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RESUMEN EJECUTIVO

La presente disertacion presenta el disefio de un Modelo de Planeacion, Estratégico,
Presupuestario y Financiero para la empresa SUENOS S.A, organizacion dedicada a
la produccion, comercializacion y venta de ropa de cama Yy articulos para el

hogar a nivel nacional.

Una empresa, que a pesar de haber conseguido importantes aspectos positivos en
su corto tiempo de existencia, posee varios inconvenientes administrativos vy
operacionales por destinar la mayor parte de su tiempo en la organizacién y
direccion de actividades diarias y la falta de una adecuada planeacion previa,
presupuestos Yy controles financieros sobre la utilizaciobn de sus recursos Yy

rendimientos obtenidos.

Inicialmente, el documento presenta una descripcién preliminar de la empresa,
mediante un relato breve de su historia, constitucién, y evolucién de la misma;
luego de lo cual, se expone los antecedentes de sus operaciones y funcionamiento

con referencia a sus procesos administrativos, productivos y comerciales.

Asi, a lo largo del Primer Capitulo, se incluye informacion recopilada como
base del disefio del Plan Estratégico, y que justifica en su parte final, la creacién de
un modelo de planeacion estratégico, presupuestario y financiero que corrija y

maximice el potencial corporativo de ésta empresa.



En el Segundo Capitulo, se despliega el marco teorico utilizado para el estudio y
disefio de los planes estratégico, presupuestario y financiero, que se desarrolla en
los siguientes periodos. Capitulo en el cual, se describe los fundamentos tedricos
y herramientas metodologicas utilizadas para evaluar, corregir y proyectar, las
circunstancias operacionales que necesita esta empresa para cumplir con sus

objetivos estratégicos de expansion y posicionamiento en el mercado.

El Tercer Capitulo corresponde exclusivamente al desarrollo del Plan Estratégico.
Estudio basado fundamentalmente, en informacion obtenida de fuentes primarias y
secundarias que reflejan expresamente el estado y repercusion de sus factores
externos, entre los que se incluye, factores politicos, socioculturales, econdémicos

y legales; asi como el analisis minucioso de las Cinco Fuerzas de Porter.

A continuacion, se desarrolla la investigacion y evaluacion de los principales
factores internos que inciden en su funcionamiento y operacion; determinando
sus  circunstancias actuales de cultura organizacional, valores corporativos,
estructura organizacional y situacion operacional, con el fin de determinar en
forma cualitativa cada una de sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy

Amenazas (Analisis FODA).

La segunda parte del tercer capitulo traduce la informacion obtenida para el
establecimiento de las potenciales ventajas competitivas que proyecta esta empresa;
formulando estratéegicamente la Mision, Vision y estrategias necesarias por cada
area de operacion, para el cumplimiento oportuno y eficaz de los objetivos

estratégicos planteados.



En su parte final, el tercer capitulo propone los planes, programas y proyectos
requeridos por la organizacion para erradicar sus debilidades y potenciar sus
fortalezas durante los siguientes cinco afos proyectados. Programacion que cuenta
con el apoyo de planes operativos debidamente institucionalizados, que direccionan
estratégicamente los recursos generados Yy utilizados por la empresa, y consolidan

el desarrollo del Plan Estratégico Propuesto.

El Cuarto Capitulo, presenta el Disefio del Plan Presupuestario; el cual, permite precisar
en forma cuantitativa y econdémica los recursos necesarios para el avance Yy
consecucion de los Planes, Programas y Proyecto planteados en el capitulo anterior.
Para el efecto, el estudio inicia con la creacion de los presupuestos especificos de
cada area de accion; derivados de las necesidades Yy requerimientos que tiene la
empresa para cumplir con los volimenes de ventas que han sido proyectados,

conforme a tendencias de mercado, y sus oportunidades de expansion y crecimiento.

Este capitulo continua, con la explicacion detallada de los métodos utilizados para
obtener los costos de produccién; asi como cada uno de los gastos administrativos
y de ventas proyectados por la empresa para cumplir con sus objetivos estratégicos.
En este contexto, se integra cronoldgicamente los recursos requeridos por cada

proyectos; y la repercusion de éstos, en los niveles de produccién y ventas esperados.

El capitulo concluye con la interrelacion de los presupuestos generados en cada
una de sus areas de operacion, presentando la inversion fija inicial, los rubros de
capital de trabajo requerido, y el diagrama del flujo de caja operacional que

refleja cuantitativamente la implantacion anual del plan estratégico.



Xi

Finalmente, el Quinto Capitulo muestra el Plan Financiero propuesto para la
empresa. A lo largo del mismo, el estudio desarrollado evalta los Estados Financieros
generados en su parte inicial, mediante la aplicacion de instrumentos metodologicos
financieros como el VAN y laTIR, que fundamentan sus resultados obtenidos en
la utilizacion de una Tasa de Descuento o Costo Promedio Ponderado del Capital

derivada de la aplicacion del método CAPM.

De esta manera, el capitulo propone un plan financiero que permita a la empresa
controlar los rendimientos econémicos generados y esperados por los socios en
cada periodo, asi como la utilizacion de los recursos disponibles y la rentabilidad
obtenida al implementar los proyectos de mejoramiento que forman parte del Plan
Estratégico propuesto. EI capitulo incluye ademas, la aplicacion de indices
financieros que reflejan la situacion desarrollada por la empresa en temas de

liquidez, operacion, endeudamiento y rentabilidad.

Por tanto, la aplicacion tedrica de los conocimientos adquiridos en la carrera de
ingenieria comercial y su implementacion en un caso real, constituyen para esta
disertacion, la inminente oportunidad de aportar a SUENOS S.A. con un modelo
de planeacién integral que le permita aprovechar al ~méaximo su potencial
corporativo, y definir el rumbo y acciones necesarias para crecer y consolidarse

como empresa reconocida en el mercado ecuatoriano.



1. INTRODUCCION Y ANTECEDENTES

1.1 INTRODUCION

A través de la historia, importantes acontecimientos han determinado que dia a dia
crezca el interés por la planificacion dirigida hacia ambitos sociales, politicos,
comerciales, y mas aln de tipo econdémico y financiero alrededor del mundo.
Este fendbmeno, es observable principalmente en los paises denominados
tercermundistas, donde su deseo de combatir la miseria, inequidad, analfabetismo
y demas elementos que acomparian al sub desarrollo, los ha conducido a buscar en
las diferentes formas de planeacion, una herramienta que les permita revocar
sus debilidades, y acortar distancias con los paises y economias de mayor

desarrollo.

Ecuador en particular, ha logrado superar los principales desequilibrios
macroeconomicos suscitados en la década pasada, y necesita de un progreso
econdmico y social sostenido derivado de la madurez corporativa de sus
empresas. Una instancia, en la cual cada una ellas sea capaz de sobrellevar
al dilema permanente entre la satisfaccion de necesidades ilimitadas versus la
disponibilidad de escasos recursos, erradicando por completo la generacion de
desperdicios y costos innecesarios  ocasionados por la falta del equilibrio

racional en la prioridad otorgada a los objetivos previstos.



Asi, dentro del ambito global en el cual se desenvuelven hoy en dia las
empresas, la base de su permanenciay perdurabilidad en el tiempo, serd sin
duda la planificacion utilizada para proyectar y ejecutar  operaciones
efectivas y eficientes, evitando aventurarse con esquemas de prueba y error
que en el corto y mediano plazo podrian erradicar sus posibilidades potenciales

de consolidacién y crecimiento.

La idea central de la planificacion es la de racionalidad. Este principio supone
que, dada la multitud de posibilidades de accion de los gobiernos, empresas y
familias, es necesario elegir racionalmente que alternativas son mejores para la
consecucion de los objetivos finales. Planificar implica, entonces, reducir el
nimero de alternativas que se presentan, a la accién de unas pocas compatibles
con los medios disponibles. Una disciplina, de indole intelectual para el
ordenamiento racional de recursos escasos tras objetivos precisos, sefialando
inteligentemente lo que debe hacerse y aquello que no, conforme a un
diagnostico previamente establecido.1

Segun Cifra Consultores “Destinar tiempo y  recursos con la finalidad de
predecir lo que ocurrira con la organizacién en los afios venideros, puede resultar
poco motivador y hasta frustrante” sobre todo para ciertos empresarios Yy
administradores que pretenden aun hacer prevalecer al olfato y la corazonada
sobre las nuevas técnicas cientificos de planeacion. No obstante, la evolucion
mundial en las corrientes administrativas ha contribuido a desarrollar un nuevo
enfoque para reorientar esfuerzos y actividades considerando la realidad
actual de las organizaciones, el mercado en el que se desenvuelven y sus
comportamientos futuros, planteando estratégicamente objetivos claros, medibles y

sobretodo alcanzables.

ICfr. G. MARTNER (2004). Planificacion y Presupuestos por Programas. México: Siglo XXI S.A. p.8



Hoy en dia, la planeacion favorece ademéas, al despliegue de acciones
estratégicas para el desarrollo de productos y servicios de Optima calidad vy
garantia en las empresas; los cuales, luego de conseguir el agrado y
aceptacion de los clientes y consumidores de los segmentos de mercado
seleccionados, permiten generar ventajas competitivas perdurables ante sus

potenciales y principales competidores.

En el Ecuador, existe una importante industria en crecimiento que requiere de
la urgente adopcion e  implementacion de esta beneficiosa  corriente
administrativa; ésta es, “El Sector Textil”, dentro del cual los habitos vy
costumbres de la sociedad han involucrado como parte del bienestar y
ambiente hogarefio, la adquisicion de mayores volimenes de ropa de
cama y articulos para el hogar como sabanas, colchas o edredones que han
vuelto rentable este negocio para las empresas manufactureras; pues, a mas
de hacer confortable el descanso de las personas, se producen con una amplia
gama de estilos, colores y disefios, que otorgan al cliente la facultad de

utilizarlos como los principales elementos de decoracion u ornato hogarefio.

Conjuntamente, la amplia gama de caracteristicas y calidad que se puede
obtener gracias a las nuevas tecnologias, y diversidad de materia prima
existente, ha permitido a los consumidores acceder a un amplio catalogo de
articulos, donde es posible satisfacer las necesidades de clientes de diferentes
estratos sociales, cuya sustancial diferencia radica en laeleccion de un precio
accesible que les garantice calidad y duracion en los articulos seleccionados

que son de su agrado.



Basados en estas premisas, se presenta a laempresa SUENOS S.A., empresa
manufacturera  dedicada a la produccion, comercializacion y venta directa de
ropa de cama y articulos para el hogar, objeto de estudio de esta disertacion

destinada a la creacion de un modelo de planeacion integral para la misma.

Entidad, que a pesar de haber alcanzado trascendentales aspectos positivos
durante  su corto tiempo de existencia, adolece de ciertas debilidades
administrativas, relacionadas con la falta de planeacién estratégica de metas y
objetivos;  siendo necesario  desarrollar una  adecuada proyeccion Yy
optimizacion  sobre los recursos a ser invertidos, y establecer un plan
presupuestario formalmente aceptado por la autoridades de la organizacion,

como guia de ejecucion de ingresos y gastos proyectados por la administracion.

Inconvenientes ligados al incremento vertiginoso en el volumen de pedidos
requeridos durante los Gltimos meses, que sin un apropiado plan de
gjecucién, podrian implicar inconvenientes futuros con el cumplimiento de
entregas y pedidos, y la imposibilidad de dirigir de forma estructurada el

crecimiento de sus procesos productivos y comerciales.

