIF los valores por depreciaciones de maquinarias,
enseres 0 muebles dedicados a la produccién. Por ejemplo, este rubro incluye la

depreciacion de la linea de produccion dentro de planta, vehiculos de despacho, etc.

La empresa DECETS.A. los registra y controla de modo mensual. De esta manera la
compafiia puede tener una idea correcta de los costos fijos de produccion y su variacién
periddica. Después de todo, estos costos permiten o complementan las actividades

establecidas para la produccion. Mayor informacion: Ver Anexo No.6
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Cuadro No. 10Costos Indirectos de Fabricacion 2016

DECET S.A. )
REPORTE DE COSTOS INDIRECTOS FABRICACION
ANO 2016

TOTAL ANO PROMEDIO

CUENTA CONTABLE 2016 MESUAL

Agua, Luz y Teléfonos $ 4,516 $ 376
Seguros $ 840 ] 3 70
Mantenimiento y Reparaciones % 13,920 % 1,160
Arriendo de Locales % 10,470 | $ 873
Fletes 4 8,453 | ¢ 704
Implementos de Trabajo $ 1,849 ] % 154
Desperdicios y Dafios en Inventarios $ 58911 % 491
Insumos para Fabricacién $ 4,808 3% 401
Depreciacion de Activos Fijos % 24,1131 % 2,009
Adecuacién de Locales $ 53421 % 445
Combustible $ 659 ] $ 55
Internet 4 1,236 | $ 103
Analisis de Producto $ 963 ] $ 80
Repuestos y Accesorios $ 9,016 % 751
Utiles de Oficina $ 341 3 3
Servicios Ocasionales % 2060 3 17
Gastos Varios $ 71 % 1
Registros y Marcas $ 135 § 11
Limpieza y materiales de aseo $ 4,669] 3% 389
Gastos Viaje deducibles $ 1191 % 10
Gastos Viaje no deducibles $ 251 $ 2
Seguridad $ 309) 3 26
Gasto no deducible $ 268 ] 3 22

$ 97,850 ] $ 8,154

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracién: Los Autores

La informacion utilizada sobre los gastos incurridos se la obtiene de los registros contables
de la compafia. Esta informacion esta detalladas en los mayores y cuentas contables
especificas. El departamento financiero se encarga de su registro, asi como de la entrega
de esta informacion. Este reporte estd parametrizado de acuerdo a las categorias

establecidas dentro del presupuesto.

Para el caso de DECET S.A., dentro del presupuesto de CIF, no se considera mano de
obra indirecta ya que el todo el personal del departamento de produccion esta considerado

como mano de obra directa.

La proyeccion de los CIF para el presupuesto se los realiza con base a datos historicos
contables del afio anterior, al presupuestado y se considera la inflacion proyectada para el

afio en estudio. Para el caso actual 2017 se considerd una inflacion del 3%.
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Para la realizacion del presupuesto 2017, la asignacion de los CIF a cada producto se lo
realiza con base el peso medido en Kilogramos es decir si un producto tiene una
presentacion de 500 gramos se la transforma a su equivalencia en Kilos y se multiplica
para las unidades de produccion mensual establecidas en el presupuesto de produccion.
El resultado sera el total de kilos de productos a elaborar en un mes. Luego se determina
el porcentaje de cada producto respecto al total de kilos obtenido. Este porcentaje
multiplicado por el costo mensual de CIF determinara el costo asignado por producto, de

los costos indirectos de fabricacion.

Cuadro No. 11 Presupuesto de Costos Indirectos de Fabricacion

DECET S.A.
PRESUPUESTO DE COSTO DE COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION
ANO 2017

ENERO FEBRERO

c6ép160 ARTICULO FACTOR UNID. PESO CIF UNID. PESO CIF

CO001 |TE INSTANTANEO LIMON 500g 0.500 12,350 6175 $ 2,636 12,301 6,151 $ 2,481
CO002 | TE INSTANTANEO LIMON 100g 0.100 8,209 821 ¢ 350 3,300 330 ¢ 133
CO004 |TE INSTANTANEC NARANJA 100g 0.100 686 69| ¢ 29 521 5204 21
CO005 | TE INSTANTANEO NARANJA 500g 0.500 6,125 3063 ¢ 1,307 5,760 2,880 | § 1,162
CO007 |TE HELADO LIMON 465g 0.465 4,540 2,111 § 901 4,862 2,261 $ 912
CO008 | TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115g 0.115 1,735 200 ¢ 85 1,546 178 | $ 72
CO010 |TE HELADO LIMON GRANEL 925g 0.925 1,697 1,570 | $ 670 2,639 2,441 ¢ 985
CO011 |TE HELADO NARANJA GRANEL 925g 0.925 1,709 1,581 ¢ 675 2,242 2,074 | ¢ 836
CO012 |BEBIDA 500 ML. NARANJA 0.500 1,528 764 | & 326 1,995 998 | 3 402
CO013 | BEBIDA 500 ML. LIMON 0.500 4,356 2,178 ¢ 930 4,114 2,057 | $ 830
CO016 | TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 4659 0.465 1,346 626 | ¢ 267 1,761 g1 | s 330

TOTAL 5.095 44,281 19,156 ['$ 8,177 | 41,041.00 20,240 | ¢ 8,163

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores

Este proceso es extremadamente Util para ayudarnos a establecer los precios de venta a
futuro. Después de todo, los costos directos de mano de obra y de materiales por cada
unidad se van a ver incrementados por los costos de asignacion de los CIF por lo cual es
necesario monitorearlos periédicamente. Hay que procurar que se mantengan en el tiempo

y que su costo unitario baje en relacion a las unidades producidas
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Cuadro No. 12 Presupuesto de Costos Indirectos de Fabricacion Trimestral

DECET S.A.

PRESUPUESTO COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION
ANO 2017

CODIGO PRODUCTO I Trimestre Il Trimestre IIl Trimestre |V Trimestre TOTAL 2017
1 C0001 | TE INSTANTANEO LIMON 500g $ 7,527 | $ 7,039 [ ¢ 6,807 [ 7,939 s 29,312
2 CO002 |TE INSTANTANEO LIMON 100g $ 791 ['$ 821 [ $ 521 1% 656 | $ 2,789
3 CO004 | TE INSTANTANEO NARANJA 100g $ 9% [ $ 171 [ $ 140 [ $ 971% 504
4 CO005 | TE INSTANTANEO NARANJA 500g $ 3,708 [ $ 3,011 [ $ 2,642 [ $ 3,628 $ 12,989
5 CO007 |TE HELADO LIMON 465g $ 2,756 [ $ 3,758 [ $ 4,081 [ $ 2,687 $ 13,282
6 C0O008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115g $ 186 [ $ 438 | $ 234 [ $ 54| 3% 912
7 C0010 |TE HELADO LIMON GRANEL 925g $ 2,525 [ ¢ 2,498 | 3,062 | $ 2,267 | $ 10,351
8 Cco011 |TE HELADO NARANJA GRANEL 925g $ 2,643 [ ¢ 2,547 [ ¢ 2,511 [ ¢ 2,871 s 10,572
9 Cc0012 |BEBIDA 500 ML. NARANJA $ 1,014 [ $ 1,027 [ $ 1,150 | $ 1,006 | $ 4,197
10 Ccoo013 BEBIDA 500 ML. LIMON $ 2,243 | $ 1,971 [ $ 1,901 [ $ 2,720 $ 8,835
11 CO016 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 465g $ 848 [ $ 1,142 [ $ 1,141 [ $ 689 | $ 3,821
| TOTAL |s  24337]s  24423]'s 24189 s 24615] s 97563
Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores
Cuadro No. 13 Presupuesto Costo Total de Produccion
DECET S.A.
PRESUPUESTO COSTO TOTAL DE PRODUCCI ON
ANO 2017

CODIGO PRODUCTO I Trimestre Il Trimestre Ill Trimestre |V Trimestre TOTAL 2017

1 CO001 |TE INSTANTANEO LIMON 500g $ 39,687 | ¢ 42,025 | ¢ 39,812 | $ 46,976 | $ 168,499
2 C0002 |TE INSTANTANEO LIMON 100g $ 6,340 | ¢ 7,094 | ¢ 4,587 | $ 5981 | $ 24,003
3 CO004 TE INSTANTANEO NARANJA 100g $ 773 $ 1,631 $ 1,251 $ 888 $ 4,544
4 C0O005 TE INSTANTANEO NARANJA 500g $ 19,826 $ 18,303 $ 15,523 $ 21,796 $ 75,448
5 C0007 |TE HELADO LIMON 465g $ 16,375 | $ 25,470 | $ 26,676 | $ 17,945 | $ 86,467
6 CO0008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 1159 $ 1,433 | ¢ 3,800 | ¢ 1,933 | $ 468 | $ 7,724
7 CO010 |TE HELADO LIMON GRANEL 925g $ 13,118 | ¢ 14,793 | $ 17,492 | ¢ 13,184 | $ 58,587
8 Coo11 TE HELADO NARANJA GRANEL 925g $ 14,030 $ 15,270 $ 14,620 $ 17,142 $ 61,062
9 C0O012 BEBIDA 500 ML. NARANJA $ 2,864 $ 3,147 $ 3,446 $ 3,079 $ 12,536
10 | CO0013 |BEBIDA 500 ML. LIMON $ 6,279 | $ 5863 | ¢ 5712 | ¢ 8,250 | $ 26,103
11 | coo16 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 4659 $ 5275 | ¢ 8,039 | $ 7,808 | ¢ 4,809 | $ 25,931
I TOTAL I $ 126,000 I $ 145,526 I $ 138,861 I $ 140,517 I $ 550,904

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores

Mayor informacion: Ver Anexo No.7
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3.2.3. Presupuestos de gastos comerciales y administrativo financiero

Gran cantidad de tiempo es invertido en la planificacion y control de los bienes que se
producen y venden. Por ejemplo, las empresas generan internamente informes de costos
de manufactura, detalles de produccion, consumos de materia prima, niveles de stock, etc.
Sin embargo, este tiempo trasladado en costos no estd directamente relacionado a la
elaboracion de los productos. Todos estos gastos de soporte y apoyo a las gestiones de la
compaiiia se los registra en el presupuesto Comercial y Administrativo Financiero. En
DECET S.A. se propuso establecer los presupuestos Comercial y Administrativo-

financiero de la siguiente manera:

3.2.3.1. Presupuesto comercial

Para el presupuesto comercial del afio 2017 se decidid hacerlo por cada uno de los meses

del afo. Con ello en mente, procedi6 a dividir los costos en dos grandes categorias:

e Marketing

e Otros Gastos Comerciales

Los gastos de marketing estaran relacionados directamente con inversion para alcanzar
las ventas planificadas o proyectadas. Por ejemplo, gastos de degustaciones,
bonificaciones, material promocional, incentivos, material de fuerza de ventas internas y

externas, trade shows, ferias, etc.

Los otros gastos comerciales son los gastos que vienen con base a una asignacion contable
como depreciaciones contables de equipos y enseres utilizados por el departamento
comercial, o por gastos pagados dentro de la gestion comercial que no tienen que ver con
mercadeo como son fletes y capacitacion. Cabe mencionar que esta agrupacion es flexible
en el sentido que se puede afiadir cualquier otro gasto que se pueda incurrir
comercialmente dependiendo de las estrategias de venta y mercadeo que se piensen
implementar. Por ejemplo, se puede afiadir estudios de mercado, satisfaccion de clientes,

etc.
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Cuadro No. 14 Presupuesto de Gastos de Comercializacion

DECET S.A.
PRESUPUESTO DE GASTOS DE COMERCIALIZACION
ANO 2017

CONCEPTO | Trimestre Il Trimestre 11l Trimestre 1V Trimestre TOTAL 2017

GASTOS DE COMERCI ALIZACION
MARKETING $ 10,242 $ 10,512 $ 10,356 $ 12,510 $ 43,620
MUESTRAS $ 750 $ 656 $ 725 $ 600 $ 2,731
PROMOCION $ 4,842 $ 3,806 $ 4,981 $ 5,760 $ 19,389
PACK $ 1,736 $ 1,756 $ 2,181 $ 2,610 $ 8,283
DEGUSTACION $ 1,200 | $ 1,200 | $ 1,200 | ¢ 1,200 | $ 4,800
MATERIAL POP $ 656 | $ 350 $ 350 $ 350 $ 1,706
INSENTIVOS FF VV INTERNAS $ 500 $ 500 $ 500 $ 500 $ 2,000
INSENTIVOS FF VV EXTERNAS $ 750 $ - $ 750 $ 1,100 $ 2,600
PUBLICIDAD Y PROPAGANDA $ 4,650 $ 6,050 $ 4,650 $ 6,150 $ 21,500
MEDIOS $ 3,300 | $ 3,300 | $ 3,300 | $ 3,300 [ $ 13,200
FERIAS, EVENTOS, CATALOGOS $ - $ 1,400 $ - $ 1,500 $ 2,900
AGENCIA $ 1,350 | ¢ 1,350 | $ 1,350 | ¢ 1,350 | $ 5,400
OTROS GASTOS COMERCIALES $ 42,087 $ 42,087 $ 42,087 $ 42,087 $ 168,348
PERSONAL COMERCIAL $ 25,300 $ 25,300 $ 25,300 $ 25,300 $ 101,198
DEPRECIACION DE ACTIVOS FIJOS $ 4,719 $ 4,719 $ 4,719 $ 4,719 $ 18,876
ESTUDIO DE MERCADO $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 1,250 $ 5,000
MANTENIMIENTO VEHICULOS $ 1,030 $ 1,030 $ 1,030 $ 1,030 $ 4,120
FLETES $ 1,681 $ 1,681 $ 1,681 $ 1,681 $ 6,722
SEGUROS $ 584 | $ 584 $ 584 | $ 584 $ 2,337
VIATICOS $ 3,000 $ 3,000 $ 3,000 $ 3,000 $ 12,000
JUBILACION PATRONAL DESAHUCIO $ 662 $ 662 $ 662 $ 662 $ 2,646
VARIOS $ 3,862 $ 3,862 $ 3,862 $ 3,862 $ 15,449

$ - $ - $ - $ $

TOTAL GASTOS DE COMERCIALIZACION I $ 52,329 | $ 52,599 | $ 52,443 | $ 54,597 I $ 211,968

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores

3.2.3.2. Presupuesto administrativo financiero

Para el presupuesto de gastos administrativos financieros, se procede de forma similar al
presupuesto comercial. Los gastos administrativos son aquellos que no estan relacionados
con la produccion, distribucion y en su lugar son aquellos que proveen supervision y
servicio a las otras areas de la compania. Normalmente, los gastos de administracion de
la compaiia bajo andlisis son mas bien de caracter fijo que variable y pueden ser
controlados con cierta mayor facilidad. Sin considerar los sueldos de la alta gerencia,
todas las otras posiciones son fijados por las decisiones que impartan la misma gerencia

de cada area y se miden o valoran de acuerdo al volumen de negocio realizado. Este
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presupuesto se lo realiza con base a la informacion contable que provee el area de
contabilidad. Para lo cual se tiene asignado cuentas y centros de costos especificos para

identificar con precision los gastos de esta indole.