Bajo lo anteriormente expuesto, la recopilacion tedrica de los conocimientos
adquiridos a lo largo de lacarrera de ingenieria comercial y su implementacion
en este caso de la vida real, constituyen para la empresa SUENOS S.A., la
extraordinaria oportunidad de obtener un modelo de planeacion integral que
permita  maximizar sus potenciales corporativos; y definir las acciones

pertinentes para consolidarse como una empresa de prestigio entodo el pais.



1.2 DESCRIPCION PRELIMINAR DE LA EMPRESA

A continuacion , se realiza una breve descripcion de la empresa en lacual se
desarrolla el modelo de planeacion estratégica, presupuestaria y financiera
integrada, propuesto para esta disertacion; incluyendo varios aspectos relevantes
de su historia, y los argumento preliminares que motivaron el desarrollo de

este tema.

“Todos los seres humanos tenemos suerios en la vida..., unos mas
fantasiosos que otros, pero que permanentemente nos llenan el alma de
alegrias, esperanzas e ilusiones, convirtiéndose en la primordial fuente de
inspiracion para la realizacion de los m&s grandes proyectos. Un ejemplo
de ello: SUENOS S.A., un sueiio hecho realidad”. (Maria Emilia Albdn)

Esta empresa nacida de un suefio y hoy por hoy convertida en un
emprendimiento  consolidado, posee sus instalaciones en la localidad de Pifo
hacia las afueras del valle de Tumbaco; aproximadamente, a una hora y
media de recorrido en auto desde el centro wurbano y comercial de la
ciudad de Quito. Ubicacién predilecta por empresas y fabricas como Ferrero
S.A. por contar con amplias vias acceso para camiones y vehiculos pesados

y las condiciones adecuadas para labores y tareas de tipo industrial y textil.

Una joven empresa encabezada por su Gerente General, quien a mas de ser
su creadora, ha sido la persona encargada de dirigir Yy supervisar cada
una de las operaciones que esta ha realizado desde sus inicios,
constituyéndose en la testigo principal y ejecutora de su inminente y

merecido crecimiento.



Evolucion que comenzd desde cuando apenas abrid su taller con tan solo dos
costureras en un pequefio local de la concepcion, hasta los actuales momentos
en que ha logrado incorporar en su néminaa mas de 30 miembros entre
colaboradores y empleados; quienes son los encargados de llevar adelante
este suefio, ya no solo de almohadas, sino de una empresa emprendedora
que con tan solo dos afios de existencia ha crecido de manera acelerada, en
un rango estimado del 300%, mediante la oferta de productos de alta
calidad destinados a satisfacer las mas exigentes necesidades de clientes y

consumidores.

A pesar su corto tiempo de vidaen el mercado ecuatoriano, SUENOS S.A. ha
logrado posicionar sus productos mediante la implementacion de varias
estrategias comerciales y productivas; basadas fundamentalmente, en la
eliminacién de  intermediarios para el abastecimiento de materia prima,
maquinaria y otros insumos requeridos en el proceso de manufactura. Hecho,
que representa su primordial fortaleza; pero que requiere necesariamente de la
implementacién de una adecuada planeacién estratégica a fin de consolidarla

como ventaja competitiva.

SUENOS S.A. inici6 sus actividades como empresa unipersonal en el afio
2008, con una inversion total de 40.000 ddlares, incluidos los valores
correspondientes a activos fijos, corrientes e inventarios; generando un impacto
positivo en sus primeros clientes a pesar de las diversas dificultades vy
circunstancias  hostiles que todo negocio suele enfrentar en sus primeros

afios de funcionamiento.



Una  empresa  manufacturera  ecuatoriana  dedicada a la produccion,
comercializacion y venta directa de ropa de cama y articulos para el hogar,
que incursiond en el mercado con una amplia variedad de modelos e
prototipos innovadores con el fin de cubrir no solo las demandas de clientes y
consumidores de diferentes estratos sociales; sino constituida ademas, con el
afan inminente de cubrir las necesidades de distribuidores y mayoristas que
obtienen un rendimiento econdmico rentable a través de la comercializacion y
distribucion de este tipo de productos en mercados de consumo masivo donde la

calidad y el precio son los factores determinantes.

Se debe mencionar, que antes de convertirse en una sociedad, la empresa
SUENOS S.A. contaba ya con una cartera de clientes reducida; la misma, que
conel paso del tiempo se ha mantenido fiel a esta empresa por la calidad
garantizada de los productos adquiridos, precios accesibles para cada una de
sus lineas y la completa seriedad en las entregas sobre plazos y

volumenes establecidos.

Hoy en dia, son estos mismos clientes, quienes han aportado publicidad boca
a boca al negocio; y conscientes de su dimensional crecimiento, han
promocionado sus productos a importantes empresas del mercado, incluyendo
hoteles 'y mayoristas pendientes de la inminente  evolucion de este
emprendimiento, con el propésito fundamental de determinar si esta joven
empresa serd capaz de alcanzar la capacidad y condiciones necesarias
para convertirse en su proveedora permanente de ropa de cama y otros

articulos para el hogar.



No obstante, seria en el afio 2009 en que graciasa la gestion responsable
y profesional de meses anteriores, atrajo la atencion de un importante
inversionista  extranjero, quien tuvo la acertada vision de unirse a este
proyecto, con el aporte de recursos econémicos Yy contactos internacionales,
que evidentemente generaron una nueva perspectiva de crecimiento e innovacion
para la empresa, y que multiplicaron positivamente  sus  expectativas

productivas y comerciales.

En el Ecuador en particular, son pocas las empresas que como SUENOS S.A.
han tenido la oportunidad de dar un salto vertiginoso en sus operaciones, Yy
pasar de ser una persona natural con cualidades artesanales, a convertirse en una
sociedad legalmente constituida con amplias oportunidades comerciales. Una
nueva empresa, en la cual, la participacion activa de sus socios, asesoria
internacional, y recursos existentes, implican para su administracion, la
ineludible obligacion de implantar una adecuada y prolija planeacion de todas

Sus operaciones.

En sintesis, SUENOS S. A. es el fruto de un proyecto en crecimiento que
dia a dia toma forma gracias al sacrificio, trabajo, optimismo y entereza de
todos sus empleados y directivos. Una realidad consciente de su
compromiso con el pais de generar nuevas fuentes de empleo e
incremento progresivo de la produccion nacional; contribuyendo de esta
manera, con el inminente crecimiento y participacion que las PYMES
han alcanzado en el Ecuador y toda Latino América durante los ultimos

diez afnos.



1.3 ANTECEDENTES DE OPERACIONES Y FUNCIONAMIENTO

Luego de dos afios de funcionamiento, SUENOS S.A. ha logrado definir una
estructura corporativa y productiva que le ha permitido obtener competitividad en
el mercado textil ecuatoriano; para lo cual, ha fusionado el talento humano de
sus directivos y empleados, con la incorporacion de tecnologia destinada a

la confeccion y terminado de ropa de cama Yy articulos para el hogar.

En la actualidad, la figura legal de esta empresa se haconsolidado mediante la
suscripcion legal de un aporte de capital de USD 400.000,00 doblares, que

incluye los valores invertidos en bienes, capital de trabajo y activos diferidos.

Capital social , que permitié la constitucion de una compafiia legalmente registrada
destinada a la produccién, comercializacién y venta de ropa de cama Yy articulos
para el hogar, en cuyos estatutos se contempla que el objeto social de la
misma es realizar todo tipo de confecciones textiles, especialmente de linea de
ropa de cama y demds articulos que tengan que ver con el descanso, decoracion
y ambientacion del hogar en general, tales como: sabanas, edredones, cobertores,

almohadas, cobijas, forros de colchon, accesorios textiles para bafio, etc.

Su objeto social contempla ademas, las facultades de esta empresa para importar,
exportar, y comercializar toda clase de materia prima para la industria textil y la
confeccion, e importar y exportar articulos manufacturados  utilizados para el
descanso y el bienestar tales como: toallas, cobijas, alfombras, camas, colchones

y/0 sus componentes.
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Consecuentemente, esta empresa estd legalmente facultada a realizar toda clase
de operaciones o transacciones comerciales a nivel nacional como internacional; asi
como la consecucion de contratos necesarios para el normal giro del negocio
tales como: representaciones, arrendamientos, permutas, licitaciones, ofertas,

ventas, compras, etc.

Su objetivo a largo plazo, es alcanzar una definida proyeccion y participacion
en el ambito internacional; y abarcar no menos del 15% del mercado
nacional, mediante la aplicacion de estrategias operativas y comerciales que

generen un firme liderazgo de sus productos en el mercado.

La empresa SUENOS S.A., desarrolla actualmente sus operaciones en torno a
cinco ambitos corporativos; los  mismos, que dependiendo de su propdsito
empresarial  se encuentran  estrechamente relacionados con sus ambitos
comerciales, técnicos y administrativos. Una sintesis de estos se describe a

continuacion:

1.3.1 Instalaciones, produccién y manufactura

La fabrica industrial de la empresa SUENOS S.A. cuenta con los
beneficios de estar ubicada en las afueras del valle de Tumbaco,
considerando el ambiente y tranquilidad que esta zona rural le otorga
y las expectativas industriales y comerciales positivas que se proyectan
con la presencia de un mayor numero de industrias, proyectos

urbanos, viales y cercania con el nuevo aeropuerto de Quito.
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Las instalaciones industriales de la fabrica ocupan actualmente un
area de 2000 m2 aproximadamente; compuestas especificamente, por un
galpén principal de acero cubierto, un area de desembarco para
proveedores, parqueaderos para visitas, y un espacio utilizado para la
prestacion de los servicios de vestidores, comedor Yy baterias sanitarias
de uso de los trabajadores. EI galpén asuvez, se encuentra dividido
entre las areas: productiva, administrativa y bodegas que ocupan

respectivamente el 65%, 10 % y 25 % del espacio existente.

El area de produccion alberga actualmente a 20 operarios que
desempefian las funciones de corte, costura, acolchado, relleno, cerrado y
empacado; para el efecto, cuentan con 30 maquinas de diferente
funcién, distribuidas estratégicamente para el Optimo desempefio de

los procesos productivos. Las maquinas existentes son:

- 04 maquinas cortadoras de tela
- 12 maquinas de costura recta

- 06 maquinas overlock

- 06 maquinas recubridoras

- 01 méquina acolchadora

- 01 sistema de tendido vertical

Debido a factores productivos y amplia diversidad de pedidos requeridos,
los operarios son capacitados para manejar todas las maquinas de manera

indistinta, a fin de aprovechar al maximo su rendimiento productivo.
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1.3.1.1 Proceso de produccion

El proceso general para la elaboracion de productos en la
empresa SUENOS S.A., comienza con las ventas que generan las
ordenes de pedido; las cuales, en caso de no existir dentro del
inventario de productos terminados, son incluidas como parte
del informe condensado de producciéon, emitido por el jefe
compras y bodega luego de la respectiva planeacion de

recursos Yy tiempos estimados parasu cumplimiento.

Este informe integral de pedidos, contiene las cantidades globales
de productos requeridos para una fecha especifica o periodo,
asi como el detalle de los recursos que son necesarios para su
elaboracion; especificando los niveles de disponibilidad en el
inventarios o las necesidades de adquisicion de insumos para
cubrir de manera oportuna con la produccién. El informe es
entregado al jefe de taller para el inicio de actividades de los
productos en proceso, donde se constata permanentemente la
disponibilidad de materia prima para cumplir con el pedido, sin

repercutir de manera alguna en la calidad de cada producto.

En la produccion, cada lote insumos destinado para cumplir con
las ordenes de produccion, es distribuido segun el proceso que
conlleva cada producto; por lo general, iniciado con las tareas

de cortey costura, que se realizan en la mayoria de productos.
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Posteriormente, conforme al tipo de producto que esta siendo
elaborado, los productos en proceso son transferidos hacia las
diferentes tareas de acolchado, relleno, cerrado o empacado que

permiten el cierre del proceso productivo.

Finalmente, los productos terminados son almacenados en bodega
con las respectivas actas de cierre de produccion y entregas a
bodega, para su posterior distribucion y facturacién hacia los

clientes que los adquirieron.

Cartera de productos

SUENOS S.A. mantiene en la actualidad una amplia cartera de
productos destinada a la satisfaccion de las necesidades de los
consumidores, la cual se divide en dos gamas especificamente

definidas que son la ropa de cama y lade articulos para el hogar.

Dentro de la gama de ropa de cama que actualmente constituye la
principal de esta empresa, se tiene seis lineas de productos

enumeradas a continuacion:

=  Almohadas = S3banas

= Cobertores y Edredones = Protectores y Forros de Colchon

= Cobijas = Accesorios y Otros
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Cada una de ellas esta considerada como las lineas fuertes o de
mayor importancia en la empresa, Yya que son las que generan
mayor rentabilidad por su elaboracion y venta, y mantienen

permanentemente un mayor volumen de pedidos requeridos.

No obstante, SUENOS S.A. consciente del objeto comercial de su
constitucion y la oportunidad de incursionar en otros mercados,
distribuye 6 lineas de producto secundarias, cuyo objetivo primordial
es cubrir las necesidades de articulos para el hogar de consumidores
minoristas y mayoristas que desean encontrar en un solo lugar

toda la gamade articulos para el descanso. Estas lineas son:

= MNlenaje de cuna = Fundas de cojin
= Toallas = DMNlantas
= Batasvy batones = Cobertores

1.3.2 Ambito administrativo y contable

En cuanto a la gestion administrativa de la organizacion, ésta se encuentra
compuesta por cuatro empleados encargados directamente de la gestidn

directiva, contable, financieray comercial de la empresa.

En primer lugar estd la Gerente General de la empresa, encargada de
planificar, organizar y dirigir las actividades que desarrolla la empresa, asi

como de cumplir las funciones de representante legal de la misma.
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Bajo su jerarquia se encuentra el contador, encargado de llevar los
registros contables y estados financieros de la empresa, asi como la gestion
de bancos, facturas, retenciones, pagos e impuestos causados por la
misma. Para un adecuado desempefio, éste cuenta con un  asistente
contable encargado de cobranzas, quien controla continuamente el
registro y control de cartera de la empresa, informando sobre los niveles
de liquides y recuperacion de fondos que percibe la misma durante cada

periodo.

Se debe mencionar que la Gerente General de la empresa tiene previsto
para finales del periodo 2011, la inclusion de un asistente para labores
administrativas y de representacion; incorporado en la ndmina
principal, considerando el gran ndmero de necesidades de organizacién

y control que requiere hoy por hoy laempresa SUENOS S.A.

Ambito comercial y ventas

En el ambito comercial, SUENOS S.A. cuenta con la direccion de un
lider comercial que dirige y coordina las tareas comerciales de cuatro
vendedores de producto, definidos por territorialidad y tipos de
consumidor. Este jefe comercial, es el encargado de establecer los
lineamientos de marketing y comercializacion que despliega la
empresa a traves de estrategias y programas de venta desarrollados

por los vendedores bajo su cargo.
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DISTRIBUCION DE VENDEDORES POR TERRITORIO Y OBJETIVOS

VENDEDORES TERRITORIO CLIENTE OBJETIVO VOLUMEN OBJETIVO
CONSUMIDOR FINAL "
PEQUENO VENTA DIRECTA
A CIUDAD DEQUITO DISTRIBUIDORES MINORISTAS
MEDIANO PROMOCION

FAMILIAS Y ESTABLECIMIENTOS

CONSUMIDOR FINAL "
PEQUENO VENTA DIRECTA
B CIUDAD DE GUAYAQUIL DISTRIBUIDORES MINORISTAS
MEDIANO PROMOCION
FAMILIAS Y ESTABLECIMIENTOS
CONSUMIDOR FINAL PEQUENQ
APERTURA DE
C ANIVEL NACIONAL DISTRIBUIDORES MINORISTAS MEDIANO MERCADO
DISTRIBUIDORES MAYORISTAS GRANDE
CADENAS Y EMPRESAS PEQUENO
APERTURA DE
D A NIVEL NACIONAL DISTRIBUIDORES MAYORISTAS MEDIANO MERCADO
COMERCIO TEXTIL REGIONAL GRANDE

Elaborado por: Martin Salas R.

Tomando en cuenta los productos de calidad que produce SUENOS
S.A., producidos con estandares internacionales e importacion de telas
especificas para cada mercado, tanto de  hogar como hotelero y
empresarial, para el despliegue de ventas se ha contratado vendedores
especializados en la promocion y venta al puablico en general y clientes
de diversa clase, mediante la implementacion de catalogos,
demostraciones, entrevistas e inclusive eventos de showroom que van
generando gran expectativa hacia los productos ofertados  por su
precios y calidad. De esta manera SUENOS S.A. pretende implementar
una nueva tendencia en productos para el descanso y el hogar, mediante
disefios innovadores y la nueva tecnologia utilizada para su confeccién

y manufactura.
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1.4 JUSTIFICACION DE LA CREACION DE UN MODELO DE PLANEACION

ESTRATEGICA, PRESUPUESTARIA Y FINANCIERA INTEGRADA PARA

LA EMPRESA SUENOSS.A.

Actualmente, el Ecuador y el mundo atraviesan por una etapa de
globalizacion y competencia empresarial, en la cual es absolutamente
necesario que las PYMES cuenten con la debida planificacion estratégica,
presupuestaria y financiera para ser competitivos en sus respectivos mercados;
conociendo a cabalidad la situacion econdmicay financiera de su negocio a
fin de determinar si lo que se ha previsto en la planificacion previa

proporcionara los resultados esperados para la organizacion.

La planificacion y presupuestacion de las operaciones de una empresa, por si
mismas no aseguran su rentabilidad; sin embargo, constituyen la mejor
oportunidad para identificar como se estan administrando y explotando los
recursos, y conocer de manera oportuna que ocurrira en los siguientes
periodos si la compafiia continlda con los mismos sistemas y ejecutando los
mismos procedimientos; o que pasaria si se modifican o reemplazan los
mismos basados en proyecciones racionalmente previstas?

En este caso en particular la planeacion propuesta busca definir y cimentar la
estrategia global de la empresa, a través de de la generacion de un plan de accion
nacido de la administracién para operar el negocio y dirigir sus operaciones. La
Elaboracion de esta estrategia, representard el compromiso administrativo para la
aplicacion de medidas que impulsen el crecimiento corporativo de la empresa, la
atraccion 'y satisfaccion de clientes y optimizar el desempefio de mercado y

financiero.

2 Cfr. CIFRA CONSULTORES (2002). El presupuesto. Ecuador- Quito: Material Seminario. p. i
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Si bien es cierto que existen actualmente varias empresas que por su
trayectoria y experiencia han conseguido obtener un segmento de mercado
definido sobre esta gama de productos a nivel nacional, el objetivo primordial
del modelo de planeacion estratégica, presupuestaria y financiera integrada
propuesto para la empresa SUENOS S.A., es identificar aquellos factores
que permitan a su administracion aprovechar sus fortalezas y oportunidades

con el firme proposito de igualar y superar a sus potenciales competidores.

Conjuntamente, este estudio permitira desarrollar la planificacion global e
integrada para los diferentes ambitos de esta joven empresa, incluyendo la
implementacion y desarrollo de los procedimientos, instrumentos Yy técnicas

que se detallan a continuacion:

e Desarrollo  sistematico del proceso de la planificacion estratégica:
comprende la materializacién de catorce fases en las cuales se pretende
determinar la ventaja competitiva de la organizacion. De las catorce fases,
cinco se refieren al levantamiento de informacion basica y nueve al disefio de la
planificacion misma. De estos nueve ultimos, los cuatro primeros hacen la

formulacion estratégica y los restantes el disefio preliminar del Plan Operativo.

e Implantacién del modelo de planeacién presupuestaria por proceso de
direccion: Comprende la técnica mediante la cual los presupuestos generados
son el resultado del proceso planificador de la empresa, donde, en base a
los objetivos propuestos en la plan estratégico, se establece las metas que se

pretende alcanzar en cada una de las areas funcionales de la compafiia.
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En esta técnica, la creacion de presupuestos especificos e integracion
técnica y racional de los mismos significa monetariamente la respuesta a la
predeterminacion de un curso de accion a seguir en detalle, donde cada unidad
responsable tiene utilizard de guia a estos instrumentos para alcanzar las

finalidades propuestas en la etapa de planificacion estratégica.

e Integracion del Plan Financiero: Sustancialmente, conlleva la creacion
de los estados financieros proforma para esta organizacion, e implica el
desarrollo  de instrumentos que permitan cuantificar el rendimiento
alcanzado por las estrategias propuestas en las anteriores etapas de
planificacion, incluyendo indicadores financieros que permitan controlar a

los factores criticos de éxito en toda la organizacion.

Por tanto, a través de los estudios presentados a lo largo de este documento,
se determinard la factibilidad y conveniencia de implementar un modelo
de planeacion total para esta empresa dedicada a la produccién, comercializacién
y venta de ropa de cama Yy articulos para el hogar; la misma, que a través
de un  proceso de gestion  estratégicamente orientado  encausard  sus

operaciones hacia la obtencion de niveles de Optimos de rendimiento.

Luego de completar el arduo proceso de Planeacion dirigido a sus
diferentes niveles productivos y corporativos, la empresa habrd desarrollado
una herramienta que no solo le servira como reflejo de su realidad actual ,
sino que también le serd util para el desarrollo de su plan operativo anual,

estableciendo metas  cuantificables de recaudacion y las prioridades de
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recursos para los afios venideros; sin dejar de lado, la medicion y
evaluacion constante del éxito que alcance dia a dia la organizacién en cada

una de sus areas de accion.

Asi, este estudio proporcionarda a la empresa SUENOS S.A., un modelo de
planeacion sustentado en andlisis objetivos y cientificamente fundamentados,
proponiendo soluciones précticas que permitirdn a la empresa definir el
rumbo y acciones necesarias para crecer Yy consolidarse como empresa

reconocida y de prestigio en el mercado ecuatoriano.



2. MARCO TEORICO DE PLANEACION

2.1 PLANEACION ESTRATEGICA

La planificacion constituye hoy en dia una herramienta por excelencia de la
Gerencia Estratégica. Consiste en la busqueda de unao mas ventajas competitivas
de la organizacion, y la formulacion y puesta en marcha de estrategias que
permitan crear o preservar las fortalezas corporativas existentes . Todo esto en
funcién de la mision y de sus objetivos, del medio ambiente y sus presiones, y

de los recursos que se encuentren disponibles.

La elaboracion y ejecucion de un plan estratégico representa la tarea primordial
para la administracion. Es inevitable la necesidad de que los directivos modelen
o elaboren proactivamente la forma de administrar de la empresa. Un plan
estratégico claro y razonado es la receta de la administracion para hacer
negocios y su mapa para llegar a la ventaja competitiva, su plan para complacer
a los clientes y asi mejorar el desempefio financiero.t

Desde el punto de vista empresarial y corporativo, la planeacion estratégica
implica la ardua tarea modelar y remodelar los negocios y productos de la
empresa, de manera que se combinen para producir un desarrollo y utilidades
satisfactorias. Por tanto, la estrategia debe disefiar una serie de objetivos y planes

que revelen el campo de actividad de laempresa, y su enfoque escencial.