En otras palabras, para la elaboracion de este presupuesto se agrupa en categorias la
informacion historica contable y se proyecta de una forma mensual. Adicionalmente se
considera el efecto inflacionario en dichos valores al aplicar una tasa incrementable en
dicho calculo. Resulto util considerar un analisis de los registros histéricos de la compaiiia

ya que proporcion6 una base so6lida para el presupuesto de estos gastos.

Para la elaboracion de este presupuesto, se decidid crear un presupuesto de personal que
incluya solamente al personal que no estd relacionado con la Mano de Obra Directa

(MOD) utilizada en produccion. Este presupuesto se lo calculd de la siguiente manera:

1. Se determina el personal requerido para el area administrativa y comercial. Con base a
la politica salarial de la empresa se estableci6 las remuneraciones para cada cargo y el
rango de remuneraciones variables. Las remuneraciones variables estdn establecidas
para el personal comercial. A estos rubros se los agrega los beneficios sociales

laborales.
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Cuadro No. 15 Presupuesto de Personal

DECET S.A.
PRESUPUESTO DE PERSONAL
%017

ROL DE PAGOS

SUELDO COMI SIONES /

CANTIDAD  SUELDO BASE BONIE CACI on MOVILIZACION
PERSONAL ADMINISTRATIVO
1 | ASISTENTE ADMINISTRATIVO y RRHH 1 $ 700 | $ 700 | $ 150 | $ -
2 |conTaDORA 1 $ 1,000 |$ 1,000 | s 100 | $ -
3 | GERENTE GENERAL 1 $ 4100 |s$ 4100]s 1,000 | $ 300
4 | MENSAJERO 1 $ 194 | 194 | 55| % 25
$ 5994|s 1,305 | $ 325
PERSONAL COMERCI ALI ZACI ON
5 | JEFE COMERCIAL 1 $ 2500 |$ 2500]s 300 | $ 150
6 |ASISTENTE COMERCIAL 1 $ 530 | $ 530 | $ 100 | $ -
7 | VENDEDORA SENIOR 1 $ 412 | 412 | 4 614 | $ 60
8 | VENDEDORA JUNIOR 1 $ 376 | $ 376 | $ 207 | 50
9 |MERCADERISTA CHOFER 1 $ 450 | 450 | 100 | $ -
10 |cHorer 1 $ 563 | $ 563 | $ - 1s 68
$ 4,831 r$ 1,057 | s 328
| TOTALES | | |s 10825]s 2,362 | s 653

ROL DE PROVISIONES

APORTE TERCERO D.CUARTO VACACIONES ' oiooo PE
PATRONAL = : RESERVA
PERSONAL ADMINISTRATIVO

1 | ASISTENTE ADMINISTRATIVO y RRHH | $ 103 | s 71| % 31| 35 3 71
2 | cONTADORA $ 134 | s 2] s 3]s a6 | $ 92
3 | GERENTE GENERAL $ 620 | $ 425 | $ 31| ¢ 213 | $ 425
4 |MENsAJERO $ 0] % 21| 3 31| 0] s 21
$ 887 | s 608 | s 125 | s 304 | s 608

PERSONAL COMERCI ALI ZACI ON
5 |JEFE COMERCIAL $ 340 | ¢ 233 | s 31| 117 | $ 233
6 |ASISTENTE COMERCIAL $ 77| $ 53] ¢ 31]s 26| s 53
7 | VENDEDORA SENIOR $ 125 | $ 85| s 3]s 43| s 85
8 | VENDEDORA JUNIOR $ 71| s 49| s 31]s 24| s 49
9 | MERCADERISTA CHOFER $ 67 | 46 | s 31| 23] s 46
10 |CHOFER $ 68| s 47| 3 3]s 23] s 47
$ 748 | s 513 | $ 188 | $ 256 | $ 513
| TOTALES |s  1634]s 1121]s 313 | s 560 s 1,121

Fuente: Empresa DECET S.A., Dpto. Financiero.
Elaboracion: El Autor
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Cuadro No. 16 Presupuesto de Administracion y Financieros

DECET S.A.
PRESUPUESTO DE ADMINISTRACION Y FINANCIEROS
ANO 2017
CONCEPTO | Trimestre Il Trimestre 11l Trimestre |V Trimestre TOTAL 2017
GASTOS DE ADMINISTRACI ON
PERSONAL ADMINISTRATIVO $ 30468 |$ 30,468 | $ 30468 | $ 30468 | s 121,872
SERVICIOS BASICOS $ 847 | s 847 | % 847 | $ 847 | s 3,387
UTILES, FORMULARIOS E IMPRESOS $ 628 | $ 628 | $ 628 | $ 628 | 3 2,510
SEGUROS $ 549 | $ 549 | $ 549 | $ 549 [ s 2,197
ARRIENDOS $ 1,365 | 3 1365 | $ 1,365 | $ 1365 [ $ 5,460
HONORARIOS PROFESIONALES $ 5425 | $ 5425 | $ 5425 | $ 5425 | s 21,700
JUBILACION PATRONAL Y DESAHUCIO s 1,338 |3 1338 | $ 1,338 | $ 1338 [ s 5,351
MANTENIMIENTO DE ACTIVOS FIJOS s 1537 | $ 1537 | $ 1,537 | $ 1537 | $ 6,150
CAPACITACION PROFESIONAL $ 300 | $ 300 | $ 300 | $ 300 [ s 1,200
DEPRECIACIONES $ 283 | $ 283 | $ 283 | $ 283 | s 1134
VARIOS s 6921 |$ 6921 |$ 6921 |$ 6921 | s 27685
TOTAL GASTOS ADMI NI STRATIVOS |s 49661 |s 49661 |5 40661 |s 49661 |5 198646
GASTOS FINANCI EROS
GASTOS BANCARIOS $ 159 | ¢ 159 | ¢ 159 | 3 159 |'s 638
TOTAL GASTOS FINANCI EROS |s 159 | s 159 | 's 159 | s 159 | 's 638
TOTAL GASTOS |'s 102,150 |s 102,420 |s 102,264 |'s 104,418 |5 411,251
| TOTAL GASTOS + PERSONAL I's 157917 |'s 158,187 |s 158,031 |s 160,185 |s 634,321

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores

3.2.4. Estados financieros proyectados

3.2.4.1. Flujo de caja proyectado

Un pronostico de flujo de efectivo es la herramienta de negocio mas importante para cada
negocio. El pronostico determina si la compaiiia tendra suficiente dinero en efectivo para
continuar en el negocio o si es necesario nuevo financiamiento para continuar o
expandirlo. También permite evidenciar cuando mas dinero esta saliendo del negocio, que
el que estd entrando. En otras palabras, éste permite conocer la liquidez de la empresa y
es un informe financiero que establece como los flujos de ingresos y egresos de efectivo

se han dado en un periodo de tiempo determinado.
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Entre los flujos de ingresos mas comunes en DECET S.A. encontramos: el cobro de
facturas, recobro de préstamos, aportes de capital, intereses recibidos, etc. Por el otro lado,
los egresos mas comunes tenemos al pago de proveedores, importaciones, aranceles, pago

de impuestos, pago de servicios publicos, etc.

En DECET S.A. se elabor6 este estado financiero partiendo del presupuesto de ventas ya
que es el que determina cual serd el principal monto de ingresos operativos que se tendra
en el periodo de presupuesto establecido. Sin embargo, hay que considerar que las cifras
de ventas siempre cambian porque el flujo real de dinero depende de varios factores, como
son: los tipos de clientes, la rapidez con que pagan, lo que la economia estd haciendo (por
ejemplo, baja liquidez, aumentos de tasas de interés o tasas de desempleo altas) y lo que
sus competidores estds haciendo (por ejemplo, si ofrecen ventas con financiamiento

incluido).

A continuacidn, se detalla las politicas de cobro de la empresa DECET S.A.:

1. Se creard un Comité de Cartera que estara conformado por el Gerencia Comercial y la
Gerencia General cuando esta lo estime necesario; el mismo que se reunird por lo

menos una vez al mes.

2. Las facturas solo se daran de baja del sistema contable contra el pago o en casos

excepcionales después de ser aprobado por el Comité de Cartera.

3. El Comité de Cartera tendra la facultad de aprobar la baja de este tipo de saldos hasta
un maximo de $ 500.00 cargando el valor a la Cuenta Provisiéon Incobrables con
respaldo escrito, siempre y cuando se haya hecho todas las gestiones de cobro
necesarias e incluso se hubiese llegado a instancias legales si fuese meritorio. Valores

superiores a este monto serdn aprobados exclusivamente por Gerencia General.
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4. El sistema bloqueara la facturacion a clientes que tengan saldos desde $100.00 con 45
o mas dias de retraso. A este tipo de clientes no se podra volver a facturar, y quedaran

registrados como mal cliente.

5. En caso de pérdida de cobranzas por parte de las vendedoras (robo, pérdida), el Comité
de Cartera estudiara cada caso y definira si se descuenta a la vendedora, en caso de
haber existido negligencia, hasta un maximo del 50% del valor perdido. El comité
aprobara hasta $ 500.00 por varios clientes y en total de varias facturas. Sobre estos
valores se notificara a la Gerencia General indicando toda la gestion realizada para la

recuperacion.

6. El sistema contable debera tener bloqueado el acceso a modificar desde cualquier

modulo el cambio de fecha de vencimiento de las facturas.

7. Toda entrega de cobros o documentos se respaldara con un registro firmado tanto del
que entrega como del que recibe y en este registro la vendedora indicard al area

contable a que factura cancela el cobro.

8. Los cobros seran depositados a diario y su registro contable (ingreso a caja) sera con un

dia de diferencia.

9. Las facturas seran canceladas en su totalidad. El asistente contable calculara diferencias
encontradas y notificard por escrito al responsable del cobro las novedades. La
vendedora definira el porqué de los saldos pendientes y se hard cargo de su
recuperacion. Una vez al mes el Comité de Cartera analizara estos resultados y tomara

decisiones.

10. Los vendedores deberan entregar al asistente contable las retenciones o dinero en
efectivo de las retenciones no recaudadas. Hasta el 10 de cada mes, las vendedoras
emitirdn un informe a la Asistente Contable donde se especifique que cliente pago

completa la factura y cual entreg6 retenciones.
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11. Quien hace los depositos fisicamente en el Banco no podra ser la misma que realiza el

registro contable.

12. El Gerente Comercial revisara los reportes de cartera una vez a la semana para apoyar

la gestion de cobro.

13. Gerencia General sera la encargada de la gestion de cobro de clientes institucionales.

Para el presupuesto 2017, y basados en estadisticas de la empresa (analisis de cartera), se

puedo establecer que el promedio de dias en recuperar la cartera era de 60 dias.

Asimismo se analiz6 y reviso las politicas de precios de la compaiiia ya que muchas veces
se puede estar desaprovechando o perdiendo una oportunidad para aumentar su flujo de
caja subiendo precios y, en consecuencia, sus ganancias. Por ejemplo, en el 2015-2016, la
competencia salio del mercado por unos breves meses, hasta realizar un cambio de
imagenes en sus productos, lo que produjo una demanda inesperada que pudo ser

aprovechada con un mantenimiento de precios sin descuentos.

Muy importante fue analizar y reforzarlas tareas basicas de tesoreria y cuentas por cobrar.
No se debe cometer errores al emitir facturas y se debe generarlas a tiempo, hacer un
seguimiento de las facturas emitidas y estar preparado para tomar medidas contra los

contribuyentes morosos.

Por el otro lado, los gastos también pueden variar por diferentes razones por lo cual fue
basico establecer en DECET S.A. las politicas de pagos a proveedores. Hay proveedores
que se los paga por anticipado como es en la compra de materia prima e insumos y también
hay proveedores a los cuales se los puede aplicar pagos a 30 o 60 dias. Asi mismo fue
importante establecer con el departamento de produccion los niveles de inventarios

requeridos y la importancia de mantener niveles de inventarios minimos con el fin de
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precautelar el uso del dinero y no tener fondos “ociosos” por una mala planificacion de

inventarios.

Basados en el histérico de pagos, para el presupuesto 2017 la estimacion de politica de

pagos para compras de insumos y servicios en DECET S.A. seria:

Compras
Contado 12%
A 30 dias de crédito 25%
A 60 dias de crédito 63%

Con esta estimacion en términos de dias de proyeccion de flujo de caja le permite a la
compafiia planificar y anticiparse para los proximos meses. Todo lo que son impuestos,

servicios publicos y nomina se los paga a mes vencido.

70



Cuadro No. 17 Presupuesto del Flujo de Efectivo

DECET S.A.
FLUJO PROYECTADO MENSUAL
2017

A.- ESTIMACION DE LAS ENTRADAS EN EFECTIVO

O PTO e e e e e e e e OTA 0
VENTAS PRONOSTI CADAS $ 236,905 | $ 287,330 | $ 275,723 | $ 273,692 ||$ 1,073,649
COBRANZAS:
60 DIAS CREDITO PROMEDIO E: 76,184 | $ 252,560 ¢ 285,107 $ 277,031 b 890,881
CXC 2016 E: 147,285 $ - ¢ - $ - ¢ 147,285
TOTAL ENTRADAS EN EFECTIVO $ 223,469 | $ 252,560 | $ 285,107 | $ 277,031 ||$ 2,638,470
B.- ESTIMACI ON DE LOS EGRESOS EN EFECTIVO ANTES DE FINANCIAMIENTO
O PTO e e e e e e e e OTA 0
COSTOS $ 126,000 | $ 145,526 | $ 138,861 | $ 140,517 || $ 550,904
PAGOS DE COMPRAS:
CONTADO - 12% $ 15,120 | $ 17,463 | $ 16,663 | $ 16,862 || $ 66,109
30 DIAS DE CREDITO - 25% $ 21,128 | $ 34,822 | $ 34,139 | $ 35,729 || $ 125,817
60 DIAS DE CREDITO - 63% $ 26,203 | $ 82,655 | $ 90,610 | $ 88,196 || $ 287,663
CXP 2016 $ 82,839 | $ - $ - $ - $ 82,839
TOTAL PAGOS POR COMPRAS $ 145,290 | $ 134,940 | $ 141,412 | $ 140,787 || $ 562,428
GASTOS Y OTRAS CUENTAS POR PAGAR
GASTO PERSONAL $ 55,767 | $ 55,767 | $ 55,767 | $ 55,767 || $ 223,070
GASTO COMERCIAL $ 21,649 | $ 21,919 | $ 21,763 | $ 23,917 || $ 89,248
GASTO ADMINISTRATIVO $ 17,572 | $ 17,572 | $ 17,572 | $ 17,572 || $ 70,289
GASTO FINANCIERO $ 159 | $ 159 | $ 159 | $ 159 || $ 638
TOTAL SALIDAS DE EFECTIVO $ 240,438 | $ 230,358 | $ 236,674 | $ 238,203 || $ 945,673
C.- FLUJO DE CAJA CON FINANCIAMIENTO
CONCEPTO | Trimestre Il Trimestre Il Trimestre |V Trimestre TOTAL 2017
TOTAL DE ENTRADAS A CAJA $ 223,469 | $ 252,560 $ 285,107 | $ 277,031 $ 1,038,166
TOTAL DE SALIDAS DE CAJA $ 240,438 | $ 230,358 $ 236,674 | $ 238,203 $ 945,673
FLUJO NETO DE EFECTIVO $ (16,969) $ 22,202 | $ 48,433 | $ 38,828
SALDO INICIAL DE CAJA $ 169,447 | $ 132,478 $ 141,951 $ 153,113
SALDO DE CAJA SIN FINANCIAMIENTO $ 152,478 | $ 154,680 | $ 190,383 | $ 191,941
FINANCIAMIENTO:
AUMENTO DE CAPITAL $ - $ - $ - $ - $ -
PRESTAMOS ACCIONISTAS $ - $ - $ - $ - $ -
CONTRATACION DE PRESTAMOS BANCARIOS | $ - $ - $ - $ - $ -
CONTRATACION DE PRESTAMOS TERCEROS $ - $ - $ - $ - $ -
CANCELACION DE PRESTAMOS $ (20,000) | $ - $ - $ - '$ (20,000)
CANCELACION DE DIVIDENDOS $ - $ (50,000) ['$ - $ (50,000) || $ (250,000)
$ -
SALDO FINAL DE CAJA CON FINANC. $ 132,478 | $ 104,680 | $ 190,383 | $ 141,941

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracidon: Los Autores
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Al proyectar el Estado de Flujo de efectivo hay que estimar un balance entre el tiempo y
el ingreso/egreso de efectivo, por lo que, al preparar su prondstico de flujo de caja,

requiere ser lo mas preciso posible sobre el calendario de estos flujos.

3.2.4.2. Estados financieros proyectados

Los estados financieros proyectados son un resumen de las diversas proyecciones de los
componentes de ingresos y gastos para el periodo presupuestario. Indican el ingreso neto
esperado para el periodo bajo analisis. Estos son una herramienta importante para

determinar el desempefio general de una empresa.

Normalmente, el paquete de estados financieros proyectados incluye el Estado de
situacion financiera al final del periodo; el Estado del resultado integral del periodo; y el
Estado de flujos de efectivo del periodo. Con ellos se podré tener clara la imagen del

desempefio de DECET S.A. bajo las condiciones establecidas en el presupuesto.

El Estado de situacion proyectado muestra los activos, pasivos y patrimonio en el afio bajo
presupuesto. Es basicamente una instantdnea de su situacion financiera bajo las
condiciones establecidas en el presupuesto. La formula contable basica es los activos
iguales a los pasivos mas el patrimonio de DECET S.A. La seccidn de activos del balance
se presentara en orden de liquidez a partir de los activos mas liquidos tales como efectivo,
cuentas por cobrar e inventario. La seccion de pasivos se presentard en orden de
vencimiento a partir de los pasivos que son pagaderos durante el préximo afio, tales como

cuentas por pagar.

El Estado de Resultado Integral determina el desempefio de los beneficios, demuestra la
capacidad inmediata para atender la deuda con proveedores o el potencial retorno de las
inversiones versus el capital en riesgo. Esto se expresa a menudo en términos de volumen

de ventas, o en comparacion con los puntos de referencia de la industria.
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La preparacion de los estados financieros proyectados en DECET S.A. requirié un anélisis
cuidadoso de todos los presupuestos realizados. Asi mismo, se realizé un estudio de la

gestion financiera de la empresa y como se presentan los indicadores financieros en el afio

presupuestado.
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Cuadro No. 18 Estado de Situacion Financiera Presupuestado

DECET S.A.

ESTADO DE SITUACION FINANCI ERA PRESUPUESTADA

(Expresando en délares de los Estados Unidos de América)
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2017

ACTIVOS 2016 % 2017 % VARIACI ON VAR'QC'ON
CORRIENTES

Efectivo y Equivalentes 169,447 26% 141,941  21% 27,506 -19%
Documentos y Cuentas por Cobrar 147,285 23% 182,768  28% 35,483 19%
Inventarios 77,933 12% 104,166 16% 26,234 25%
Total Activo Corriente 394,665 "61% 428,876 65% 34,210 8%
NO CORRIENTES

Propiedad Planta y Equipo

Activos Fijos 493,012 76% 493,012  75% - 0%
Menos Depreciacién Acumulada (241,119) -37% (261,128)  -40% 20,009 8%
Total Propiedad Planta y Equipo 251,893 39% 231,884  35% 20,009 -9%
Total Activo No Corriente 251,893 " 39% 231,884 35% 20,009 -9%
TOTAL ACTIVOS 646,559 7100% 660,759 100% 14,201 2%
CORRIENTES

Obligaciones Financieras 20,000 3% - 0% 20,000 0.00%
Cuentas por Pagar 82,839 13% 71,315 11% 11,524 -16%
Otras Cuentas por Pagar 27,358 4% 27,358 4% - 0%
Total Pasivo Corriente 130,197 7 20% 98,673 15% 31,524 -32%
NO CORRIENTES

Provisién para jubilacién patronal y desahucio 54,049 8% 62,047 9% 7,998 13%
Total Pasivo No Corriente 54,049 " 8% 62,047 9% 7,998 13%
TOTAL PASIVOS 184,246 © 28% 160,719  24% 23,526 -15%
Capital Suscrito y Pagado 108,184 17% 108,184 16% - 0%
Reservas 105,784 16% 105,784 16% - 0%
Resultados Acumulados 199,196 31% 148,345  22% 50,851 -34%
Resultados del Ejercicio 49,149 8% 137,727 21% 88,578 64%
TOTAL PATRIMONIO 462,313 T 72% 500,040 76% 37,727 8%
TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO 646,559  100% 660,759  100% 14,201 2%

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.

Elaboracion: Los Autores
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Cuadro No. 19 Estado de Resultados Presupuestado

DECET S.A.

ESTADO DE RESULTADOS ACUMULADO PRESUPUESTADO
(Expresando en délares de los Estados Unidos de América)
DEL 01 DE ENERO AL 31 DEDICIEMBRE 2017

CUENTA | Trimestre Il Trimestre Ill Trimestre |V Trimestre %
INGRESOS 236,905 524,235 799,957 1,073,649 100.00%
VENTAS 236,905 524,235 799,957 1,073,649 100.00%
PRODUCTOS FARMACEUTICOS 236,905 524,235 799,957 1,073,649 100.00%
COSTOS 120,000 258,596 390,845 524,671 48.87%
COSTOS DE OPERACION 120,000 258,596 390,845 524,671 48.87%
COSTO DE VENTAS 120,000 258,596 390,845 524,671 48.87%
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 116,905 265,639 409,113 548,979 51.13%
GASTOS 102,150 204,570 306,834 411,251 38.30%
GASTOS OPERACIONALES 102,150 204,570 306,834 411,251 38.30%
GASTOS DE COMERCIALIZACION 52,329 104,928 157,371 211,968 19.74%
PERSONAL 25,300 50,599 75,899 101,198 9.43%
MARKETING 750 1,406 2,131 2,731 0.25%
PROMOCION 4,842 8,648 13,629 19,389 1.81%
PUBLICIDAD Y PROPAGANDA 4,650 10,700 15,350 21,500 2.00%
OTROS GASTOS COMERCIALES 16,787 33,575 50,362 67,150 6.25%
GASTOS ADMINISTRATIVOS 49,661 99,323 148,984 198,646 18.50%
PERSONAL 30,468 60,936 91,404 121,872 11.35%
SERVICIOS BASICOS 847 1,693 2,540 3,387 0.32%
UTILES, FORMULARIOS E IMPRESOS 628 1,255 1,883 2,510 0.23%
SEGUROS 549 1,099 1,648 2,197 0.20%
ARRIENDOS 1,365 2,730 4,095 5,460 0.51%
HONORARIOS PROFESIONALES 5,425 10,850 16,275 21,700 2.02%
JUBILACION PATRONAL Y DESAHUCIO 1,338 2,676 4,014 5,351 0.50%
MANTENIMIENTO DE ACTIVOS FIJOS 1,537 3,075 4,612 6,150 0.57%
CAPACITACION PROFESIONAL 300 600 900 1,200 0.11%
DEPRECIACIONES 283 567 850 1,134 0.11%
VARIOS 6,921 13,843 20,764 27,685 2.58%
GASTOS FINANCIEROS 159 319 478 638 0.06%
GASTOS BANCARIOS 159 319 478 638 0.06%
UTILIDAD (PERDIDA) NETA 14,755 61,069 102,279 137,727 12.83%

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores

3.12.3 Analisis de razones financieras
Al analizar las razones financieras permite medir o determinar con mayor detalle la
eficiencia en la utilizacion de recursos de la empresa DECET S.A. con el objetivo de poder

tener una vision mas amplia de su situacion financiera.

Los indicadores seran analizados con los ultimos cuatro anos de los informes financieros

presentados por la empresa DECET S.A. a la Superintendencia de Compaiiias.
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3.12.3.1 Analisis de liquidez

Razén corriente : {2016 | 2015 2014 : 2013
Activos corrientes { 435 | 303 : 337 i 289 i 205

Pasivos corrientes

Razdn acida :

Caja vy bancos + Valores Neg, + Clientes | 3.29 ¢ 243 | 270 i 232 | 237

Pasivos corrientes

Gréfico No. 4 Razon Corriente y Razon Acida

5.00 ; |,
35 Area

4.00 4
3.00 1 4329 . ! 295

& 243 4270 a—2.32 a 237
2.00 + : ’
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0.00

2017 2016 2015 2014 2013
—e—Razén Corriente  —#—Razén Acida

Fuente: Empresa DECET S.A., Dpto. Financiero
Elaboracion: El Autor

La razon corriente en la empresa DECET S.A. ha mantenido valores crecientes durante
los tltimos cinco afios, la razéon de 4.35 determina que sus activos circulantes pueden

cubrir el total de sus pasivos circulantes.

La razon circulante y la prueba acida permiten determinar que la empresa DECET S.A.

tiene una liquidez estable, pudiendo cumplir a sus acreedores de forma oportuna.

Dias de cobro: INCERGERICIeoll 2017 : 2016 : 2015 | 2014 : 2013
Promedio de clientes X 365 i 56 i 54 {53 1 53 i 5§

Ventas

Dias de inventario:
Promedio de Inventarios X 365 63 { 54 i 53 i 50 i 51

Costos de ventas
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Graéfico No. 5 Dias de Cobro y Dias de Inventario
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Fuente: Empresa DECET S.A., Dpto. Financiero
Elaboracion: El Autor

El periodo promedio de cobro de la empresa DECET S.A. para el afio 2017 seria de 56
dias, tomando en cuenta que la empresa tiene como politica de crédito 60 dias plazo vemos

por medio de este indice vemos que su gestidn de cobranza es eficiente.

En la empresa DECET S.A. los dias de inventario es un poco alta, entre 54 y 63 veces en

el afio, lo que indica que a los inventarios les toma aproximadamente 60 dias venderse.

Por esto se determina que los inventarios son muy liquidos, es decir se reponen mas

rapidamente, por ser productos de consumo diario
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3.12.3.2 Analisis de solvencia y riesgo

Razén de deuda a capital largo plazo: i 2014 : 2013
Pasivo no corriente i 012 | 012 i 011 | 0.11 i 0.10
Patrimonio
Razén de deuda largo plazo:
Pasivo no corriente { 009 i 008 i 0.08 i 0.08 | 0.08

Total Activos

Gréfico No. 6Razdn de Deuda a Capital Largo Plazo y Razén de Deuda Largo
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Fuente: Empresa DECET S.A., Dpto. Financiero
Elaboracion: El Autor

La razén de deuda de capital de la empresa DECET permite ver que el nivel de
dependencia de la empresa de deudas a largo plazo es minimo, pudiendo determinar que

sus obligaciones son cubiertas con recursos y apalancamiento propio.

Periodo de intereses ganados: 2017 i 2016 : 2015 | 2014 2013
Utilidad antes de Intereses e Impuestos | 216.99 | 1250 ! 11.76 | ©5.56 | 5.88

Gastos financieros
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Grafico No. 7 Periodo de Intereses Ganados
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Fuente: Empresa DECET S.A., Dpto. Financiero
Elaboracién: El Autor

Cobertura de intereses: 2017 : 2016 i 2014 2013
Elujo de efectivo de operacién + Intereses { 112.82 { 6,97 | 7.36 | 370 i 1.40

Gastos financieros

Grafico No. 8 Cobertura de Intereses
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Fuente: Empresa DECET S.A., Dpto. Financiero
Elaboracion: El Autor

El periodo de intereses ganados y cobertura de interés permite ver de acuerdo a las
proyecciones de la empresa DECET S.A. para el afio 2017 que su necesidad de

apalancamiento con tercero en minima.

Razén de autonomia 2017 | 2016 | i _
Patrimonio i 076 072 ¢ 074 | 072 i 0.73
Total Activos
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Grafico No. 9 Razon de Autonomia

0.76 -
0.75 1
0.74
0.73 1
0.72 1
0.71 1
0.70 1

0.69 T T T T 1
2017 2016 2015 2014 2013

0.73

Fuente: Empresa DECET S.A., Dpto. Financiero
Elaboracion: El Autor

La razon de autonomia en la empresa DECET S.A. indica la capacidad de independencia
financiera ante sus acreedores. Para el afio 2017 la empresa tiene la capacidad de

financiarse hasta un 76% con fondos propios.

Razén de deuda: 2017 : 2016 : 2015 : 2014 : 2013
Total Pasivo [ 024 | 028 | 026 i 028 | 0.27
Total Active

Grafico No. 10 Razdén de Deuda

0.29 -

0.28 - 28 8
0.27
0.26 -
0.25 A
0.24 - 0.24
0.23 1
0.22

.26 0.27

2017 2016 2015 2014 2013

Fuente: Empresa DECET S.A., Dpto. Financiero
Elaboracién: El Autor
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La razén de deuda permite ver que el nivel de apalancamiento que tiene la empresa
DECET S.A. con sus acreedores. La empresa DECET S.A. mantiene un promedio de 26%

que sus activos son financiados con recursos de terceros.