L A. THOMPSON (2008). Administracion Estratégica. México: MCGraw- Hill. p. 15
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Peter Drucker, en su libro The Practice of Management (1954), afirmaba que la
estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion presente y que la
cambien si es necesario. Parte de esta definicion parte de la idea de que los
gerentes deberian constantemente conocer  qué recursos tiene su empresa y

cuéles son los que deberia tener.

Por su parte, Alfred Chandler definié a la planificacion estratégica como el
elemento que determina las metas basicas de una organizacion, en el mediano
y largo plazo, asi como la adopcidn de cursos de accion y asignacion de
recursos necesarios para alcanzar el cumplimiento adecuado de las mismas.
Definicion, recopilada de su obra Strategy and Structure (1962), basada en el
analisis realizado a cuatro empresas consideradas como imperios de la industria
estadounidense a principios del siglo XX. (DuPont, Estandar Oil of New Jersey,

General Motor y Sears Roebuck)

Puede decirse entonces, que la planeacion estratégica suministra un marco
de referencia direccional, que orienta y predetermina un conjunto de acciones
y criterios operacionales en un horizonte estimado de tiempo, donde, tanto

administradores como directivos deben:

- Adquirir un conocimiento de larealidad actual, expresada como diagnostico;

- Procurar incidir en el curso de ciertos acontecimientos con el fin de que se

cambie una “situacion actual” por otra denominada ‘“‘situacion objetivo”,y;
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- Sentar las bases para unatoma de decisiones racional, donde la preferencia
de alternativas se traduzca en una serie de actividades previamente definidas,

en busqueda de lograr la consecucion de determinadas metas y objetivos.

Henry Mintzberg, en su libro El Proceso Estratégico, Conceptos, Contextos y
Casos, define a la estrategia como “el patron o plan que integra las principales
metas y politicas de una organizacion vy, a la vez, establece la secuencia coherente de

las acciones a realizar”.

Es asi que para definir lo que verdaderamente es la Planeacion Estratégica,
se debe considerar cuatro puntos importantes y estructurales, que deben ser

considerados para su desarrollo y aplicacion en las organizaciones.

a) Constituye el porvenir de las decisiones actuales: “Esto significa que la
planeacion estratégica observa la cadena de consecuencias de causas Yy
efectos durante un tiempo, relacionada con una decision real o intencionada
que tomara el administrador o el encargado de la organizacion”.? La esencia de
la planeacion estratégica consiste en  la identificacion sistematica de
oportunidades y peligros que podrian surgir ; los cuales, combinados con otros
datos relevantes, proporcionan la base para que una empresa tome mejores
decisiones en el presente con el propésito de aprovechar sus oportunidades
y evitar posibles riesgos futuros. Planear significa entonces, disefiar un

futuro deseado e identificar las formas adecuadas para lograrlo.

2 T.MIKLOS (2000). Las Decisiones Politicas: De la Planeacion a la Accion. 2= Edicion, Siglo XXI
Editores, 2000, p.33
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b) Se implementa como un proceso: La planeacion estratégica constituye un
proceso que se inicia con el establecimiento de  metas organizacionales,
continua con la definicion de estrategias y politicas para lograr dichas
metas, y finaliza con el desarrollo de planes creados para asegurar su
consecucion. También deberia entenderse como un proceso continuo,
especialmente en cuanto a la formulacion de estrategias, ya que los cambios
en el ambiente del negocio nunca dejan de suscitarse, y laidea noes de
que los planes se cambien a diario, sino de que la planeacion pueda

efectuarse en forma continua y sistematica desde el inicio hasta su fin.

c) Contiene su propia filosofia: La planeacion estratégica constituye hoy
en dia, una actitud y una forma de vida; requiere de dedicacion
necesaria para actuar con base en la observacién del futuro, y una
determinacion para planear constantemente la direccion de las actividades
que han sido previamente definidas. Ademas, representa un proceso mental

y un ejercicio intelectual, superior a los procesos mecanicos prescritos.

d) Mantiene una estructura: Un sistema de planeacion estratégica formal

une cuatro tipos de planes fundamentales, que son®

- Planes Estratégicos.
- Programas a Mediano Plazo.
- Presupuestos a Corto Plazo.

- Planes Operativos.

3 lbidem, p. 34
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Teoria de planeacion y control:

La etapa de preparacion del plan estratégico de la empresa, es la
oportunidad para evaluar como se estd manejando el negocio y como
deberia manejarse para obtener mejores resultados; por tanto, conviene
revisar constantemente los aspectos que determinan el sistema de gestion

que se viene empleando, y nunca dejar de tener presente que:*

e El destino de la empresa puede ser continuamente manipulado; por

tanto, puede ser planificado y controlado por la administracion.

e Buenos administradores pueden idear planes realistas para alcanzar los

objetivos estratégicamente previstos.

e Laadministracion debe anticipar los eventos, y planificar en base a ellos.

Una estrategia bien formulada ayuda a poner en orden en la
organizacion y asignar apropiadamente sus recursos. Su fin primordial,
es alcanzar una situacion viable y original, que se anticipe a los
posibles cambios en su entorno. Sin embargo, se debe considerar que
“La planificacion y control de actividades no siempre reemplaza una
buena administracion, ya que en la mayoria de los casos es la calidad

de los administradores lo que realmente hace la diferencia.”

4 Cfr. CIFRA
5 Ibidem, p. 6

CONSULTORES (2002). El presupuesto. Ecuador- Quito: Material Seminario. p. 3
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A continuacién se muestra un cuadro que indica e | tiempo que, de
acuerdo al nivel de responsabilidad y jerarquia, los funcionarios deberian

dedicar a las tareas de planificacion y actividades operativas:

NIVEL JERARQUICO

DIRECTORIO

PRESIDENTE EJECUTIVO
GERENTE GENERAL
SUBGERENTE GENERAL
GERENTES DE DEPARTAMENTO
JEFES DEPARTAMENTALES
SUPERVISORES

EMPLEADOS DE OFICINA
ASISTENTES

OBREROS

Fuente: Cifra consultores
Elaboracion: Cifra consultores

2.1.2 Tipos de planificacion:

Existen  los siguientes tipos de planificacion de conformidad a los

horizontes de tiempo y orientacion previstos:

PLANIFICACION

Orientacion

Tiempo Alcance
Planificacion Vision general de -
Estratégica Largo plazo las actividades Objetivos y metas
Planificacion Vision detallada de Medios para
Tactica Corto plazo las actividades alcanzar las metas

Fuente: Cifra Consultores
Elaborado por: Martin Salas R.
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El proceso de planificacion, en su etapa de planificacion Téactica u
Operativa, debe establecer los resultados y metas a lograr, y los recursos
necesarios para hacerlo en el corto plazo; es decir que la finalidad de este
tipo de planificacion, es sefialar metas a la accion inmediata. Pero,

ademas debe indicar los medios necesarios para alcanzarlas.

A su vez, en un ambito mas universal, se tiene a la planificacion estratégica,
la cual recopila con una vision general las actividades proyectadas a largo
plazo para el cumplimiento de metas y objetivos. De igual manera debera
contener la especificacion estimada de los recursos necesarios para

Lograrlos.

La conjuncion de ambos tipos de planificacion, se formalizan en miras del
establecimiento e institucionalizacion del presupuesto. Que de manera
numérica y cuantificable, es el instrumento de asignacion de los recursos
mediante los cuales los directivos delegan en las diferentes unidades
operativas, la autoridad y las directrices para utilizarlos con el fin

especifico de producir los resultados previstos.

Esta asignacion en la realidad, va mas alld de una simple asignacion de
recursos; al ser realizada dentro de las normas que establecen los objetivos
institucionales, es una asignacion de responsabilidad en terminos tales en que
se podré exigir luego la respectiva rendicion de cuentas para ser analizada
y comparada conforme los indices y estandares previstos en la planificacion

estratégica desarrollada por la organizacion.
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Basado en los criterios anteriormente mencionados, se puede definir que las
principales diferencias entre planificacion estratégica y  planificacion

operativa son:

Planificacion Estratégica:

e Largo plazo.

e Qué hacer y como hacer en el largo plazo.

e Enfasis en la bisqueda de permanencia de la institucion en el tiempo.

e Grandes lineamientos (Vision General).

e Incluye: misién, vision de futuro, valores corporativos, objetivos,

estrategias y politicas.

Planificacion Operativa:

e Corto y mediano plazo

e Que, como, cuando, quien, donde y con qué

e Enfasis en los aspectos del "diaa dia"

e Desagregacion del plan estratégico en programas 0 proyectos
especifico)

¢ Incluye: objetivos y metas, actividades, plazos y responsables
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2.1.3 Principios de la Planificacion

La planificacion cualquiera que sea el como en que se la aplica, se inspira en
ciertos conceptos fundamentales de validez general. Los principios basicos de

la planificacion son:®

a) Racionalidad
b) Prevision

c) Universalidad
d) Unidad

e) Continuidad

f) Inherencia

a) Principio de racionalidad.- La Planificacion se basa en la idea primera de
seleccionar alternativas de accién en forma inteligente. La Planificacion
viene a ser una expresion de la aplicacion del criterio “econdmico” a la
conducta de un estado, una empresa o de una persona, y al mismo tiempo
del criterio “administrativo a 1 disponer” las modalidades en virtud de las

cuales se pondran en movimiento dichos recursos.

b) Principio de prevision.- La planificacion es “prevision” del futuro. Los
programas Yy planes tienen por objeto guiar la conducta hacia adelante. En
funcién de este principio se fijan plazos definidos para la ejecucion de las

acciones que se planifican. La fijacion de los limites de tiempo

6 Cfr. G. MARTNER (1962). Presupuestos Gubernamentales. Chile: Editorial Universitaria. p.31
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dependeran, naturalmente de la clase de actividades, de los recursos
disponibles, de las disponibilidades de control y de los objetivos
perseguidos. La prevision surge del analisis y diagnostico del pasado, del

presente y de la proyeccion de las tendencias observadas.

Principio de Universalidad.- En virtud de este principio, la planificacion
debe abarcar las diferentes fases o etapas del proceso econdémico, social
y administrativo, y prever las consecuencias que producira su aplicacion.
Como la sociedad y la economia se desenvuelven en una mutua y
constante interaccion, la programacion parcial frustra la posibilidad de dar

coherencia a la conducta del estado o de las empresas.

Principio de la Unidad.- como consecuencia del principio anterior, se
desprende la necesidad de que los planes tengan unidad, es decir, que estén

integrados entre si y formen un solo todo organico y compatible.

El principio de la unidad estd estrechamente ligado al concepto de
coordinacion. Ella debe surgir como efecto de la debida integracion de los
programas sectoriales en el programa global y dar como consecuencia un
proceso de ejecucion que impida el mal gasto de recursos en acciones
duplicadas 0 no debidamente ajustadas. Por ejemplo, al formular un
programa de industrializacion es indispensable conseguir simultaneamente
un programa educacional, destinado a proveer a las industrias nuevas de
técnicos y personal calificado. Observar el principio de unidad significa

eliminar el peligro de la aparicion de estrangulamientos de la economia.



31

e) Principio de Continuidad.- La planificacion no tiene fin en el tiempo;
mientras subsistan las empresas el estado y las familias deberan hacer
cosas; por ello pueden variar los objetivos de los planes, el énfasis de la
accion, los plazos fijados, pero la necesidad de obtener el méaximo
rendimiento de los recursos no desaparecera. La planificacion es en

consecuencia un proceso de duracion ilimitada.

f) Principio de Inherencia.- La Planificacion es necesaria en cualquier
organizacion humana, es inherente a la administracién. La empresa
privada debe planificar la forma de alcanzar sus objetivos. La
administracion de una empresa, no se hace independientemente de ciertas

metas mediatas o inmediatas.