Razén de flujo de efectivo: 2017 : 2016 : 2015 : 2014 @ 2013
Flujo de efectivo de operacidn { 072 { 033 i 044 | 0.18 | 0.03

Pasivos corrientes

Gréfico No. 11 Razon de Flujo de Efectivo
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Fuente: Empresa DECET S.A., Dpto. Financiero
Elaboracion: El Autor

3.12.3.3 Analisis de rendimiento operativo

Margen bruto: : ; - :

Utilidad bruta i 51,1% i 47.0% i 47.0% i 44.0% | 42.0%
Ventas

Margen operativo:
Utilidad operativa i 129% i 9.4% i 9,9% i 53% | 6.3%

Ventas

Margen antes de impuesto:
Utilidad antes de impuesto i 12.8% i 86% ! 9.0% i 43% : 5.2%

Ventas

Margen neto:

Utilidad neta { 85% i 57% | 58% i 28% | 3.4%
Ventas
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Gréfico No. 12 Rendimiento Operativo
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Fuente: Empresa DECET S.A., Dpto. Financiero
Elaboracion: El Autor

La empresa DECET S.A. durante los ultimos cinco afios presenta un crecimiento
permanente en su margen bruto y neto. Esto se debe a que sus ventas han crecido de formas
permanentes y con la misma infraestructura administrativa y comercial.

Para la proyeccion del afio 2017 y con el nuevo procedimiento de planificacion y costeo
se ve como los margenes de la empresa DECET S.A. mejoran significativamente frente a

los aflos anteriores.
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3.12.3.4 Analisis de gestion

Rotacién de cartera: | ; ! i
Ventas i 651 | 673 | 691 | 691 | 6.56
Promedio de Cuentas por cobrar
Rotacién de Inventarios:
Costo de ventas i 576 i 674 | 692 ¢ 731 i 7.19
Promedio de Inventarios
Rotaciéon del activo fijo:
Ventas i 444 i 393 : 380 i 340 i 3.08
Promedioc de activos fijos
Rotacién del activo total:
Ventas i 164 | 153 | 1.54 1.47 | 1.36
Promedio del activo total

Grafico No. 13 Analisis de Gestién
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Fuente: Empresa DECET S.A., Dpto. Financiero
Elaboracion: EI Autor

La rotacion de la cartera en la empresa DECET S.A. es de 6.72 en el afio lo que equivale
a 53 dias efectivos de cartera lo cual esta acorde a su politica que es de 60 dias de crédito.
La rotacion de inventarios determina el tiempo que tarde en vender los inventarios, para

el caso de la empresa DECET S.A. este indice determina una rotacion promedio de los
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ultimos 5 afios, de 6.78 o dos meses. Este indicador se encuentra dentro de los rangos de

la industria.
La rotacion de activos es un indicador que determina en la empresa que tan eficiente es

con la administracion y gestion de sus activos. En la empresa DECET S.A. la rotacion de

activos es de 1.51 promedio en los ultimos cinco afios.
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4.1.

4.1.1.

SECCION IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Se establecio los parametros teéricos y conceptuales enfocados en planificar y
estimar sistematicamente la gestion operativa, como un procedimiento técnico
presupuestario, para que éste se refleje adecuadamente en sus Estados Financieros
proyectados

Se establecid el proceso operativo y de presupuesto financiero de cada uno de los
diferentes departamentos o areas de la empresa DECET S.A. para obtener un

presupuesto integral adecuado.

Se realiz6 el presupuesto proyectado de la empresa DECET S.A. con el cual se
pudo establecer la informacion financiera con la cual se podrd controlar la
rentabilidad de la organizacién y beneficios para inversionista mediante la
proyeccion de sus Estados Financieros a través de un sistema de hojas de célculo

en Excel.
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4.1.2.

RECOMENDACIONES

Se debe tratar de mejorar los procesos de obtencion de informacion y capacitar
continuamente a los empleados sobre la gestion de presupuestos dentro de la

empresaDECET S. A.

Se debe hacer un continuo seguimiento de todos los gastos presupuestados por
departamento con el fin de establecer correcciones sobre la marcha operativa de la

empresa.

Los prondsticos deben incluir previsiones estratégicas y tacticas en relacion con
las dimensiones de tiempo consideradas en el presupuesto maestro, por ejemplo,
un pronostico podria considerar una posible caida de la demanda en el proximo
afo, por lo cual se puede establecer planes de accion que compensen o reviertan

dicha caida.
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ANEXO No. 1

DECET S.A.

PRESUPUESTO DE VENTAS (UNIDADES + BONIFICACION)
ANO 2017

. CODIGC PRODUCTO ene-17 feb-17 mar-17 abr-17 jun-17 jul-17 ago-17 sep-17 oct-17 nov-17 dic-17 UI:lrI%-I;\ADLES
2017
1 | cooo1 [TE INSTANTANEO LIMON 500g 12.350 | 12.301 | 11.204 | 13.363 | 13.426 | 12.592 | 11.592 | 10.273 | 15.265| 14.595 | 14.583 | 14.564 156.108
2 | cooo2 |TE INSTANTANEO LIMON 100g 8209 | 3.300| 7.156| 6.019| 6.562| 10315| 3.232| 6.659| 4.044| 6082 5900 6.012 73.580
3 [ cooo4 |TE INSTANTANEO NARANIA 100g 686 521 1.064 991 | 2.926 978 | 1.131| 1.160| 1.507 894 894 894 13.646
4 | cooos |TE INSTANTANEO NARANJA 500g |  6.125 | 5.760 | 5.760 | 5.743| 5.724| 5.375| 5479| 4.067| 4.688| 6.65| 6.679| 6.660 68.710
5 | cooo7 |TE HELADO LIMON 4659 4540 | 4862 4716| 6.690| 7.806| 8.141| 8590 6.827| 8292| 5283 5332 5308 76.385
6 | cooos |TE HELADO CRANBERRY-MANZAN]  1.735 |  1.546 595 | 2.624| 5.453| 2.748| 2.668| 1.532| 1.185 500 401 398 21.385
7 | coo1o|TE HELADO LIMON GRANEL 925¢ 1.697 | 2.639| 2.186| 2.550| 2.681| 2.333| 2.846| 2.869| 3.242| 2.241| 2.256| 2.254 29.794
8 [cooi1 |TE HELADO NARANIA GRANEL 925  1.709 | 2.242 | 2843 | 2.218| 2589 2902 2.106| 2919 2260| 2.837| 2863 2852 30.340
9 | coo12|BEBIDA 500 ML. NARANIA 1528 | 1.995| 1.327| 1.456| 2.564| 1.790| 1427 | 2.465| 2340 1.807| 1.909| 1.742 22.440
10 | coo13 |BEBIDA 500 ML. LIMON 4.356 | 4.114| 2.247| 3.287| 4.805| 3.035| 1.621| 3.977| 4.852| 4559| 5.875| 4.579 47.307
11 | coo16 |TE HELADO CRANBERRY-MANZAN]  1.346 | 1.761| 1.253| 2.970| 1782 2.058| 2431| 1813 2397 1.357| 1.365| 1.361 21.894
| TOTAL [ 44.281 [ 41.041 | 40.351 | 47.911 | 56.318 | 52.267 [ 43.123 [ 44.561 [ 50.072 [ 46.895 [ 48.147 | 46.622| s61.589

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores



ANEXO No. 2

DECET S.A.

PRESUPUESTO DE VENTAS NETAS (EN VALORES)
ANO 2017

. CODIGC PRODUCTO feb-17 mar-17 abr-17 may-17 jun-17 jul-17 ago-17 sep-17 oct-17 nov-17 dic-17 TOTAL 2017

1 | cooo1 |TE INSTANTANEO LIMON 500g $ 24141 | ¢ 24.054 | $ 22.037 | $ 26.353 | $ 26.777 | $ 25.053 | $ 23.049 | $ 20.596 [ $ 30.524 | $ 29.160 | $ 29.141 [ $ 29.102| $ 309.986
2 | 0002 |TE INSTANTANEO LIMON 100g $ 4754|¢$ 1913 |$ 4.183| ¢ 3494 |$ 3.826|¢% 6.035|$ 1.892|¢$ 3.895|¢% 2.385|¢$ 3.587| % 3.533|¢$ 3.546| $ 43.042
3 | CO004 |TE INSTANTANEO NARANJA 100g | $ 42 | 323 | $ 663 | $ 614 | $ 1.731 | ¢ 613 | $ 706 | $ 728 | 951 | $ 566 | $ 566 | $ 566 | $ 8.455
4 | co005 | TE INSTANTANEO NARANJA 500g | $ 11.966 | $ 11.303 | ¢ 11.293 [ $ 11.398 [ $ 11.492 | ¢ 10.734 | $ 10.953 [ $ 8.205| $ 9.472 | $ 13.195|$ 13.251 | $ 13.214| $ 136.475
5 | c0007 |TE HELADO LIMON 465g $ 10229 | ¢ 10.903 [ $ 10.622 | $ 14.987 |$ 17.577 | ¢ 18.283 | $ 19.263 | ¢ 15.325 ¢ 18.621 | $ 11.845| ¢ 11.955 ¢ 11.807| $ 171.507
6 | 0008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZAN] ¢ 1.090 | $ 979 | ¢ 369 | $ 1.665| ¢ 3.484 | $ 1.748 | $ 1.697 | $ 977 | ¢ 759 | $ 345 | $ 271 | $ 260 $ 13.656
7 | 0010 |TE HELADO LIMON GRANEL 925g | ¢ 8.485 | ¢ 13.195| ¢ 10.930 | $ 12.750 | $ 13.405 | $ 11.665 | $ 14.230 | $ 14.345 | $ 16.210 | $ 11.205|$ 11.280 [ $ 11.270| $ 148.970
8 | Co011 |TE HELADO NARANJA GRANEL 929 ¢ 8.520 | $ 11.195| ¢ 14.195 | ¢ 11.070 | $ 12.930 | $ 14.490 | $ 10.510 | $ 14.565 | $ 11.290 | $ 14.150 | $ 14.280 [ $ 14.225| $ 151.420
9 | c0012 |BEBIDA 500 ML. NARANJA $ 864 [ $ 1.127 | $ 775 | $ 824 | $ 1.392| ¢ 1.007 | $ 804 | $ 1.343| ¢ 1286 ¢ 1.075| ¢ 1.082| $ 993| $ 12.572
10 | CO013 |BEBIDA 500 ML. LIMON $ 2682|¢ 2425|¢ 1.390| ¢ 1982 |$ 2781 | ¢ 1760 | $ 1.006 | $ 2216 | ¢ 2.884 | $ 2.719| ¢ 3416 |$ 2.731| $ 27.992
11 | CO016 |TE HELADO CRANBERRY-MANZAN| ¢ 3.028 | $ 3.972| $ 2871 | $ 6.701 | $ 4.034| ¢ 4673 $ 5505|$ 4.109| ¢ 5423 ¢ 3.078|$ 3.09|¢$ 3.08| % 49.573

| TOTAL

$ 76.184 I $81.391 | $79.330 | $91.839 | $99.429 | $ 96.062 | $ 89.616 | $ 86.303 | $99.804 | $90.924 | $91.870 | $90.899 | $ 1.073.649

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores



ANEXO No. 3

DECET S.A.
PRECIO PROMEDIO
ANO 2017

PRODUCTO ene-17 feb-17 mar-17 abr-17 jun-17 jul-17 ago-17 sep-17 oct-17 nov-17 dic-17 UI‘.lrIOD.II-\AI.':-ES
2017

1 | CO001 |TE INSTANTANEO LIMON 500g $ 1,95 ¢ 1,96 | $ 1,97 | $ 1,97 | $ 1,99 | $ 1,99 | $ 1,99 | $ 2,00 | $ 2,00 | $ 2,00 % 2,00 | $ 2,00] s 1,99
2 | CO002 JTE INSTANTANEO LIMON 100g $ 0,58 [ $ 0,58  $ 0,58  $ 0,58 | $ 0,58 | $ 0,59 | $ 0,59 | $ 0,58  $ 0,59 [ $ 0,59 [ $ 0,59 [ $ 0,59] $ 0,59
3 | CO004 |TE INSTANTANEO NARANJA 100g | $ 0,62 | $ 0,62 | $ 0,62 | $ 0,62 | $ 059 | $ 0,63 | $ 0,62 | $ 0,63 | $ 0,63 | $ 0,63 $ 0,63 | $ 063] $ 0,62
4 | CO005 |TE INSTANTANEO NARANJA 5009 | $ 1,95 | $ 1,96 | $ 1,96 | $ 1,98 | $ 2,01 ¢ 2,00 [ $ 2,00 | $ 2,02 % 2,02 | % 1,98 | $ 1,98 | $ 1,98 | $ 1,99
5 | CO007 |TE HELADO LIMON 4659 $ 2,25 $ 2,24 $ 2,25 $ 2,24 | $ 2,25 $ 2,25 $ 2,24 $ 2,24 | $ 2,25 $ 2,24 $ 2,24 $ 2,24| $ 2,25
6 | CO008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZAN{ $ 0,63 | $ 0,63 $ 0,62 | $ 0,63 | $ 0,64 | $ 0,64 | $ 0,64 | $ 0,64 | $ 0,64 | $ 0,69 | $ 0,68 | $ 0,68]| $ 0,65
7 | CO010 |TE HELADO LIMON GRANEL 925g | $ 500 | $ 500 | $ 500 | $ 5,00 $ 5,00 $ 5,00 $ 5,00 $ 5,00 $ 5,00 $ 5,00 | $ 5,00 $ 500 $ 5,00
8 | CO011 |TE HELADO NARANJA GRANEL 92§ $ 500 | $ 500 | $ 500 | $ 500 ( $ 500 | $ 5,00 $ 500 | $ 500 | $ 500 | $ 500 ( $ 500 | $ 500 $ 5,00
9 | CO012 |BEBIDA 500 ML. NARANJA $ 0,57  $ 0,57  $ 0,58 | $ 0,57 | $ 0,54 | $ 0,56 | $ 0,56 | $ 0,54 | $ 0,55 | $ 0,57 | $ 0,57  $ 057] $ 0,56
10 | CO013 |BEBIDA 500 ML. LIMON $ 0,62 $ 0,59 $ 0,62 $ 0,60 | $ 0,58 | $ 0,58 | $ 0,62 | $ 0,56 | $ 0,59 [ $ 0,60 [ $ 0,58 [ $ 0,60] $ 0,59
11 | CO016 |TE HELADO CRANBERRY-MANZAN] $ 2,25 % 2,26 | $ 2,29 $ 2,26 | $ 2,26 | $ 2,27 | $ 2,26 | $ 2,27 | $ 2,26 | $ 2,27 | $ 2,27 | $ 2,27 | $ 2,27

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores



ANEXO No. 4

DECET S.A.

PRESUPUESTO DE PRODUCCION (UNIDADES)
ANO 2017

. CODIGO PRODUCTO mar-17 abr-17 may-17 jun-17 jul-17 ago-17 sep-17 nov-17 dic-17 TOTAL 2017
1 | cooo1 |TE INSTANTANEO LIMON 500g 12.968 12.916 11.764 14.031 14.097 13.222 12.172 10.787 16.028 15.325 15.312 15.292 163.913
2 | cooo2 [TE INSTANTANEO LIMON 100g 8.619 3.465 7.514 6.320 6.890 10.831 3.394 6.992 4.246 6.386 6.290 6.313 77.259
3 | cooos [TE INSTANTANEO NARANIA 100g 720 547 1.117 1.041 3.072 1.027 1.188 1.218 1.582 939 939 939 14.328
4 | coo005 |TE INSTANTANEO NARANJA 5009 6.431 6.048 6.048 6.030 6.010 5.644 5.753 4.270 4.922 6.983 7.013 6.993 72.146
5 | cooo7 [TE HELADO LIMON 465g 4.767 5.105 4.952 7.025 8.196 8.548 9.020 7.168 8.707 5.547 5.599 5.571 80.204
6 | o008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115g 1.822 1.623 625 2.755 5.726 2.885 2.801 1.609 1.244 525 421 418 22.454
7 | coo1o [TE HELADO LIMON GRANEL 925¢ 1.782 2.771 2.295 2.678 2.815 2.450 2.988 3.012 3.404 2.353 2.369 2.367 31.284
8 | coo11 [TE HELADO NARANIA GRANEL 925g 1.794 2.354 2.985 2.329 2.718 3.047 2.211 3.065 2.373 2.979 3.006 2.995 31.857
9 | coo12 [BEBIDA 500 ML. NARANIA 1.604 2.095 1.393 1.529 2.692 1.880 1.498 2.588 2.457 1.992 2.004 1.829 23.562
10 | coo13 [BEBIDA 500 ML. LIMON 4.574 4.320 2.359 3.451 5.045 3.187 1.702 4.176 5.095 4.787 6.169 4.808 49.672
11 | coo16 [TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 4659 1.413 1.849 1.316 3.119 1.871 2.161 2.553 1.904 2.517 1.425 1.433 1.429 22.989

|
[ TOTAL | 46495 43.003| 42369 | 50307 | s9.13a| s4.880 45.279 | 46.789 52.576 | 49.240 50.554 |  48.953 589.668 |

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores



ANEXO No. 5

DECET S.A.
PRESUPUESTO COSTO DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES
ANO 2017

. CODIGO PRODUCTO feb-17 mar-17 abr-17 may-17 jun-17 jul-17 ago-17 sep-17 nov-17 TOTAL 2017

1 | CO001 |TE INSTANTANEO LIMON 500g $ 9.728|% 9689 |¢$ 8825|¢% 10526 |$ 10.575|$ 9918 [$ 9.131|$ 8.092 | $ 12.024 | $ 11.496 [ $ 11.487 | $ 11.472 | $ 122.962
2 | co002 |TE INSTANTANEO LIMON 100g $ 1.881 | $ 756 ¢ 1.639|$ 1.379|$ 1503 2363 $ 740 [ ¢ 1526 | $ 926 |$ 1.393|$ 1.372|$ 1377 |$ 16.857
3 | co004 |TE INSTANTANEO NARANJA 100g $ 158 | $ 120 | $ 244 | ¢ 228 | ¢ 672 | ¢ 225 [ ¢ 260 | ¢ 266 | $ 346 | ¢ 205 | ¢ 205 [ ¢ 205 | $ 3.133
4 | cooo5 |TE INSTANTANEO NARANJA 500g $ 4925|% 4632|¢$ 4632|$ 4618|¢$ 4603|$ 4322|$ 4406|$ 3270|$ 3.770($ 5348|¢$ 5371|$ 5356 (s 55.253
5 | C0007 |TE HELADO LIMON 465g $ 3700 |$ 3.962|$% 3.843|$ 5452|$% 6361|$ 6634|$% 7.000|$ 5563|$% 6757 % 4.305|$ 4.345[$ 4324 | s 62.246
6 | CO008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 1159 | $ 429 | $ 382 | ¢ 147 | 648 [ ¢ 1347 | ¢ 679 | $ 659 [ ¢ 378 | $ 203 | $ 124 | ¢ 99| s 98 | $ 5.282
7 | coo10 |TE HELADO LIMON GRANEL 925g $ 2468 |$ 3.838(|$% 3.180|$ 3.709|$% 3.899|$ 3393|$ 4139|$ 4173|$ 4715[$ 3.260|$ 3.281 % 3.278 | $ 43.335
8 | CO011 |TE HELADO NARANJA GRANEL 925g $ 2574 |$ 3377|$ 4282|$ 3341|$ 3.899|$ 4371 |$ 3172 |$ 4396 |$ 3.404($ 4273|$ 4312|$ 4295 s 45.695
9 | coo12 |BEBIDA 500 ML. NARANIJA $ 320 ¢ 418 | $ 278 | $ 305 | $ 537 | $ 375 | $ 299 | $ 516 | $ 490 | ¢ 397 | $ 400 | 365 | $ 4.699
10 | cO013 |BEBIDA 500 ML. LIMON $ 892 | $ 842 | s 460 | $ 673 | $ 984 | $ 621 | $ 332 [ s 814 | ¢ 993 | $ 933 (s 1.203| ¢ 938 | $ 9.686
11 | CO016 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 465g | $ 1165 | $ 1.524 (¢ 1.085|$ 2571 |¢$ 1.543|$ 1.782|¢ 2.105|$ 1.569|¢$ 2.075|$ 1.175|¢ 1182 |$ 1178 | $ 18.953

| TOTAL |'s 28239 s 20.540 | s 28.615 | $ 33.449 | $ 35.924 | § 34.683 | $ 32.242 | § 30.565 | $ 35.794 | § 32.900 | § 33.257 | § 32.886 [ § 388.102

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores



ANEXO No. 6

DECET S.A.
PRESUPUESTO COSTO DE MANO DE OBRA
ANO 2017

. CODIGO PRODUCTO feb-17 mar-17 abr-17 may-17 jun-17 jul-17 ago-17 sep-17 nov-17 TOTAL 2017

1 | cooo1 |TE INSTANTANEO LIMON 500g $ 1337 | $1.343,32 | $ 1.238,80 | $ 1.297,96 | $ 1.522,47 | $ 1.146,27 | $ 1.146,27 | $ 1.016,56 | $ 1.595,21 | $ 1.412,95 |  1.372,66 | $ 1.796,72 | $  16.226
2 | co002 [TE INSTANTANEO LIMON 100g $ 554 | $ 224,79 | $ 493,53 | $ 364,67 | $ 464,15 | § 199,35 | $ 199,35 | $ 411,02 | $ 263,60 | $ 367,27 | $ 351,69 | $ 462,64 | $ 4.356
3 | cooos4 |TE INSTANTANEO NARANIA 100g s 46 |$ 3549 |$ 7338|$ 6004|$ 2069 |$ 69,76 |$ 69,76 | $ 71,60 | s 9823 |$ 5399|% 5249|% 6880 $ 907
4 | coo005 |TE INSTANTANEO NARANJA 5009 $ 663 | $ 629,02 | $ 636,87 | $ 557,82 | $ 649,00 | § 541,79 | $ 541,79 | $ 402,45 | $ 489,90 | $ 643,79 | $ 628,68 | $ 821,63 | $ 7.206
5 | 0007 |TE HELADO LIMON 465g $ 673 | $ 727,17 | $ 714,14 | $ 889,95 | $ 1.212,31 | § 1.163,33 | $ 1.163,33 | $ 92523 | $ 1.186,76 | $ 700,47 | $ 687,37 | $ 896,50 | $  10.939
6 | CO008 [TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115g | $ 120 | $ 11561 | $ 4505 | ¢ 174,53 | § 423,44 | § 180,66 | $ 180,66 | 103,81 | $ 84,80 | $ 33,15|% 2585|$ 3362 | $ 1.530
7 | coo1o [TE HELADO LIMON GRANEL 925¢ $ 285 | $ 447,19 | $ 37505 | $ 384,34 | $ 471,75 | § 436,69 | $ 436,69 | $ 440,54 | $ 52571 | $ 336,65 | $ 329,51 | $ 431,49 | $ 4.901
8 | coo11 [TE HELADO NARANJA GRANEL 9259 $ 287 | $ 379,92 | $ 487,77 | $ 334,30 | $ 45556 | $ 323,15 | $ 323,15 | $ 44821 | $ 36647 | $ 426,18 | $ 418,17 | $ 54596 | $ 4.796
9 | coo12 [BEBIDA 500 ML. NARANIA $ 260 | § 343,13 | $ 231,09 | $ 222,74 | $ 457,93 | § 222,24 | § 222,24 | § 384,18 | $ 38514 | $ 289,25 | $ 283,01 | $ 338,48 | $ 3.640
10 | coo13 [BEBIDA 500 ML. LIMON $ 743 | $ 707,59 | $ 391,30 | $ 502,85 | $ 858,18 | § 252,46 | $ 252,46 | $ 619,83 | $ 798,59 | $ 69514 | $ 870,97 | $ 889,72 | $ 7.582
11| CO016 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 465g | $ 200 $ 263|$ 190 | §  395|$ 277 | $ 32923 |$ 32923 |$ 24571 $ 343,06 |$ 179,92 | $ 17597 | $ 229,95 | $ 3.158
[ TOTAL [s 5176|s 5217|s 4877|s 51845 6.900|s a8es5|s 4865|s s5069|s 6137 s5139]s 5196 6516 s 65239 |

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores



ANEXO No. 7

DECET S.A.

PRESUPUESTO COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION
ANO 2017

. CODIGO PRODUCTO feb-17 mar-17 abr-17 may-17 jun-17 jul-17 ago-17 sep-17 nov-17 TOTAL 2017

1 | CO001 |TE INSTANTANEO LIMON 500g $ 2636 |$ 2481 |¢$ 2410|$ 2497 |$ 2246|$ 2296 |$ 2.256|$ 2009|$ 2542($ 2664|$% 259([$ 2685|s$ 29.312
2 | co002 |TE INSTANTANEO LIMON 100g $ 350 | ¢ 133 | $ 308 | ¢ 225 ¢ 220 [ ¢ 376 | $ 126 | 260 | $ 135 | 222 ¢ 213 | ¢ 222 | % 2.789
3 | co004 |TE INSTANTANEO NARANJA 100g $ 29| ¢ 21| ¢ 46 | ¢ 37| s 98 | ¢ 36| $ 44 | ¢ a5 | ¢ 50 | ¢ 33| s 32| 33 (¢ 504
4 | cooo5 |TE INSTANTANEO NARANJA 500g $ 1307 | $  1162(s$  1.239|$  1.073| $ 958 | $ 980 [ $  1.066 | $ 795 | ¢ 781 ¢ 1.214|$ 1186 [s 1228 (s 12.989
5 | C0007 |TE HELADO LIMON 465g $ 901 | $ 912 | ¢ 943 |$ 1162 |$ 1.215|$ 1381 |$ 1.555|$ 1242 | $  1.284 | $ 897 | ¢ 881 [ s 910 | $ 13.282
6 | CO008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 1159 | $ 85| ¢ 72|s 29| s 113 | $ 210 | ¢ 115 | $ 119 | ¢ 69 | $ 45| ¢ 21| ¢ 16| 17| $ 912
7 | coo10 |TE HELADO LIMON GRANEL 925g $ 670 | ¢ 985 | $ 870 | $ 881 | s 830 | $ 787 s 1025 1.038( $ 999 | $ 757 | $ 741 | s 769 | $ 10.351
8 | CO011 |TE HELADO NARANJA GRANEL 925g $ 675 | ¢ 836 (¢ 1.131| $ 767 | $ 801 | $ 979 | ¢ 758 [ ¢ 1.056 | $ 696 | $ 958 | ¢ 91 | s 973 | $ 10.572
9 | coo12 |BEBIDA 500 ML. NARANIJA $ 326 | ¢ 402 | $ 285 [ ¢ 272 | ¢ 429 | $ 326 | ¢ 278 | ¢ 482 | ¢ 390 [ ¢ 346 | ¢ 339 | $ 321 (% 4.197
10 | cO013 |BEBIDA 500 ML. LIMON $ 930 | $ 830 | $ 483 | $ 614 | $ 804 | $ 553 | ¢ 315 [ ¢ 778 | $ 808 | ¢ 832 (s 1.044| § 844 | $ 8.835
11 | C0O016 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 465g | $ 267 | ¢ 330 | ¢ 251 [ ¢ 516 | $ 277 | ¢ 349 | ¢ 440 | $ 330 | ¢ 371 | ¢ 230 | ¢ 225 [ ¢ 233 [ ¢ 3.821

| TOTAL |s 8177]s s163|s 7.996|s s157|s 8087 8178 7982|s s106|s s101|s 8174|s s208[s 8233[s 97563

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores



ANEXO No. 8

DECET S.A.
PRESUPUESTO COSTO TOTAL DE PRODUCCION
ANO 2017

. CODIGO PRODUCTO feb-17 mar-17 abr-17 may-17 jun-17 jul-17 ago-17 sep-17 nov-17 TOTAL 2017
1 CO001 |TE INSTANTANEO LIMON 5009 $ 13.700 | $ 13.513 |$ 12474 |$ 14320 |$ 14344 ($ 13.361|¢$ 12533 |$ 11.118|$ 16.161|$ 15573 ($ 15449 |¢$ 15953 | $ 168.499
2 | CO002 |TE INSTANTANEO LIMON 100g $ 2.785 | $ 1.114 | $ 2441 | $ 1.969 | $ 2.187 | $ 2939 | $ 1.066 | $ 2.197 | $ 1.325 | $ 1.983 | $ 1.937 | $ 2.062 | $ 24.003
3 | CO004 |TE INSTANTANEO NARANJA 100g $ 233 [ ¢ 176 | $ 363 | $ 325 | ¢ 977 | $ 330 | $ 373 | $ 383 | ¢ 494 | $ 292 | ¢ 290 | $ 307 | $ 4.544
4 | CO005 |TE INSTANTANEO NARANIJA 5009 $ 6.896 | $ 6.422 | $ 6.508 | $ 6.249 | $ 6.210 | $ 5.844 | $ 6.014 | $ 4468 | $ 5.040 | $ 7.205 | $ 7.186 | $ 7.405 | $ 75.448
5 | co007 |TE HELADO LIMON 465g $ 5274 |¢$ 5601|$ 5501|¢ 7504|$ 8788 |$ 9.178|¢ 9.718|$ 7.730|$ 9.228|¢ 5902|$ 5913|$ 6.130 | $ 86.467
6 | CO008 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 115g | $ 642 [ $ 569 | $ 221 $ 935 | $ 1.980 | $ 975 | $ 959 | $ 551 | $ 423 | $ 178 | $ 141 | $ 149 | $ 7.724
7 | CO010 |TE HELADO LIMON GRANEL 925g $ 3.423 | $ 5.270 | $ 4.424 | $ 4975 | $ 5.201 | $ 4617 | $ 5.601 | $ 5.652 | $ 6.240 | $ 4353 | $ 4.352 | $ 4479 | $ 58.587
8 | co011 |TE HELADO NARANJA GRANEL 925g $ 3536 |$ 4.593|$ 5901|¢ 4441|$ 5156 |$ 5673|¢ 4253 |$ 5901|$ 4466|¢$ 5657|$ 5.671|¢ 5814 $ 61.062
9 | CO012 |BEBIDA 500 ML. NARANJA $ 907 | $ 1.163 | $ 79 | $ 800 | $ 1.424 | $ 923 | $ 799 | $ 1.383 | $ 1.265 | $ 1.033 | $ 1.022 | $ 1.024 | $ 12.536
10 | CO013 |BEBIDA 500 ML. LIMON $ 2.564 | $ 2.380 | $ 1.335 | $ 1.790 | $ 2.646 | $ 1.427 | $ 900 | $ 2212 | $ 2.600 | $ 2.461 | $ 3.117 | $ 2,671 | $ 26.103
11 | COO016 |TE HELADO CRANBERRY-MANZANA 4659 | $ 1.632 | $ 2.118 | $ 1.525 | $ 3.482 | $ 2.097 | $ 2.460 | $ 2.874 | $ 2.145 | $ 2.789 | $ 1.585 | $ 1.583 | $ 1.641 | $ 25.931

| TOTAL | $ 41.592 | $ 42920 | $ 41.488 | $ 46.790 | $ 51.009 | $ 47.726 | $ 45.089 | $ 43.740 | $ 50.032 I $ 46.221 | $ 46.661 I $ 47.635 | $ 550.904