Una administracién sin propositos conseguidos es una maquina guiada por
la rutina, por la costumbre o por normas rigidas que anulan la
discrecionalidad de los directivos. La empresa privada también necesita
planificar pues de la utilizacion eficiente de sus recursos depende su

margen de utilidad y sus posibilidades de prosperidad y supervivencia.

2.1.4 Caracteristicas de la planificacién:

Existen siete caracteristicas fundamentales de la planificacion que

cimientan su aplicacion vy espiritu de creacion:’

" E. ANDER EGG (2007). Introduccion a la Planificacion Estratégica. Argentina: Editorial Lumen. p. 27
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Planificar es un proceso, es decir es una actividad continua y unitaria
que no termina con la formulacion de un plan determinado, sino que
implica un reajuste permanente entre medios, actividades y fines, y sobre
todo, de caminos y procedimientos a través de los cuéles se pretende
incidir sobre algunos aspectos de la realidad. Estos reajustes se hacen de
acuerdo con una estrategia que tiene en cuenta los diferentes actores
sociales y factores contingentes que actlGan e inciden en el mismo
escenario en que se desarrolla el plan o programa. Como en este escenario
influyen diferentes factores y actores, se necesita de un analisis de
situacion interactivo y de propuestas renovadas que surgen de esta

cambiante situacion.

Preparatorio de un conjunto de decisiones que deben ser formuladas por
los responsables de elaborar el plan o programa (Un equipo técnico o
técnicos y beneficiarios). Luego estas decisiones deben ser aprobadas por
quienes tienen poder politico con el proposito de ser realizadas. La
planificacion y la ejecucion de un plan, sin bien son procesos
interrelacionado, son distintos y deben considerarse analitica y

metodol6gicamente separados.

Un conjunto. si bien planificar es una forma de tomar decisiones y
formular politicas, su caracter especifico es el de tratar con un conjunto de
decisiones, es decir con una matriz de series sucesivas e interdependientes
de decisiones sistematicas relacionada entre si, dentro de una situacion

dinamica e interactiva.
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Decisiones para la accién. La planificacion es una actividad con una
intencionalidad eminentemente practica. Se planifica para la accion y no
para otros objetivos tales como la adquisicién de conocimientos sobre
planeacion, o la elaboracion de planes para ejecutar planes como se sueles

hacer errbneamente en muchas empresas de Latinoamérica.

Futura. La planificacion es siempre una actitud que concierne al futuro,
ya sea que se la considere como funcidon administrativa o bien como un
conjunto de procedimientos para elaborar planes, programas o proyectos.
Este futuro que prevé la planificacion esta expresado operativamente en lo
que en el lenguaje de la planificacién estratégica se denomina una

situacion objetivo.

Dirigido al logro de objetivos. Planificar, es prever hacer algo, pero lo
que se quiere hacer no puede quedar en lago nebuloso, vago, o dificilmente
realizable “Aquello que se va a hacer, tiene que expresarse en objetivos
concretos y bien definidos traducidos operacionalmente en metas de cara a
obtener los resultados previstos. La planificacion supone las posibilidades
de una relacién de causalidad entre lo decidido (programado), lo realizado

(ejecutado) y los resultados obtenidos.

Por medio preferibles. La naturaleza misma de la planificacion, en
cuanto al proceso de ir construyendo racionalmente el futuro de
acuerdo con los propdsitos, deseo e intereses expresados por diferentes

actores sociales, depende de la relacion entre medios y fines.
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2.1.5 Elementos de la Planeacion Estratégica

Segun Koontz O'Donneli, el planeamiento estratégico es el acto de construir
un puente entre la situacién presente y el futuro deseado. En un esquema

grafico, la Planificacion estratégica contiene:

Fuente: Cifra Consultores
Elaborado por: Cifra Consultores

Como se puede apreciar, un buen plan estratégico contiene varios elementos
de suma importancia para la organizacién. Sin embargo, la base fundamental
para su desarrollo, es que sus directivos adquieran el vital compromiso

de establecer en forma clara y objetiva el rumbo deseado por la organizacion.
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2.1.6 Proceso de la Planeacion Estratégica®

En el cuadro que se muestra a continuacion, se presenta un esquema del

proceso completo, con indicacion de cada una de los principales pasos a

desarrollar.

PASOS

10
11
12
13 i e a

14

Fuente: TOMO | Préacticas Presupuestarias Para Ejecutivos
Elaborado por: Hernan Pefia Noboa

8 A. PAREDES SANTOS Y L. PEREZ (1994). Planificacion Estratégica de Organizaciones no
Gubernamentales, Argentina: Ediciones FICONG. p.12
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En conjunto, el proceso que se debe desarrollar para realizar una planificacion

estratégica de una institucion consta de dos grandes etapas:

1) Diagnostico de la situacion actual de la institucion.

I Elaboracion del plan estratégico.

Etapa I: Diagndstico de la situacion actual (DSA)

El diagndstico de la situacion actual (DSA) de la institucion, constituye una
etapa previa que proporciona una base para continuar con el proceso de

planificacion estratégica.

No existe una metodologia unica para realizar el DSA; varias instituciones
utilizan procedimientos bastante detallados y otras aplican métodos mas

simples y concretos.

El diagnéstico de la situacion actual, tiene como finalidad ayudar a los
directores a identificar y analizar las tendencias de mayor impacto en el
entorno de la institucion, establecer una cultura organizacional de evaluacién
para obtener mejores niveles de productividad, crear un foro para tratar los
aspectos institucionales con mecanismos participativos, fomentando
creatividad e innovacion del personal involucrado y disponer de informacion
confiable para construir el plan estratégico institucional, en base del cual
posteriormente deberan elaborarse planes operativos de los sectores o areas

funcionales de la organizacion.
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Para la elaboracion del DSA es necesario establecer quiénes participaran
en el proceso. Existen diferentes experiencias y puntos de vista respecto a
quiénes deben participar, sin embargo, las modalidades de mayor aceptacion
consideran que se tiene que involucrar al personal a través de la siguiente

forma:

- Instituciones grandes: funcionarios de niveles directivos, mandos medios y

supervisores.

- Instituciones pequefias: funcionarios de niveles directivos, mandos medios,

profesionales y técnicos.

Procedimiento para diagnosticar la situacion actual

Paso N° 1: Identificacion de elementos externos y determinacion de sus

demandas.

Los elementos externos son aquellas personas, organizaciones, grupos o
sectores de gran importancia para la institucion. En tal sentido, sus puntos de
vista, expectativas y demandas deberan tomarse en consideracién para

posteriormente decidir si pueden ser atendidos.

La determinacion sistematica de las demandas de los elementos externos como
preludio de la planificacion estratégica permitira a la institucion disponer de
valiosa informacion para disefiar y entregar productos y servicios de calidad

que satisfagan cada vez mas las expectativas.
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Paso N° 2: Identificacion de elementos internos y determinacion de sus

demandas.

A las personas, grupos, areas o departamentos internos vinculados directa y
permanentemente con la gestién de la institucion, se las puede denominar

elementos internos.

Las demandas de los elementos internos también son importantes para la
planeacion, sus puntos de vista deben ser considerados cuidadosamente ya que

serviran de base para la formulacion de objetivos y estrategias de la institucion.

Esto no quiere decir que todas las expectativas deban ser atendidas en el
proceso de planificacién. En la medida que se logre satisfacer la demanda de
los elementos, se incrementara su grado de motivacion y compromiso; que sin
lugar a dudas, redundara en la eficacia y eficiencia institucional. “Elementos

internos satisfechos lograran la satisfaccion de los elementos externos”.

Paso N° 3: Estructuracion de una base de datos

Disponer de informacion del pasado y del presente respecto a los diferentes
aspectos de la gestion institucional, ayuda a identificar las principales
tendencias para la ejecucion de pronosticos. Los datos del desempefio
pasado son muy Utiles como base para evaluar la situacion presente y los
posibles desarrollos futuros. En esta etapa por ejemplo, se debe analizar las

tendencias ocurridas en las cuentas de ingresos, egresos, entre otras.
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Toda aquella informacién cuantitativa y cualitativa relevante que pueda
recopilarse y ser atil para evaluar las situaciones pasadas, presentes y

futuras, deberd ser considerada e incluida en las bases de datos.

Paso N° 4: Analisis del entorno (Identificacion de Oportunidades y Amenazas)

Este paso es muy importante para el proceso de planificacion estratégica.
Consiste en la identificacion de las oportunidades mas sobresalientes y las
amenazas mas serias que estén afectando a la institucion o que pudieran
afectarle en el futuro. Estos factores externos se determinan con el propdsito
de explotar las oportunidades y evitar las amenazas; asi como, para crear una
capacidad institucional de mantenerse en una posicion ventajosa en el largo
plazo enfrentando con efectividad a los cambios que se presentan en el

entorno.

La evaluaciéon del entorno, permite identificar y analizar las tendencias,
fuerzas o fendmenos claves de caracter econdmico, politico, social,
tecnoldgico, laboral, etc., que tienen un impacto potencial en la formulacion

de objetivos y estrategias y en su posterior implantacion.

El andlisis del entorno debe hacerse de la manera mas profunda y exacta
posible, identificando sistematicamente los factores de mayor importancia
potencial para la institucion. Mientras mayor sea el nivel de especificidad en el
proceso de evaluacion, mayor sera la posibilidad de enfrentar con éxito a los

turbulentos cambios que se van produciendo en el entorno.
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Paso N° 5: Analisis organizacional (Identificacion de Fortalezas y Debilidades)

Las instituciones estan conformadas por personas que se han integrado
para efectuar transacciones de diferente naturaleza con la finalidad de cumplir
con una mision especifica. En consecuencia, se puede determinar que no hay
institucion perfecta, y que todas tienen fortalezas y debilidades que deben

ser analizadas como parte del proceso de la planeacion.

Las fortalezas son fuerzas impulsoras que contribuyen positivamente al
desarrollo institucional y las debilidades en cambio, son fuerzas limitantes o

problemas que impiden el adecuado desempefio de cada organizacion.

El analisis organizacional permite identificar las fortalezas con el fin de
impulsarlas y las debilidades para eliminarlas o corregirlas. La informacion
que se logre generar respecto a cuales son las principales fortalezas y
debilidades de la institucion, constituye una valiosa fuente para la
construccién del plan estratégico, particularmente en lo que tiene que ver con

la formulacion de objetivos y estrategias.

Antes de realizar el analisis organizacional, es conveniente crear las
condiciones favorables para el desarrollo de proceso, para evitar ciertos
obstaculos sicologicos de las personas, especialmente en lo relacionado
con las debilidades de ellos o de sus departamentos; las mismas, que

deberan ser erradicadas por los directivos de la organizacion.
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Definicién de la Ventaja Competitiva Empresarial °

Antes de iniciar con la Il etapa de la planeacion estratégica, las
organizaciones deben detenerse a establecer en forma preliminar la
Ventaja Competitiva de su Empresa, en base a los analisis de los
elementos internos y externos realizados en los pasos anteriores. Para
esto, toda empresa comercial o industrial, sabe de antemano que sus
productos, dentro del mercado, son altamente vulnerables en la medida que
aparezcan nuevos competidores; lleguen productos sustitutos con mejores
cualidades y menores precios; o se sobrevenga el poder instituido de los
proveedores o compradores. Consecuentemente, con el fin de superar las
realidades antes mencionadas, las compafiias necesitan desarrollar una
ventaja competitiva empresarial que les permita mantenerse vigentes en el

mercado.