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores



ANEXO No. 9

DECET S.A.
PRESUPUESTO DE GASTO DE PERSONAL
ANO 2017

CONCEPTO ene-17 feb-17 mar-17 abr-17 may-17 jun-17 jul-17 ago-17 sep-17 oct-17 nov-17 dic-17 TOTAL 2017

PERSONAL COMERCIALIZACION

SUELDOS $ 4831 |$ 4831 |$ 4831 |$ 4831 |¢$ 4831 |¢$ 4831 [¢$ 4831 |¢ 4831 |¢$ 4831 (¢ 4831 (¢ 4831 |¢$ 4831]¢$ 57.977
COMISIONES $ 1.057 | $ 1.057 | $ 1.057 | $ 1.057 | $ 1.057 [ $ 1.057 [ $ 1.057 | $ 1.057 | $ 1.057 | $ 1.057 | $ 1.057 | $ 1.057]1 $ 12.683
APORTE PATRONAL $ 1.260 | $ 1.260 | $ 1.260 | $ 1.260 | $ 1.260 | $ 1.260 | $ 1.260 | $ 1.260 | $ 1.260 | $ 1.260 | $ 1.260 | $ 1.260 | $ 15.123
BENEFICIOS LEGALES $ 957 | $ 957 1 $ 957 1 $ 957 1 $ 957 1 $ 957 1 $ 957 | $ 957 | $ 957 | $ 957 1 $ 957 1 $ 9571 $ 11.479
MOVILIZACION $ 328 | $ 328 | $ 328 | $ 328 | $ 328 | $ 328 | $ 328 | $ 328 | $ 328 | $ 328 | $ 328 | $ 3281 $ 3.936

TOTAL PERSONAL COMERCIALIZACION $ 8.433 | ¢ 8.433 | $ 8.433 | $ 8.433 | $ 8.433 | $ 8.433 | $ 8.433 | $ 8.433 | $ 8.433 | s 8.433 | s 8.433 | s 8.433| s 101.198

PERSONAL ADMINISTRATIVO

SUELDOS $ 5994 | $ 5994 |$ 5994 |3$ 599 (s 5994 | $ 5994 | $ 5994 | $ 5994 | $ 5994 | $ 5994 |$ 5994 |$ 5994|$% 71.924
COMISIONES $ 1.305 | $ 1.305 | $ 1.305 | $ 1.305 | $ 1.305 [ $ 1.305 [ $ 1.305 | $ 1.305 | $ 1.305 | $ 1.305 | $ 1.305 | $ 1.305] $ 15.660
APORTE PATRONAL $ 887 | $ 887 | $ 887 1 $ 887 1 $ 887 | $ 887 | $ 887 | $ 887 | $ 887 | $ 887 1 $ 887 1 $ 8871 $ 10.641
BENEFICIOS LEGALES $ 1.646 | $ 1.646 | $ 1.646 | $ 1.646 | $ 1.646 | $ 1.646 | $ 1.646 | $ 1.646 | $ 1.646 | $ 1.646 | $ 1.646 | $ 1.646 | $ 19.747
MOVILIZACION $ 3251 $ 3251 $ 3251 $ 3251 $ 3251 $ 3251 $ 325 | $ 325 1 $ 3251 $ 3251 $ 3251 $ 3251 $ 3.900

TOTAL PERSONAL ADMINISTRATIVOSl $ 10.156 | $ 10.156 | $ 10.156 | $ 10.156 | $ 10.156 | $ 10.156 | $ 10.156 | $ 10.156 | $ 10.156 | $ 10.156 | $ 10.156 | $ 10.156 I $ 121.872

TOTAL GASTOS PERSONAL | $ 18.589 | $ 18.589 | $ 18.589 | $ 18.589 I $ 18.589 I $ 18.589 I $ 18.589 | $ 18.589 | $ 18.589 | $ 18.589 | $ 18.589 | $ 18.589 I $ 223.070
Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores




ANEXO No. 10

DECET S.A.
PRESUPUESTO DE GASTOS DE COMERCIALIZACION
ANO 2017

CONCEPTO feb-17 mar-17 abr-17 may-17 jun-17 jul-17 ago-17 sep-17 nov-17 TOTAL 2017

GASTOS DE COMERCIALIZACION
MARKETING $ 3.456 |$ 2750 | $ 4.036 |$ 3.350 | $ 4312 |$ 2850 |$ 4050 |$ 2650 | $ 3.656|$ 3.404 | $ 4.150 | $ 4.956 | $ 43.620
MUESTRAS $ 350 | § 200 | $ 200 | $ 200 | $ 256 | $ 200 | $ 325 | § 200 | § 200 | § 200 | $ 200 | $ 200 $ 2731
PROMOCION $ 1.556 | $ 1.000 | $ 2.286 | $ 900 | $§ 2.506 | $ 400 | $ 2175 | $ 900 | $ 1.906 | $ 1.654 | $ 900 | $ 3.206 | $ 19.389
PACK $ 600 | $  1.136 $  1.756 s 1.025 $  1.156|$  1.254 $ 135 | $  8.283
DEGUSTACION $ 400 | $ 400 | $ 400 | $ 400 | $ 400 | $ 400 | $ 400 | $ 400 | $ 400 | $ 400 | $ 400 | $ 400 | $  4.800
MATERIAL POP $ 656 $ 350 $ 350 $ 30| $  1.706
INSENTIVOS FF VV INTERNAS $ 500 $ 500 $ 500 $ 500 $  2.000
INSENTIVOS FF VV EXTERNAS $ 750 s 750 $  1.100| $  2.600
PUBLICIDAD Y PROPAGANDA $ 1550 |$ 1550 | $ 1.550 | $ 2250 | $ 1.550 | $ 2.250 | $ 1550 | $ 1.550 | $ 1.550 | $ 1.550 | $ 3.050 | $ 1.550 | $ 21.500
MEDIOS $ 1100 |$ 1.100|$  1.100|$  1.100|$  1.100|$  1.100 | $  1.100 | $  1.100 | $  1.100|$  1.100|$  1.100|$ 1.100| $ 13.200
FERIAS, EVENTOS, CATALOGOS $ 700 $ 700 $  1.500 $  2.900
AGENCIA $ 450 | $ 450 | $ 450 | $ 450 | $ 450 | § 450 | § 450 | § 450 | § 450 | § 450 | § 450 | § 450 | $  5.400
OTROS GASTOS COMERCIALES $ 14.029 | $ 14.029 | $ 14.029 | $ 14.029 | $ 14.029 | $ 14.029 | $§ 14.029 | § 14.029 | $ 14.029 | $ 14.029 | $ 14.029 | $ 14.029 | $ 168.348
PERSONAL COMERCIAL $ 8433 |$ 8433 |$ 8433 |$ 8433 |$ 8433 |$ 8433 |$ 8433 |$ 8433 |$ 8433 |$ 8433 |$ 8433 |$ 8433| $ 101.198
DEPRECIACION DE ACTIVOS FIJOS $ 1573 |$ 1573|$%  1.573|$ 1573|$ 1573 |$ 1573 |$ 1573 |$ 1573 |$ 1573|$ 1.573|$ 1573|$ 1573| $ 18.876
ESTUDIO DE MERCADO $ 417 | $ 417 | $ 417 | $ 417 | $ 417 | $ 417 | $ 417 | $ 417 | $ 417 | $ 417 | $ 417 | $ 417| $  5.000
MANTENIMIENTO VEHICULOS $ 343 | § 343 | § 343 | § 343 | § 343 | § 343 | § 343 | $ 343 | § 343 | § 343 | $ 343 | $ 343 $ 4120
FLETES $ 560 | 560 | 560 | 560 | 560 | $ 560 | $ 560 | $ 560 | $ 560 | $ 560 | $ 560 | $ s60 | $  6.722
SEGUROS $ 195 | $ 195 | $ 195 | $ 195 | $ 195 | $ 195 | $ 195 | $ 195 | $ 195 | $ 195 | $ 195 | $ 195| $  2.337
VIATICOS $ 1000 | $ 1.000|$  1.000|$  1.000|$  1.000|$  1.000 | $  1.000 | $  1.000 | $  1.000|$  1.000|$  1.000|$ 1.000]| $ 12.000
JUBILACION PATRONAL DESAHUCIO $ 221 | $ 221 | $ 221 | $ 221 | % 221 | $ 221 | % 221 | % 221 | $ 221 | $ 221 | $ 221 | $ 21| $  2.646
VARIOS $ 1287 |$ 1.287|$  1.287|$ 1.287|% 1.287|$ 1287 |$ 1287 |$ 1287 |$  1.287|$ 1.287 |$ 1.287|% 1.287| $ 15.449
TOTAL GASTOS DE COMERCIALIZACION $ 17.485 | $ 16.779 | $ 18.065 |$ 17.379 | $ 18341 |$ 16.879 |$ 18.079 |$ 16.679 |$ 17.685 |$ 17.433|s 18170 |s 18.985|s 211.068

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores



ANEXO No. 11

DECET S.A.

PRESUPUESTO DE ADMINISTRACION Y FINANCIEROS

ANO 2017

CONCEPTO feb-17 mar-17 jul-17 ago-17 sep-17 oct-17 nov-17 dic-17

GASTOS DE ADMINISTRACION
PERSONAL ADMINISTRATIVO $  10.156 | $  10.156 | $  10.156 | $  10.156 | $  10.156 | $  10.156 | $  10.156 | $  10.156 | $  10.156 | $  10.156 | $ 10.156 | $  10.156 | $ 121.872
SERVICIOS BASICOS $ 282 | % 282 | % 282 | 5 282 | % 282 | $ 282 | $ 282 | $ 282 | $ 282 | $ 282 | $ 282 | $ 282 |s  3.387
UTILES, FORMULARIOS E IMPRESOS $ 209 | § 209 | § 209 | § 209 | $ 209 | § 209 | § 209 | § 209 | § 209 | § 209 | 209 | $ 209|s  2.510
SEGUROS $ 183 | $ 183 | $ 183 | 3 183 | 3 183 | $ 183 | $ 183 | $ 183 | $ 183 | $ 183 | $ 183 | $ 183| s 2.197
ARRIENDOS 5 455 | § 455 | § 455 | § 455 | § 455 | § 455 | $ 455 | $ 455 | $ 455 | $ 455 | % 455 | % 455 [$  5.460
HONORARIOS PROFESIONALES s  1.808 |$  1.808 |$  1.808 | $  1.808 | $  1.808 | $  1.808 | $  1.808 | $  1.808 | $  1.808 | $  1.808 | $  1.808 | $  1.808| $  21.700
JUBILACION PATRONAL Y DESAHUCIO $ 446 | $ 446 | $ 446 | $ 446 | $ 446 | $ 446 | $ 446 | $ 446 | $ 446 | $ 446 | $ 446 | $ 446 | $  5.351
MANTENIMIENTO DE ACTIVOS FIIOS 5 512 | $ 512 | $ 512 | $ 512 | $ 512 | $ 512 | $ 512 | $ 512 | $ 512 | $ 512 | $ 512 | $ 512| $  6.150
CAPACITACION PROFESIONAL $ 100 | § 100 | $ 100 | § 100 | § 100 | § 100 | § 100 | § 100 | § 100 | § 100 | § 100 | § 10| $  1.200
DEPRECIACIONES 5 9 [ s 9 [ s 9 [ s 9 [ s 9 [ s AE A 54 | 54 | B 54 | § sa|s 1134
VARIOS s  2307|$ 2307 |$ 2307 |$ 2307 |$ 2307 |$ 2307 |$ 2307 |$ 2307|s 2307|s 2307|s 2307|s 2307|$ 27.685
TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS | $ 16.554 | $ 16.554 | $ 16.554 | $ 16.554 | $ 16.554 | $ 16.554 | $ 16.554 | $ 16.554 | $ 16.554 | $ 16.554 | $ 16.554 | $ 16.554 | 3 198.646

GASTOS FINANCIEROS
GASTOS BANCARIOS $ 53] 53] 53] 53] 53] 53] 53] 53] 53] 53] 53] s3] s 638
TOTAL GASTOS FINANCIEROS |'s 53| s 53| s 53| s 53| s 53| s 53| s 53| s 53| s 53| s 53| s 53| s 53| s 638

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores



ANEXO No.12.1

DECET S.A.
FLUJO PROYECTADO MENSUAL
2017

A.- ESTIMACION DE LAS ENTRADAS EN EFECTIVO

CONCEPTO Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Oct-17 Nov-17 Dec-17

VENTAS PRONOSTICADAS $ 76.184 | $ 81.391 | $ 79.330 | $ 91.839 [ $ 99.420 [ $ 96.062 | $ 89.616 [ $ 86.303 [ $ 99.804 [ $ 90.924 [ $ 91.870 [ $ 90.899 [ $ 1.073.649
COBRANZAS:

60 DIAS CREDITO PROMEDIO $  76.184 | $ 81.391 | $ 79.330 | $ 91.839 [ $ 99.429 | $ 96.062 | $ 89.616 | $ 86.303 | $ 99.804 | $ 90.924 | $  890.881

CXC 2016 $ 51550 | $ 95.735 $  147.285

TOTAL ENTRADAS EN EFECTIVO $ 51550 | $ 95.735 [$ 76.184 [ $ 81.391 | $ 79.330 | $ 91.839 [ $ 99.429 | $ 96.062 | $ 89.616 | $ 86.303 | $ 99.804 | $ 90.924 | $ 1.038.166

B.- ESTIMACION DE LOS EGRESOS EN EFECTIVO ANTES DE FINANCIAMIENTO

CONCEPTO Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17
COSTOS $ 41.592 | $ 42920 ($ 41.488 [ $ 46.790 | $ 51.009 | $ 47.726 | $ 45.089 | $ 43.740 | $ 50.032 | $ 46.221 | $ 46.661 | $ 47.635 (| $ 550.904
PAGOS DE COMPRAS:
CONTADO - 12% $ 4.991 | $ 5.150 | $ 4.979 | $ 5.615 [ $ 6.121 | $ 5.727 | $ 5.411 [ $ 5.249 | $ 6.004 | $ 5.547 [ $ 5.599 | $ 5.716 | $ 66.109
30 DIAS DE CREDITO - 25% $ 10.398 | $ 10.730 | $ 10.372 [ $ 11.698 [ $ 12.752 | $ 11932 | $ 11.272 | $ 10.935 | $ 12.508 | $ 11.555 | $ 11.665 || $ 125.817
60 DIAS DE CREDITO - 63% $ 26.203 | $ 27.040 | $ 26.137 | $ 29.478 | $ 32.136 | $ 30.068 | $ 28.406 | $ 27.556 | $ 31.520 | $ 29.119 [ $ 287.663
CXP 2016 $ 49.703 | $ 33.136 $ 82.839
TOTAL PAGOS POR COMPRAS $ 54.695 | $ 48.684 ($ 41912 [ $ 43.026 | $ 43.956 | $ 47.957 | $ 49.478 | $ 46.589 | $ 45.345 | $ 45.611 | $ 48.675 | $ 46.501 | $ 562.428
GASTOS Y OTRAS CUENTAS POR PAGAR
GASTO PERSONAL $ 18.589 | $ 18.589 | $ 18.589 | $ 18.589 [ $ 18.589 [ $ 18.589 | $ 18.589 | $ 18.589 | $ 18.589 | $ 18.589 | $ 18.589 | $ 18.589 || $ 223.070
GASTO COMERCIAL $ 7.258 | $ 6.552 | $ 7.838 [ $ 7.152 | $ 8.114 | $ 6.652 | $ 7.852 | $ 6.452 | $ 7.458 | $ 7.206 | $ 7.952 [ $ 8.758 || $ 89.248
GASTO ADMINISTRATIVO $ 5.857 | $ 5.857 [ $ 5.857 | $ 5.857 | $ 5.857 | $ 5.857 | $ 5.857 | $ 5.857 | $ 5.857 | $ 5.857 [ $ 5.857 [ $ 5.857 | $ 70.289
GASTO FINANCIERO $ 53 (% 53 [$ 53 |3 53 [$ 53 [$ 53| $ 53| $ 53 (% 53 (% 53 |[$ 533 53 [$ 638
TOTAL SALIDAS DE EFECTIVO $ 86.453 | $ 79.736 [ $ 74.250 [ $ 74.678 | $ 76.570 | $ 79.109 | $ 81.830 | $ 77.541 | $ 77.303 | $ 77.317 | $ 81.127 | $ 79.759 | $ 945.673

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores



ANEXO No. 12.2

DECET S.A.
FLUJO PROYECTADO MENSUAL
2017

C.- FLUJO DE CAJA CON FINANCIAMIENTO

CONCEPTO Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Oct-17 Nov-17 Dec-17

TOTAL DE ENTRADAS A CAJA $ 51550 |$ 95.735|¢% 76.184 |$ 81391 |$ 79330 [$ 91.839|$ 99.420 |$ 96.062 |$ 89.616 | $ 86.303 | $ 99.804 | $ 90.924 [ $ 1.038.166
TOTAL DE SALIDAS DE CAJA $ 86453 | $ 79.736 | $ 74.250 | $ 74.678 | $ 76.570 | $ 79.109 [ ¢ 81.830 | $ 77.541 | $ 77303 |$ 77317 |'¢ 81.127 | $  79.759 [ §  945.673
FLUJO NETO DE EFECTIVO $ (34.903)[ $ 15999 [$ 1.934[$ 6712 |$ 2760 [ $ 12.730 [$ 17.500 [ $ 18521 [¢$ 12313 [$ 8.986 s 18.678 [ $ 11.165
SALDO INICIAL DE CAJA $  169.447 | $ 114.545 [ ¢ 130.544 [ $ 132.478 [ $ 139.191 | ¢ 141.951 [ ¢ 104.680 [ $ 122.279 | ¢ 140.800 [ ¢ 153.113 [¢ 112.009 [ $ 130.776
SALDO DE CAJA SIN FINANCIAMIEI $ 134.545 | $ 130.544 | $ 132.478 | $ 139.191 [ $ 141.951 | $ 154.680 | $ 122.279 | $ 140.800 | $ 153.113 | $ 162.099 | $ 130.776 | $ 141.941
FINANCIAMIENTO:
[AUMENTO DE CAPITAL $ -
PRESTAMOS ACCIONISTAS $ -
CONTRATACION DE PRESTAMOS BANCARIOS $ -
CONTRATACION DE PRESTAMOS TERCEROS $ -
CANCELACION DE PRESTAMOS $  (20.000) $  (20.000)
CANCELACION DE DIVIDENDOS [ $  (50.000) $  (50.000) $  (100.000)
$ -
SALDO FINAL DE CAJA CON FINANC $ 114.545 | $ 130.544 | $ 132.478 | $ 139.191 | $ 141.951 | $ 104.680 | $ 122.279 | $ 140.800 | $ 153.113 | $ 112.099 | $ 130.776 | $ 141.941

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores



ANEXO No.13

DECET S.A.

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA PRESUPUESTADA
(Expresando en ddlares de los Estados Unidos de América)
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2017

ACTIVOS 2016 % 2017 % VARIACION VARIQme
CORRIENTES

Efectivo y Equivalentes 169.447 26% 141.941 21% - 27.506 -19%
Documentos y Cuentas por Cobrar 147.285 23% 182.768 28% 35.483 19%
Inventarios 77.933 12% 104.166 16% 26.234 25%
Total Activo Corriente 394.665 _ 61% 428.876 65% 34.210 8%
NO CORRIENTES

Propiedad Planta y Equipo

Activos Fijos 493.012 76% 493.012 75% - 0%
Menos Depreciacién Acumulada (241.119) -37% (261.128) -40% - 20.009 8%
Total Propiedad Planta y Equipo 251.893 39% 231.884 35% - 20.009 -9%
Total Activo No Corriente 251.893 _ 39% 231.884 35% - 20.009 -9%
TOTAL ACTIVOS 646.559 _ 100% 660.759 100% 14.201 2%
CORRIENTES

Obligaciones Financieras 20.000 3% - 0% - 20.000 0.00%
Cuentas por Pagar 82.839 13% 71.315 11% - 11.524 -16%
Otras Cuentas por Pagar 27.358 4% 27.358 4% - 0%
Total Pasivo Corriente 130.197 __ 20% 98.673 15% - 31.524 -32%
NO CORRIENTES

Provisidn para jubilacion patronal y dese 54.049 8% 62.047 9% 7.998 13%
Total Pasivo No Corriente 54.049 8% 62.047 9% 7.998 13%
TOTAL PASIVOS 184246 28% 160.719 24% - 23.526 -15%
Capital Suscrito y Pagado 108.184 17% 108.184 16% - 0%
Reservas 105.784 16% 105.784 16% - 0%
Resultados Acumulados 199.196 31% 148.345 22% - 50.851 -34%
Resultados del Ejercicio 49.149 8% 137.727 21% 88.578 64%
TOTAL PATRIMONIO 462313 72% 500.040 76% 37.727 8%
TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO 646.559 _ 100% 660.759 100% 14.201 2%

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores



ANEXO No. 14

DECET S.A.

ESTADO DE RESULTADOS ACUMULADO PRESUPUESTADO
(Expresando en ddlares de los Estados Unidos de América)
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE 2017

CUENTA ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE %
INGRESOS 76.184 157.575 236.905 328.744 428.173 524.235 613.850 700.153 799.957 890.881 982.751 1.073.649 100%
VENTAS 76.184 157.575 236.905 328.744 428.173 524.235 613.850 700.153 799.957 890.881 982.751 1.073.649 100%
PRODUCTOS FARMACEUTICOS 76.184 157.575 236.905 328.744 428.173 524.235 613.850 700.153 799.957 890.881 982.751 1.073.649 100%
COSTOS 39.612 80.488 120.000 164.562 213.142 258.596 301.538 343.195 390.845 434.865 479.305 524.671 49%
COSTOS DE OPERACION 39.612 80.488 120.000 164.562 213.142 258.596 301.538 343.195 390.845 434.865 479.305 524.671 49%
COSTO DE VENTAS 39.612 80.488 120.000 164.562 213.142 258.596 301.538 343.195 390.845 434.865 479.305 524.671 49%
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 36.572 77.087 116.905 164.182 215.030 265.639 312.312 356.958 409.113 456.016 503.446 548.979 51%
GASTOS 34.092 67.478 102.150 136.136 171.084 204.570 239.256 272.542 306.834 340.873 375.659 411.251 38%
GASTOS OPERACIONALES 34.092 67.478 102.150 136.136 171.084 204.570 239.256 272.542 306.834 340.873 375.659 411.251 38%
GASTOS DE COMERCIALIZACION 17.485 34.264 52.329 69.708 88.049 104.928 123.007 139.686 157.371 174.804 192.983 211.968 20%
PERSONAL 8.433 16.866 25.300 33.733 42.166 50.599 59.032 67.465 75.899 84.332 92.765 101.198 9%
MARKETING 350 550 750 950 1.206 1.406 1.731 1.931 2.131 2.331 2.531 2.731 0%
PROMOCION 1.556 2.556 4.842 5.742 8.248 8.648 10.823 11.723 13.629 15.283 16.183 19.389 2%
PUBLICIDAD Y PROPAGANDA 1.550 3.100 4.650 6.900 8.450 10.700 12.250 13.800 15.350 16.900 19.950 21.500 2%
OTROS GASTOS COMERCIALES 5.596 11.192 16.787 22.383 27.979 33.575 39.171 44.767 50.362 55.958 61.554 67.150 6%
GASTOS ADMINISTRATIVOS 16.554 33.108 49.661 66.215 82.769 99.323 115.877 132.430 148.984 165.538 182.092 198.646 19%
PERSONAL 10.156 20.312 30.468 40.624 50.780 60.936 71.092 81.248 91.404 101.560 111.716 121.872 11%
SERVICIOS BASICOS 282 564 847 1.129 1.411 1.693 1.976 2.258 2.540 2.822 3.104 3.387 0%
UTILES, FORMULARIOS E IMPRESOS 209 418 628 837 1.046 1.255 1.464 1.674 1.883 2.092 2.301 2.510 0%
SEGUROS 183 366 549 732 915 1.099 1.282 1.465 1.648 1.831 2.014 2.197 0%
ARRIENDOS 455 910 1.365 1.820 2.275 2.730 3.185 3.640 4.095 4.550 5.005 5.460 1%
HONORARIOS PROFESIONALES 1.808 3.617 5.425 7.233 9.042 10.850 12.658 14.467 16.275 18.083 19.892 21.700 2%
JUBILACION PATRONAL Y DESAHUCIO 446 892 1.338 1.784 2.230 2.676 3.122 3.568 4.014 4.459 4.905 5.351 0%
MANTENIMIENTO DE ACTIVOS FIJOS 512 1.025 1.537 2.050 2.562 3.075 3.587 4.100 4.612 5.125 5.637 6.150 1%
CAPACITACION PROFESIONAL 100 200 300 400 500 600 700 800 900 1.000 1.100 1.200 0%
DEPRECIACIONES 94 189 283 378 472 567 661 756 850 945 1.039 1.134 0%
VARIOS 2.307 4.614 6.921 9.228 11.535 13.843 16.150 18.457 20.764 23.071 25.378 27.685 3%
GASTOS FINANCIEROS 53 106 159 213 266 319 372 425 478 531 585 638 0%
GASTOS BANCARIOS 53 106 159 213 266 319 372 425 478 531 585 638 0%
UTILIDAD (PERDIDA) NETA 2.480 9.609 14.755 28.046 43.947 61.069 73.057 84.416 102.279 115.142 127.787 137.727 13%

Fuente: Empresa DECET S.A, Dpto. Financiero.
Elaboracion: Los Autores



Fecha:
Cargo:

ANEXO No. 15

FORMATOS DE ENCUESTA

Gerente General

Departamento: Gerencia General

Preguntas:

1. (Como definiria o que entiende por Presupuesto Integral?

2. (Cree que los presupuestos son una herramienta valida para la planificacion
financiera -operativa de la empresa?

3. (Como se proyectan o planifican actualmente los gastos de su area?

4. (Existe una coordinacion con las diferentes areas de la compaiiia para la
planificacion y desarrollo del presupuesto de su area?

5. (Existe un procedimiento o politica corporativa para la elaboracion del

presupuesto en su area?

Preguntas adicionales:

6.
7.

(Tiene alguna herramienta para establecer sus Estados Financieros futuros?

¢Se han establecido Indices financieros para medir su gestién?



Fecha:
Cargo: Gerente de Produccion

Departamento: Produccion

Preguntas:
1. (Como definiria o que entiende por Presupuesto Integral?
2. (Cree que los presupuestos son una herramienta valida para la planificacion

financiera operativa de la empresa?

3. (Como se proyectan o planifican actualmente los gastos de su area?

4. (Existe una coordinacion con las diferentes areas de la compaiiia para la
planificacion y desarrollo del presupuesto de su area?

5. (Existe un procedimiento o politica corporativa para la elaboracion del

presupuesto en su area?

Preguntas adicionales:
6. (Como funciona su gestion de inventarios?
7. (A qué nivel de utilizacion esta su capacidad de fabricacion?

8. (Cuadles son las politicas de crédito y abastecimiento con proveedores?



Fecha:
Cargo:

Gerente Comercial

Departamento: Comercial

Preguntas:

1.
2.

(Como definiria o que entiende por Presupuesto Integral?

(Cree que los presupuestos son una herramienta valida para la planificacion
financiera operativa de la empresa?

(Como se proyectan o planifican actualmente los gastos de su area?

(Existe una coordinacién con las diferentes areas de la compaifiia para la
planificacion y desarrollo del presupuesto de su area?

(Existe un procedimiento o politica corporativa para la elaboracion del

presupuesto en su area?

Preguntas adicionales:

6.
7.
8.
9.
10.
I1.

(Cual es su estrategia de precios?

(Cuales son sus canales de distribucion?

(Como es el lanzamiento de nuevos productos?

(Qué factores determinan el pronostico de ventas?

(Como calcula los costos de su campafia de publicidad o marketing?

(Cuadl es la politica de comisiones para su personal de ventas?



Fecha:
Cargo:

Jefe de Administracion y Talento Humano

Departamento: Finanzas

Preguntas:

1. (Como definiria o que entiende por Presupuesto Integral?

2. (Cree que los presupuestos son una herramienta valida para la planificacién
financiera operativa de la empresa?

3. (Como se proyectan o planifican actualmente los gastos de su area?

4. (Existe una coordinacion con las diferentes areas de la compaiiia para la
planificacion y desarrollo del presupuesto de su area?

5. (Existe un procedimiento o politica corporativa para la elaboracion del

presupuesto en su area?

Preguntas adicionales:

6.
7.

(Como se elabora la ndmina de empleados?