Es asi, que a una ventaja competitiva empresarial la constituyen aquellos
factores que diferencian a una empresa frente a la competencia, o los
elementos de valor agregado que permiten que los consumidores prefieran
sus productos frente a los deméas de similares caracteristicas, por tener algo
que los otros no disponen. La ventaja competitiva empieza cuando la
empresa logra que sus costos variables sean menores que los de la
competencia; por tanto, mientras mayor diferencia haya entre ingresos y

costos variables, mas significativa sera esta ventaja.

® CHARLES W. HILL Y GARETH R. JONES, Administracion Estratégica: Un Enfoque Integral,
McGraw Hill pp.37-39
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Etapa I1: Elaboracion del Plan Estratégico

El plan estratégico constituye uno de los instrumentos administrativos de
mayor importancia ya que describe los grandes lineamientos respecto al futuro

deseado para la institucion en el largo plazo.

Elaborar el plan estratégico, es definir rumbo, organizacion y proyectos
trascendentales. Es aprovechar oportunidades y fortalezas, es evitar las
amenazas y debilidades. Es ampliar nuevos mercados, disefiar nuevos
productos y desarrollar programas de expansion. Es determinar eficientemente
los caminos a seguirse y los recursos requeridos para una gestion exitosa de las

empresas.

De esta manera, mediante la definicion de una vision de futuro, la
estructuracion de una mision actualizada, y la formulacion adecuada de
objetivos y estrategias, una organizacion sera capaz de anticiparse a cualquier

cambio, y ser mas competitiva en la entrega de productos y servicios.

La elaboracion del plan estratégico debe iniciarse en la alta direccidn, debe
involucrar, comunicar y responsabilizar a todos; y debe ser una tarea
interna mas que de asesores externos, aunque en algunas situaciones es Util la
presencia de consultores externos. Por lo tanto, es posible asegurar que el
proceso de elaboracion del plan estratégico, mas que una nueva tecnologia,
es una nueva cultura organizacional que contribuye al desarrollo

organizacional por medio del analisis, la creatividad y el control.
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Procedimientos para elaborar el plan estratégico

Paso N° 6: Disefo de la vision de futuro de la institucion

Segiin Edwin Locke, “Una vision de futuro es una excursion mental de lo
conocido a lo desconocido, que crea el futuro mediante el montaje de los

hechos, las esperanzas, los suefios, los peligros y las oportunidades actuales”.

En otros términos, se podria definir a la vision de futuro como la filmacién de
una pelicula sobre lo que se quiere que sea una empresa 0 institucion en el

largo plazo. Por tanto, es explicitar el futuro ideal que se desea llegar a tener.

Para establecer el nuevo rumbo, es necesario que las personas que participan
en el proceso hayan elaborado una imagen mental del futuro deseable de la
institucién. Esta imagen positiva, a la que se denomina vision, debe
caracterizarse por ser, en lo posible, realista y atractiva para los miembros de la

organizacion.

Paso N° 7: establecimiento de la Filosofia Corporativa®®

Llamado también credo de la empresa, representa los valores éticos en que cree
la organizacion y que los exterioriza en sus relaciones con el pais, la sociedad,
el medio ambiente, sus clientes, sus proveedores y el personal que labora en la

organizacion.

o4 pENA (2007). Practicas Presupuestarias para Ejecutivos. Ecuador: Editorial Ecuador. p. 38
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Estos valores pueden referirse a la honestidad en los negocios y/o actos de la
empresa, respeto a la persona humana, amor al pais, a la naturaleza y/o al
trabajo; codigos de conducta como integridad, liderazgo, justicia en los litigios
y oportunidad en las decisiones. Por tanto, el credo de una empresa constituye

la base de la cultura corporativa.

Paso N° 8: Formulacién de la mision

La formulacién de la mision, es una de las responsabilidades méas importantes
que corresponden a los funcionarios con niveles de jefatura. La mision de una
organizacion, constituye la base para la generacion acertada de objetivos y
metas. Si no se conoce lo que la organizacién hace o para qué existe, es
imposible disefiar los resultados que se pretenden alcanzar en un tiempo

determinado.

La mision es ese proposito noble, ese “algo” que la institucion hace y que la
sociedad necesita, y que debe ser conocida y practicada diariamente por todos
los miembros de la organizacién. La mision involucra una filosofia, un

conjunto de principios y valores que guian la gestion institucional.

Paso N° 9: Generacién de objetivos

El proceso de planificacion estratégica requiere que las premisas generales
(vision de futuro y mision) se desagreguen en forma méas concreta mediante la

generacion de objetivos de largo plazo.
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Los objetivos son descripciones de los resultados que desea alcanzar la
institucion en un tiempo determinado. Son valores aspirados por un individuo o
un grupo de funcionarios de una organizacion, o sea, un estado futuro deseado

en un periodo de tiempo especifico.

La formulacion de objetivos generales de largo plazo es una responsabilidad
de alta direccion es decir, del mas alto funcionario ejecutivo y su plana mayor,
con la ayuda y colaboracion de los jefes de area. Estas personas representan
el pensamiento y aspiraciones de los miembros de la junta directiva, pero que
no pueden decidir unilateralmente si no disponen de una gran cantidad de

informacidn que viene de los niveles de menor jerarquia.

Los objetivos de largo plazo deben establecerse para cada area funcional. No
existen criterios uniformes respecto a cuadntos objetivos debe tener una
organizacion, en la realidad la mayoria de instituciones han formulado pocos

objetivos de largo plazo.

La generacion de objetivos es un proceso participativo en el que intervienen
directivos y colaboradores en franco y abierto didlogo para definir los
resultados que se desea alcanzar en el futuro en las diferentes areas que

influyen en la supervivencia y prosperidad de la institucion.

El proceso participativo de formulacion de objetivo genera algunos beneficios,

como los que se menciona a continuacion:
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- Ayuda a evitar conflictos del jefe con el subalterno, provocados por
discrepancias respecto a sus responsabilidades Yy respecto al rendimiento

que el jefe espera del colaborador, en un periodo deseado.

- Facilita la evaluacion del rendimiento de los empleados cuando se trata de

ascensos o mejoras de sueldos.

- Mejora la actuacion del recurso humano que tiene objetivos propios y que

los entiende. EI empleado que sabe a donde va, tiene mas probabilidades

de llegar a su destino que el que camina a ciegas.

- Aumenta el grado de participacion de los empleados Yy los pone en

mejores condiciones de tomar decisiones.

- Secreaen lainstitucion un clima de amplia comunicacion.

- Los objetivos logrados dan confianza a todos los miembros de la

organizacion y los motivan a perseguir nuevas metas.

- El jefe que tiene los objetivos claros, tiene el respaldo y la fe de sus

colaboradores.

Para la generacion de objetivos generales de largo plazo se deben aplicar los

siguientes procedimientos:
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a) Analizar los resultados del DSA, en base del cual se definiran objetivos
para explotar las oportunidades y fortalezas y para evitar las amenazas y
debilidades, particularmente para aquellas que tienen mayor impacto en la

gestion de la institucion.

b) Examinar la base de datos para evaluar el desempefio pasado de la

institucion y decidir si las tendencias pasadas continuaran en el futuro.

c) Los objetivos deben tener las siguientes caracteristicas:

- Cuantificable

- Fijado para un periodo de tiempo determinado

- Factible de lograrse

- Conocido, entendido y aceptado por todos

- Flexible (factible de ser modificado en cualquier momento).
- Generado a través de procesos participativos

- Obligatorio para todos los miembros de la organizacién

- Relacionado y consistente con la vision de futuro y mision.

- Redactado con verbo en infinitivo que dé sensacion de logro

Paso N° 9: Formulacion de estrateqgias

Una vez que en los pasos anteriores se han definido la vision de futuro, la
mision y los objetivos generales de largo plazo, corresponde en el presente

paso, la formulacion de estrategias.
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Las estrategias son los caminos 0 mecanismos a seguir para responder a las
nuevas exigencias del entorno y ubicar a la institucién en una relacion

ventajosa en el largo plazo.

En otros términos se puede definir a las estrategias como la movilizacion de
todos los recursos de la institucion con miras a alcanzar los objetivos de largo
plazo. Cada estrategia constituye un conjunto de acciones o medidas tactica
que permite a la institucion expandirse en el largo plazo y comprometer
substancialmente sus recursos humanos y su capital. La estrategia no es un fin

en si misma, sino sélo un medio.

Las estrategias deben formularse adicionalmente, para explotar las
oportunidades, evitar las amenazas, impulsar las fortalezas, eliminar las
debilidades y contribuir al logro de la vision de futuro, de la misién y de los

objetivos.

Una vez que se ha concluido con el desarrollo de los pasos que han permitido
la estructuracion del plan estratégico, éste debe ser aprobado formalmente,
editado y difundido para conocimiento de todos los miembros de la institucion.

Adicionalmente, puede iniciarse el proceso de planificacion operativa.

Paso N° 10 Inicio de la etapa de planificacion Tactica u Operativa

La planificacion operativa es la desagregacion del plan estratégico en

planes, programas y proyectos.



49

Constituye la etapa final del proceso de planificacion y consiste en
establecer compromisos especificos y metas necesarias para poner en
practica la vision de futuro, la mision, los objetivos y las estrategias

institucionales disefiados en la planificacion estratégica.

Es necesario considerar, que la planificacion estratégica proporciona los
grandes lineamientos y orientaciones de toda la institucion para el largo
plazo; mientras la planificacion operativa proporciona los detalles para
cada sector o area funcional en el corto plazo. Asi, ambas conforman un
proceso interactivo bidireccional de ida y regresos, donde los niveles
directivos generan los objetivos instituciones en base de la informacion
suministrada por las unidades de menor nivel, y estas mismas unidades
administrativas de niveles inferiores, son las encargadas de generar los

programas y proyectos necesarios para el cumplimiento del plan estratégico.

Como parte de la Planificacion Operativa de una organizacion, se
desarrollan ~ paralelamente los pasos: N°11 (Planes, programas y
proyectos), N°12 (Fijacion de metas), N° 13 (Planes operativos a corto

plazo),y N° 14 (Institucionalizacion del presupuesto).

La institucionalizacion  del presupuesto, se convierte en la respuesta
preliminar de la planificacion estratégica, donde a través de un analisis
organizacional de los ambitos juridico, productivo, comercial y de
recursos se logra traducir en cifras cuantificables y medibles a cada

una de las metas y objetivos planificados en el plan estratégico.
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2.2 PLANEACION PRESUPUESTARIA

2.2.1 Concepto de Presupuesto

Existen muchas definiciones de presupuesto tales como:

“Resumen sistematico y cifrado que recoge la prevision de los gastos, asi
como de los ingresos que se estima van a ser necesarios para la realizacion de
aquéllos durante un periodo de tiempo determinado para una unidad

econdmica” !

José Vicente Rodriguez Aznar en su libro e “Elementos de Economia
Presupuestaria” dice: “Presupuesto es el instrumento que limita la accion
del Estado para el cumplimiento de los planes, coordinando los diferentes
recursos y actividades del sector publico; en él, se establecen las
autorizaciones maximas de gastos que podran efectuarse en un periodo
determinado para cumplir los propositos o las metas de cada programa y
se incluyen todas las estimaciones de los recursos y de las fuentes de
fondos para su financiamiento”

En el Diccionario de la Real Academia de la Lengua, la palabra
presupuesto significa: “Presuponer gastos o ingresos de un negocio o

actividad econdmica cualquiera”.