(Cuantos empleados estan en ndémina y cuantos se piensa contratar para
20177

(Hay alguna bonificacion variable basada en produccion?

(Existe alguna politica de incremento de remuneraciones o acuerdo colectivo

con los empleados?



Fecha:

Cargo: Contadora

Departamento: Finanzas

Preguntas:

1. (Como definiria o que entiende por Presupuesto Integral?

2. (Cree que los presupuestos son una herramienta valida para la planificacion
financiera operativa de la empresa?

3. (Como se proyectan o planifican actualmente los gastos de su area?

4. (Existe una coordinacion con las diferentes areas de la compaiiia para la
planificacion y desarrollo del presupuesto de su area?

5. (Existe un procedimiento o politica corporativa para la elaboracion del

presupuesto en su area?

Preguntas adicionales:

6.
7.

(Se proyectan Estados Financieros para afios futuros?

(Como se asignan o distribuyen los Costos Indirectos de Fabricacion?
(Como se registran contablemente los gastos de depreciacion y
amortizaciones?

(Como se computan los Gastos Administrativos y Comerciales?



Fecha:
Cargo: Tesorero

Departamento: Finanzas

Preguntas:
1. (Como definiria o que entiende por Presupuesto Integral?
2. (Cree que los presupuestos son una herramienta valida para la planificacion

financiera operativa de la empresa?

3. (Como se proyectan o planifican actualmente los gastos de su area?

4. (Existe una coordinacion con las diferentes areas de la compaiiia para la
planificacion y desarrollo del presupuesto de su area?

5. (Existe un procedimiento o politica corporativa para la elaboracion del

presupuesto en su area?

Preguntas adicionales:

6. [ Tiene alguna herramienta para establecer el flujo de caja?

7 (Como controla la cartera de cuentas por cobrar?

8. (Como ejecuta las politicas de cuentas por pagar?

9 (Como se establecen las necesidades de endeudamiento o lineas de crédito?



ANEXO NO. 16

TABULACION DE PREGUNTAS COMUNES REALIZADAS

1. ;Coémo definiria o que entiende por Presupuesto Integral?

Herramienta de planificacion

Establece limites de gastos

Proceso dindmico de evaluacion de actividades
Presupuesto que abarca varias areas de la compafia

A DN PP W

PresupuestofquelhbarcaariasZireasiteldal
compafiia _ 4

ProcesoldinamicoRleRevaluacionieX > '
actividades

EstableceBimitesfe@astos 1 '

HerramientaBde®lanificacion

2.

financiera operativa de la empresa?

SI 7
NO 0

.Cree que los presupuestos son una herramienta valida para la planificacion



3.

Sl

.Como se proyectan o planifican actualmente los gastos de su area?

No hay un proceso establecido 7
Con base a los afios del afio anterior 1
Con base a las estadisticas de los anteriores 3-5 afios 3

|

Con base a las estadisticas de los anteriores
3-5 afios

Con base a los afos del afo anterior

No hay un Proceso establecido




4. (Existe una coordinacion con las diferentes areas de la compaifiia para la

planificacion y desarrollo del presupuesto de su area?

No hay coordinacion con otras areas 6
No es necesario ya que son datos externos al area 1
Existe un cruce de informacién con el rea comercial y produccion 2
T
Existe un cruce de informacién con el drea 2

comercial y produccién

No es necesario ya que son datos externos al 1
area

No hay coordinacién conotras areas 6

5. ¢Existe un procedimiento o politica corporativa para la elaboracion del presupuesto

en su area?

No existe un procedimiento de presupuestos 7
No hay supuestos generales de la compaifiia. Cada departamento lo hace. 3

No hay reuniones de coordinacion 7



No hay reuniones de coordinacion

No hay supuestos generales de la compaiiia.
Cada departamento lo hace.

No existe un procedimiento de presupuestos




ANEXO 17

FICHA DE OBSERVACIONES

LUGAR: Instalaciones de la empresa DECET S.A.

NOMBRE DEL INVESTIGADOR:

FECHA:10/10/2016

Galo Castrillon

Jorge Aguinaga

FUENTE: Entrevistas al personal de DECET S.A. y visitas a las instalaciones de

DECET S.A.
AREA ANALIZADA PREGUNTA OBSERVACIONES
REALIZADA
1 ENTORNO ¢Coémo es la La compafiia se encuentra

ORGANIZACIONAL

organizacion
estructural de la
empresa?

organizada en 3
departamentos operativos:
Departamento Comercial,
Produccién y Administrativo
Financiero

¢ Cuenta con un
organigrama
estructural?

Si lo tiene y es conocido por
toso los empleados.

procedimientos
internos de la

2 | AMBIENTE DE ¢EXxiste un Existe un reglamento interno
CONTROL reglamento de la compafiia que se lo
interno de la realiz6 en cumplimiento a las
compafiia? normativas laborales
¢Existe un No existe un manual de
repositorio de procedimientos internos. Sin
politicas y embargo cada Gerencia

contiene una serie de
procedimiento especificos

compafiia? para ciertos casos. Por
ejemplo: Talento Humano
tiene un procedimiento
interno para pedir vacaciones.
Estos procedimiento no se
encuentran centralizados ni
difundidos de manera general

¢Existe un No.

procedimiento

para la

elaboracién del
presupuesto de
la compafiia?




ACTIVIDADES DE
CONTROL

¢, Se cuenta con
politicas para
determinar los
objetivos de la
compafiia?

No. Solamente existen
memorandums emitidos por la
gerencia general sobre temas
especificos de la organizacion
de la empresa.

¢Se identifica
oportunidades y
amenazas?

Si. Solamente él area
comercial tiene identificado
una serie de oportunidades
comerciales y cudles serian las
amenazas de productos
similares o estrategias de la
competencia

¢ Se tiene
establecido las
fortalezas y
debilidades de la

Si. En el afio 2015 la Gerencia
General se realiz6 un analisis
FODA pero no se ha hecho
una actualizacién

compafiia?
INFORMACION Y ¢Se informa Si. Se coparte informacion
COMUNICACION sobre los planes | entre el departamento
de venta e comercial y de produccion
informacién pero No hay coordinacion de
comercial? actividades para manejar esta
informacion o establecer
lineamientos generales para la
compaiiia.
¢Existe Solamente cuando se realiza
informacion de | la Junta de accionistas
los estados

financieros?

¢ Se comunican

No hay reuniones especificas

los indices de pero la Gerencia Financiera
gestion o las presenta trimestralmente a
financieros de la | la Gerencia General.
empresa?

¢ Se proyectan No se proyectan los Estados
Estados Financieros y el sistema

Financieros para
afios siguientes?

administrativo actual tampoco
se lo permite.

Tampoco se tiene una
herramienta/ sistema
informatico para la realizacion
de los presupuestos.

¢Existe
herramientas de
supervision?

Existe reuniones
periédicamente del Gerente
General con sus Gerentes de




area donde se detallan avances
0 ejecucion de actividades.
Hasta el 2016 no se efectuaba
un seguimiento
presupuestario.

MONITOREO Y ¢EXiste un Si. Cada area controla sus
SUPERVISION monitoreo actividades y se piden reportes
periodico por a sus empleados.
parte de las
gerencias?
¢Se ha dado una | Si. Existen los auditores
evaluacion externos que realizan la
financiera como | auditoria financiera anual y lo
parte de una reportan a la Gerencia
auditoria? Financiera.
¢Existe un No hay un sistema de control
sistema de interno formal. Sin embargo
control interno? | cada departamento maneja
una serie de politicas y
lineamientos internos para la
ejecucion de sus tareas
OTROS: ¢Cémo se No hay un proceso establecido
planifican los o un lineamiento para la
gastos de las ejecucion del presupuesto de
areas? la compafiia o de cada

departamento. Cada
entrevistado tiene su forma
particular de estimar sus
gastos.

¢ Coémo son los
métodos de
planificar los
gastos?

La alternativa mas comun
para proyectar los gastos de
cada departamento es con
base a los resultados de afios
pasados. Sin embargo, no hay
una periodicidad similar.
Unos toman como referencia
los dltimos 5 afios, otros 3
afios y la mayoria el ultimo
ano.

¢Existe algn
sistema
informatico en la
compania?

Si. Existe el sistema contable
que lo administra el
departamento financiero. Se
tiene planificado cambiarlo
por un sistema ERP
(Enterprise
ResourcePlanning) o un




sistema de administracién
general de todas las
actividades.

6.1

PRODUCCION:

¢ Existe control
de inventarios?

Existe un control riguroso del
manejo de inventarios:
insumos, productos en
proceso y terminados. Se
trata de manejar una politica
de abastecimientos "Justo a
Tiempo" ya que hay
restricciones en el espacio
fisico de la fabrica y para un
mejor manejo de recursos
financieros.

¢ Cual es el nivel
de capacidad de
fabrica
instalada?

Actualmente la empresa esta
al 63% de su capacidad ya que
con la modernizacion
realizada en el 2015 se
incremento su capacidad de
produccion.

¢.Como es la
planificacion de
compras de
materia prima?

Se realiza una planificacion
mensual de compras repetidas
y necesarias. Esta
programacion esté establecida
y se la realiza durante todo el
afo.

Se pudo constatar en las
entrevistas que hay muchas
compras urgentes. Por
ejemplo, la compra de materia
prima se la realiza con base de
los pedidos mensuales que
emite el departamento de
produccion.

6.2

COMERCIAL

¢Cual es la
politica de
precios?

Cada canal de distribucion
maneja su estructura de
precios y todo depende de las
negociaciones con cada
cliente. Sin embargo, las
negociaciones con Supermaxi
determinan las negociaciones
con los canales mayoristas.
Cada proveedor tiene su
propia negociacion y
descuento de acuerdo al
volumen de compra.




¢Hay descuento

Solamente por volimenes o

en ventas? en caso existan promociones
de venta especificas
¢Existen Si. Dependiendo de los

estrategias
comerciales de

volumenes de compra se
establece la entrega de

entrega de unidades adicionales.
productos?

6.3 | TALENTO ¢ Existe politicas | Si. Existe una politica salarial
HUMANO salariales? dentro de la compafiia. La
finalidad distribuir
equitativamente los
presupuestos asignadas para

retribuir al personal.
¢Como se A partir del 2016 por
asignan los instrucciones de la Gerencia

costos laborales?

Financieros se ha comenzado a
buscar formas de asignar
correctamente los costos a las
areas operativas considerando
los diferentes niveles salariales
y asignaciones de tiempo
involucrado con los productos

a producir.
¢Hay Contratos | No.
colectivos?
¢Se han Para el 2017 no se prevé
planificado incrementos significativos en
incrementos la remuneracion de los
salariales? empleados y tampoco se tiene
obligaciones contractuales
(Contratos colectivos)
¢Cémo se Esta compafiia utilizaba
asignan los solamente un promedio de
costos de Mano | remuneraciones pagadas
de Obra? anualmente las cuales se les

dividia para el numero de
meses en el afio para calcular
sus costos mensuales
proyectados de mano de obra.
Esto implicaba
intrinsecamente un pago igual
a todos sus empleados y una
asignacion por igual a cada
producto.




6.4

FINANZAS

¢ Se elabora un
flujo de caja?

Si. No hay fechas especificas y
son de uso del Gerente General
y Financiero

Existe actualmente un
problema con las compras
contingentes o urgentes que
afectan la liquidez de la
compafiia. Por una mala
planificacion se deben incurrir
en pagos adicionales, costos
adicionales de transporte y
financiamiento.

¢Como esta la

La cratera es sana y no han

cartera de existido mayores retrasos. Sin

cobranzas? embargo, si se nota retrasos en
ciertos clientes o demoras en el
emision de pagos.

¢Cual es la Existe una politica de pago a

politica de pagos
a proveedores?

proveedores es 30 y 60 dias,
pero existen excepciones de
pago para pago inmediato.
Solamente  los  productos
importados se pagan 100% por
anticipado.




ANEXO 18
ETAPAS EN LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO DE VENTAS

Para el correcto desarrollo del presupuesto de ventas, se ha recomendado a la compaiiia los

siguientes pasos a seguir:

1. Establecimiento de los lineamientos y directrices de la gerencia ejecutiva de DECET

S.A.:

Su objetivo es establecer la coordinacion y uniformidad de las politicas y directrices
relacionadas con la generacion de ingresos. Dichas directrices deben estar relacionadas con
los objetivos y las estrategias generales de la entidad, asi como también con la politica de
precios, investigacion y desarrollo de productos, estrategias en el mercado, estrategias de

comercializacion y las actividades de la competencia.

2. Preparacion del pronodstico de ventas incluyendo los supuestos utilizados:

Los prondsticos de ventas se preparan con base a los supuestos que establezca la gerencia,
los cuales quedan tacitamente expreso en los mismos. Las directrices mencionadas en el
punto 1 anterior se toman muy en cuenta ya que son la piedra angular de los pronosticos de
venta establecidos para el periodo de presupuesto. Los pronosticos incluyen previsiones
estratégicas y tacticas gerenciales en relacion con las dimensiones de tiempo consideradas en
el presupuesto maestro. Por ejemplo, un prondstico podria considerar una posible caida de la
demanda en el proximo afio, por lo cual se puede establecer planes de accion que compensen

o reviertan dicha caida.

3. Compilar la informacion necesaria para la elaboracion del presupuesto de ventas:

Los datos dentro del plan de ventas de DECET S.A. se agrupan y evaltian, asi como se

relacionan con las restricciones internas y oportunidades en el mercado. Por ejemplo, las

usuales limitaciones tienen que ver con la capacidad de fabricacion, las fuentes de materia



primas y suministros, disponibilidad de mano de obra y la fuerza laboral calificada,

disponibilidad de capital y la disponibilidad de canales de distribucion.

Asi mismo es importante que se compare con presupuestos establecidos en el pasado para

establecer su razonabilidad.

4. Aplicar las evaluaciones y criterios de la gerencia en el desarrollo del presupuesto de

ventas:

Utilizando la informacion obtenida de los pasos anteriores, se estructura el presupuesto de
ventas que en esencia deber maximizar el equipo de ventas y el realismo del presupuesto de
ventas. Esta es la oportunidad para explicar y sustentar el plan de ventas para que esté

relacionado con el plan tactico de DECET S.A. buscando la sinergia adecuada.

De este proceso obtenemos las cifras y las ventas brutas que se esperan tener. Todo lo antes
dicho se resumira en la multiplicacion del nimero de unidades a vender por el precio unitario
de las mismas. Esto determinard las llamadas " Ventas Brutas" de las cuales se obtendra las

Ventas Netas si se substrae los descuentos o rebajas que se planeen entregar para cada canal.

5. Comprometer a la gerencia para la asignacion de recursos y su patrocinio al plan de ventas.

La gerencia debe comprometerse con los objetivos establecidos en el presupuesto de ventas.
Dicho compromiso se establece de forma expresa en DECET S.A. con su aprobacion final y
debe considerarse como una base o punto de partida para las operaciones normales de la

compaiiia.