Por ende, de acuerdo con esta Gltima definicion, un presupuesto empresarial
es aquel que sefiala que ingresos obtendra una organizacién por las ventas

generadas, y cémo se gastaran los fondos que ingresen a la compafiia.

11 A. ANDERSEN (2005). Diccionario de Economia y Negocios. Espafia. p. 513
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Para definir a los presupuestos de una empresa, compafiia o institucion, a
continuacion se mencionan tres puntos de vista que permiten obtener una

mejor perspectiva de su concepcion:*?

El presupuesto como consecucién de objetivos y metas.- desde punto de
vista, el presupuesto es un método sistematico y formalizado que logra que las
responsabilidades directivas de la planeacion, ejecucion y coordinaciéon se
cumplan. Asi, este procedimiento incluye ademas, objetivos, metas e

informes periddicos de seguimiento, para evaluar los resultados obtenidos.

El presupuesto como corriente de ingresos y egresos previsibles.- Segun
este punto de vista, el presupuesto resulta ser una serie de estimaciones
coordinadas, que realiza el personal de una empresa para pronosticar, por
una parte, los ingresos por ventas en bienes o servicios prestados; y por otra,
los egresos por costos, gastos e inversiones probables. De la comparacion
entre ingresos Yy egresos presupuestados, surgen los resultados que se

pretenden alcanzar en un periodo determinado.

El presupuesto como marco de decisiones administrativas.- Segin Pedro
Mufioz Amato en su obra, Introduccién a la Administracién, define al
presupuesto como un “conjunto bien integrado de decisiones que determina
los propdsitos de una empresa y los medios para lograrlos, incluyendo la
disposicion de los recursos materiales y las medidas de tiempo, cantidad y

calidad”.

124 PENA (2007). Practicas Presupuestarias para Ejecutivos. Ecuador: Editorial Ecuador. p. 71
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Al intentar obtener una definicion abarcadora, se puede decir que el
presupuesto es un programa coordinado de las operaciones de la empresa,

expresado en términos monetarios, dentro de un periodo financiero.

2.2.2 Objetivos del Presupuesto

El presupuesto se presenta como una necesidad técnica econémica en cuanto
hace referencia a los ingresos de una organizacion que ha de procurar
obtener en un periodo determinado de tiempo, para financiar los gastos en que

ha de incurrir la misma.

El sistema de presupuesto comprende las técnicas, métodos y procedimientos
empleados en las etapas de programacion, formulacion, aprobacion, ejecucion,
control, evaluacién y liquidacion, que conforman el ciclo presupuestario.

Dentro de los objetivos principales que se buscan por medio del sistema de

presupuesto tenemos™®:

a)  Obtener que los presupuestos de la organizacion sean la expresion real

de los proyectos y programas para un periodo determinado.

b)  Facilitar el control interno presupuestario y econdmico a los directivos
de la organizacion, quienes encuentran en el presupuesto una
herramienta para direccionar sus movimientos econdémicos Yy

financieros.

13 Cfr. P. JIMENEZ (2005). Compendio de Finanzas Internacionales. Ecuador: Primera Edicién, p. 261
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9)
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Asegurar el cumplimiento de cada una de las etapas del ciclo

presupuestario, en el tiempo y forma requeridos por la organizacion.

Orientar los recursos disponibles coordinandolos y armonizandolos con

miras al logro de objetivos prioritarios para la organizacion.

Asegurar que la ejecucion presupuestaria se programa y desarrolle
coordinadamente, utilizando las técnicas apropiadas y asignando los

recursos segin las necesidades de cada area de operacion.

Utilizar la ejecucion y evaluacion presupuestarias como elementos
dindmicos para la correccion de desviaciones en la programacion de las

acciones; vy,

Utilizar a los presupuestos como instrumentos del sistema de

planificacién y de administracion.

2.2.3 Enlace de la Planeacion Presupuestaria a la Planeacién Estratégica 4

En el proceso de Planeaciéon Estratégica se plantean los objetivos y metas

a alcanzarse, tanto a corto como a largo plazo. En la mayoria de casos, estas

expectativas estaran respaldadas por estrategias, planes de accion y asignacion

de recursos; sin embargo, se requiere precisar en numeros, el avance y

consecucion de estos objetivos.

“Cfr. CIFRA CONSULTORES (2002). Op. Cit. p. 16
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El presupuesto permite conocer en un lenguaje seguro expresado con
cifras, los resultados que realmente se va aobtener si se cumple 0 no con
lo planificado. En otras palabras, ciertos aspectos cualitativos o subjetivos se
logros a alcanzarse se transforman en aspectos totalmente medibles y claros, de
tal manera que, primero se obtenga una vision econémica y numeérica de ellos,
y segundo se determine la contribucién requerida de cada uno de los miembros

de la organizacion.

2.2.4 Clasificacion de los Presupuestos

Los presupuestos pueden clasificarse desde varios puntos de vista. El Orden de

prioridades que se les dé depende de las necesidades del usuario®.

a

Segun la flexibilidad
- Rigidos, Estaticos, fijos o0 asignados

- Flexibles o variables

2- Segun el Periodo que cubran
Clasificacion - A corto plazo
Del - A largo plazo
Presupuesto 3- Segun el campo de aplicabilidad en la empresa.

- De operacién o econdmicos
- Financieros (Tesoreria y de capital)
4

Segun el sector en el cual se utilicen
- PUblicos

- Privados.

Rigidos, Estaticos, fijoo a\slqnados.

15 J. BURBANO (1995). Presupuestos, Enfoque Moderno de Planeacion y Control de Recursos.
Bogota: McGraw-Hill. Segunda Edicion, p. 18.



55

Por lo general se elaboran para un solo nivel de actividad. Una vez alcanzado
éste, no se permiten los ajustes requeridos por las variaciones que sucedan.

De este modo, se efectia un control anticipado, sin considerar el
comportamiento econdémico, cultural, politico, demografico o juridico de

la region donde actua la empresa.

Flexibles o variables.

Los presupuestos flexibles o variables se elaboran para diferentes niveles de
actividad y pueden adaptarse a las circunstancias que surjan en cualquier
momento. Muestran los ingresos, costos y gastos ajustados al tamafio de
operaciones manufactureras o comerciales. Tienen amplia aplicacion en el
campo de la presupuestacion de los costos, de los gastos indirectos de

fabricacion, administrativos y ventas.

A largo plazo

En este campo se ubican los planes de desarrollo del estado y de las grandes
empresas. Los lineamientos generales de cada plan suelen sustentarse en
consideraciones econdémicas, como generacién de empleo, creacion de
infraestructura, inflacion, servicios de seguridad social, omento de ahorro,
fortalecimiento del mercado, capitalizacion del sistema financiero o como ha
ocurrido recientemente, apertura mutua de los mercados internacionales.

De operacién o econdémicos
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Incluyen la presupuestacion de todas las actividades para el periodo
siguiente al cual se elabora y cuyo contenido a menudo se resume en un
estado de peérdidas y ganancias proyectado. Dependiendo de la naturaleza

de la informacion, éstos podrian ser:

* Presupuesto de Ventas

* Presupuesto de Produccion

* Presupuesto de Compras

* Presupuesto de gastos (Administracion)

* Presupuesto de inversion

Financieros

Incluye el célculo de partidas y/o rubros que inciden fundamentalmente en el

balance. Conviene en este caso destacar el de caja o tesoreria y el de capital,

también conocido como de erogaciones capitalizables.

Presupuesto de Tesoreria

Se formula con las estimaciones previstas de fondos disponibles en caja,
bancos y valores de facil realizacion. También se denomina presupuesto de
caja o de efectivo porque consolida las diversas transacciones relacionadas con
la entrada de fondos monetarios (ventas al contado, recuperacion de cartera,

ingresos financieros, retencion de inversiones temporales o dividendos
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reconocidos por la intervencion del capital social de otras empresas) o con la
salida de fondos liquidos ocasionada por la congelacion de deudas,
amortizaciones de créditos o proveedores 0 pago de nomina, impuestos o

dividendos.

Se formula por periodos cortos: meses o trimestres, y es importante porque
mediante él se programan las necesidades de fondos liquidos de la empresa.
Cuando las disponibilidades  monetarias no cubran las exigencias de
desembolsos previstos, la gerencia acudira a créditos. En caso contrario sera
conveniente evaluar la destinacion externa de los recursos sobrantes y evitar su

ociosidad.

Presupuestos de erogaciones capitalizables.

Controla las diferentes inversiones en activos fijos. Contendra el importe de las
inversiones particulares a la de adquisicion de tesoreria, la construccion o
ampliacién de edificios, y la compra de maquinaria y de equipos. Sirven para
evaluar alternativas de inversion posibles y conocer el monto de los fondos

requeridos y su disponibilidad en el tiempo.

Terminadas las obras sera necesario comparar las estimaciones con sus valores
reales. Las tendencias inflacionarias deberan incorporarse en los pronosticos
de este tipo de inversiones. Ademas, se recomienda ser cuidadoso al estimar los
costos, e incorporar coeficientes de inflacion especificos.

Presupuesto del Sector Publico:
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Los presupuestos del sector puablico cuantifican los recursos requeridos
para la operacion normal, la inversion y el servicio de la deuda publica de

los organismos Yy entidades oficiales del estado.

Presupuestos del Sector Privado

Los utilizan las empresas particulares como base de planificacion de las

actividades empresariales.

2.2.5 Bases para la Elaboracion del Presupuesto®

Quienes tienen la responsabilidad de presupuestar en las organizaciones,

deben manejar los siguientes aspectos como base fundamental de su trabajo:

Mecénica de la presupuestacion.-

Consiste en:

- Disefiar los formatos e informes

- Determinar los datos necesarios

- Estructurar metodos operativos para completar y desarrollar los procesos
presupuestarios.

Técnicas de presupuestacion.-

16 Cfr. CIFRA CONSULTORES (2002). Op. Cit. p. 18



59

Son aquellos métodos de desarrollo de informacion para uso administrativo en
el proceso de toma de decisiones, relacionados con las estimaciones; y que

sirven para validar y respaldar las proyecciones. Entre estos se puede citar:

- Métodos para pronosticar ventas.

- Analisis de punto de equilibrio y grado de apalancamiento operativo.
- Técnica de descuento de flujo y costo de capital.

- Determinacion de costos estandar

- Presupuestacion variable.

- Investigacion de operaciones.

- Determinacion de la capacidad de la Produccion.

- Presupuestacion Base Cero.

- Justin time/ MRP/ Costos ABC

Fundamentos de la Presupuestacion.-

Son aspectos administrativos indispensables para una éptima ejecucién de un

sistema presupuestario.

Si la mecéanica y soportes de la presupuestacion son aceptables para
fundamentar las proyecciones, se requiere de los siguientes fundamentos
para evitar complicaciones imprevistas y cumplir asi con la consecucion de los

objetivos estratégicos:

Compromiso de la Administracion.
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- Sistema de Comunicacion efectiva.

- Sistema participativo e involucramiento de los responsables.
- Estructura Organizacional definida.

- Expectativas realistas.

- Asignacion de recursos.

- Definir los horizontes de presupuestos.

- Referencias Histdricas (Tendencias y Comportamientos)

- Flexibilidad de los Presupuestos.

- Medicion de las performance de los resultados.

- Seguimiento y Control.

2.2.6 Proceso de Elaboracion del Presupuesto!’

Primera Etapa.- Inicio

En esta etapa se evaltan los resultados en vigencias anteriores, se analizan las
tendencias de los principales empleados para calificar la gestién gerencial
(ventas, costos, precios de las acciones en el mercado, margenes de utilidad,
rentabilidad, participacion en el mercado, etc.), se efectta la evaluacion de los
factores ambientales no controlados por la direccion y se estudia el
comportamiento del planeamiento, estratégico y tactico, de manera que exista

objetividad al tomar decisiones.

Segunda Etapa.- Elaboracion del Presupuesto

17J. HUERTA. (2004). [http://activaciencias.tripod.com/presupuesto.htm], Disefio de Presupuesto.
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Con base en los planes aprobados para cada nivel funcional por parte de la
gerencia, se ingresa en la etapa durante la cual los mismos adquieren
dimensién monetaria en términos presupuestales, precediéndose segun las

pautas siguientes:

En el campo de las ventas, su valor se subordinara a las perspectivas de los
volumenes a comercializar previstos y de los precios. Para garantizar el alcance
de los objetivos mercantiles se tomaran decisiones inherentes de los medios de

distribucion, los canales promocionales y la politica crediticia.

En el frente productivo se programaron las cantidades a fabricar o ensamblar,

segun los estimativos de venta y las politicas sobre inventarios.

Con base en los programas de produccion y en las politicas que regulan los
niveles de inventarios de materias primas, insumos o componentes, se calculan
las compras en términos cuantitativos y monetarios con el proposito de evitar

cualquier tipo de escases en los mismos.

Con base en los requerimientos del personal planteados por cada jefatura,
segun los criterios de la remuneracion y las disposiciones gubernamentales que
gravitan sobre ella, la jefatura de relaciones industriales o de recursos humanos
deben preparar el presupuesto de la nomina en todos los &rdenes

administrativos y operativos.
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Los proyectos de inversion especiales demandaran un tratamiento especial

relacionado con la cuantificacién de recursos.

Es competencia de los encargados de la funcion presupuestal recopilar la
informacidn de la operacion normal y los programas que ameritan inversiones

adicionales.

Tercera Etapa.- Ejecucion

En el proceso administrativo la ejecucion se relaciona con la "puesta en marcha
de los planes” y con el consecuente interés de alcanzar los objetivos trazados,
con el comité de presupuestos como el principal impulsar, debido a que si sus
miembros no escatiman esfuerzos cuando se busca el empleo eficiente de los
recursos fisicos, financierosy humanos colocados a su disposicion, es factible

el cumplimiento cabal de las metas propuestas.

Cuarta Etapa.- Control

Si el presupuesto es una especie de termdmetro para medir la ejecucién de
todas y cada una de las actividades empresariales, puede afirmarse que su
concurso seria parcial al no incorporar esta etapa en la cual es viable
determinar hasta qué punto puede marchar la empresa con el presupuesto como
patron de medida. A medida que se van ejecutando los actos incluidos en el
programa de planificacion, es preciso que los directivos y la administracion

misma, controle los resultados.
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Quinta Etapa.- Evaluacion

Al culminar el periodo de presupuestacion se prepara un informe critico de los
resultados obtenidos que contendra no sélo las variaciones sino el
comportamiento de todas y cada una de las etapas iniciales y reconocer los
éxitos, al juzgarse que esta clase de acciones son importantes como plataforma

para vencer la resistencia al planeamiento materializado en presupuestos.

2.2.7 Importancia de los Presupuestos!®

Un sistema de Presupuestos adecuado a cada organizacion enfatiza en el
cumplimiento de los objetivos y permite obtener al menos los elementos que se

expresan a continuacion:

- Es una guia de accién que sirve como base para medir resultados.

- Permite comparar lo real con lo planificado.

- Obliga a todos los miembros de una empresa a participar en el logro de
retos, metas y objetivos.

- Trabaja en forma anticipada y previendo los hechos.

- Puntualiza la eficiencia.

- Define politicas basicas y claras para cada proceso.

- Define cuantitativamente planes, programas y proyectos.

- Busca optimizar el empleo economico de los recursos.

18 Cfr. CIFRA CONSULTORES (2002). Op. Cit. p. 24
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2.3 PLANEACION FINANCIERA

23.1

Definiciont®

La planeacion financiera es el instrumento mediantes el cual una
empresa u organizacion busca mantener el equilibrio econdémico en todos
los niveles de la misma. Gracias a esta, los directivos pueden evaluar
cuantitativamente las propuestas planteadas como parte de la planeacion
estratégica por los diferentes departamentos, valorando de manera

oportuna, sus costos y futuras repercusiones financieras.

Su desarrollo, se nutre del analisis econdmico de las proyecciones
previstas para las diferentes decisiones de inversion y financiamiento;
donde los resultados financieros a ser alcanzados, serdn el producto de

las decisiones presentes a ejecutarse.

La planeacion financiera, por tanto, se encarga de aportar una estructura
acorde a la base de negocio de la empresa, a través de la implantacién
de una contabilidad analitica y del disefio coherente de estados
financieros, definiendo el rumbo que tiene que seguir una organizacion
para alcanzar sus objetivos estratégicos mediante un accionar arménico

de todos sus integrantes y funciones.

19 Cfr. DEFINICION. DE (2011). [http://definicion.de/planeacion-financiera/], Definicién de Planeacion

Financiera.
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2.3.2 Importancia de la Planeacién Financiera®

La planeacion financiera reviste gran importancia para la administracion,
al considerar que permite realizar una proyeccién adecuada sobre los
resultados esperados por los clientes internos y externos de una
organizacion, e identificar oportunamente, los cambios potenciales en las

operaciones que produciran resultados satisfactorios para la misma.

“El que vive sin planificar queda susceptible a un futuro incierto lleno de
preguntas y de dudas. A través de la Planificacion detenida uno puede
lograr abrirse caminos hacia sus suefios, deseos y la seguridad
financiera.”Ovelio Hernandez.

La idea, es determinar dénde ha estado la empresa, donde se halla ahora,
y hacia donde va; fundamentalmente en un sentido econémico; donde como
resultado, si las cosas resultan desfavorables, la empresa podra contar
con un plan de apoyo que no la deje desprotegida o sin alternativas

financieras para su normal y 6ptimo funcionamiento.

Su implantacién es importante tanto a nivel interno como para terceros que
necesitan tomar decisiones vinculadas a la empresa, como la concesion de
créditos, solicitudes de préstamos para inversion, y el manejo de los criterios

y politicas del capital de trabajo.

20 cfr. ZONA ECONOMICA (2010). [http://www.zonaeconomica.com/analisis-financiero/planeacion],
Planeacion Financiera.


http://www.zonaeconomica.com/analisis-financiero/planeacion

66

2.3.3 Obijetivos de la Planeacién Financiera®

Proyeccién de Resultados.- Realizar una proyeccion sobre los resultados

deseados a alcanzar por la empresa, considerando que estudia la relacion de
proyecciones de ventas, ingresos, activos o inversiones y financiamiento,
tomando como base estrategias alternativas de produccion y mercadotecnia, a
fin de decidir, posteriormente, la forma de satisfacer los requerimientos

financieros.

Evaluacion de Propuestas 0 Proyectos?’.- Valorar la viabilidad y
rentabilidad de un negocio o proyecto; en el cual, los inversionistas
(accionistas, donantes o prestamistas)  pretenden obtener un valor de
recuperacion que incluya: el capital invertido, el costo de oportunidad y
un monto econdmico adicional que cubra el diferencial de riesgo asumido

por el inversionista.

Guia de Ejecucidn de Ingresos y Gastos.- De igual manera, la planeacion

financiera permite definir un  mapa de asignacion de recursos
econdmicos que necesita una organizacion para alcanzar sus objetivos
estratégicos. Ademas, permite a los directivos cuantificar las propuestas
elaboradas por los diferentes departamentos y planificar sus flujos de

cumplimiento.

2L Cfr. ZONA ECONOMICA (2010). Op. Cit.
22 CIFRA CONSULTORES (2002). Fundamentos para el Andlisis Financiero. Ecuador- Quito:
Material Seminario. p. 19
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2.3.4 Proceso de Planeacion Financiera??

La Planificacion Estratégica y Financiera Integrada incluye nueve pasos
basicos que se describen a continuacion. En el proceso de la planificacion
financiera, los resultados finales son tan importantes como los mecanismos

usados para alcanzarlos.

El proceso de planificacion es una herramienta que ayuda a los directores a

evaluar periédicamente las fortalezas y debilidades de la organizacion.

Paso 1. Plan para planificar

Antes de iniciar el proceso de la Planificacion Estratégica y Financiera
Integrada, es importante definir varios temas que influiran sobre cémo la
organizacion se movera hacia adelante, a qué ritmo, quién estara involucrado,
quién sera responsable de qué componente y qué fondos seran necesarios para

el proceso de planificacion.

Se debe establecer un tiempo limite para el proceso, asi como también para
identificar al lider o lideres del proyecto quienes se aseguraran del seguimiento
y avance con los grupos de trabajo y del cumplimiento de las fechas limites. Es

atil identificar individuos internos y externos que puedan servir como

23 p, MACLEOD (2002). Planificacion Estratégica y Financiera Integrada para Organizaciones no
Gubernamentales. The Nature Conservancy, Arlington, Virginia, USA. p.13
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facilitadores, asi como también contar con alguien que se encargue de tomar

notas y hacer un informe de las conclusiones para el resto del personal.

Paso 2. Revision del plan estratégico

Cuanto maés preciso sea el plan estratégico, con relacién a como se ve la
direccidn futura de la organizacion, tanto mas preciso sera el plan estratégico y
financiero integrado. La organizacion debe revisar y actualizar el plan
estratégico anualmente para monitorear y evaluar su rendimiento y su

adaptacion a los cambios que enfrenta la situacion de la organizacion en si.

Si el plan estratégico de la organizacion no ha sido revisado en los Gltimos
seis meses, entonces es tiempo de hacerlo. Igualmente, si en la actualidad la
organizacion no incluye actividades describiendo como se alcanzara cada

objetivo, entonces éstas se deben plantear.

Paso 3. Establecimiento de prioridades de la organizacion

Después de que se han acordado los objetivos y actividades estratégicas, los
directores de la organizacion deben asignar una prioridad clara para cada
actividad. Mas adelante, después de que se hayan identificado las actuales
fuentes de financiamiento y comparado con los proyectos, la organizacion
necesitara determinar si existen los fondos suficientes o si pueden ser obtenidos
para cubrir todas las actividades, o determinar si solo se pueden realizar las

actividades de alta prioridad.
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Paso 4. Estimacion de los costos para implementar actividades

Se deben estimar los costos para implementar cada actividad. Si una actividad
puede ser dividida en sub-actividades, entonces se deben estimar los costos

asociados con cada sub-actividad.

Paso 5. Estimacion de los costos administrativos

Ademas de los costos asociados con la implementacion de cada actividad, la
organizacion tendra gastos administrativos (operativos o fijos), los cuales son
necesarios para dar apoyo administrativo a los programas. Estos costos se

deben calcular para cada afio en el periodo de planificacion.

Paso 6. Proyeccién de los ingresos

Se debe generar una lista de todas las fuentes potenciales de ingresos y asignar

a cada fuente un porcentaje de probabilidad de obtencion de esos fondos.

Paso 7. Proyeccion de ingresos v gastos por areas del programa

Este paso resume la informacion de los pasos 4 a 6 para proveer un panorama
de la situacion financiera de cada programa. Solo los fondos que estan
garantizados, por razones practicas, son vistos como disponibles. Esto incluye
donaciones aprobadas por el donante, contratos con terceros para servicios y

posiblemente un historial de las ventas de productos. Esto permite a la
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organizacion evaluar cuéles programas cuentan con fondos asignados,
determinar cuales requieren mas fondos y cuanto mas se necesita. Los
resultados de este paso se pueden utilizar como base para desarrollar un plan de

recaudacion de fondos.

Paso 8. Desarrollo de escenarios

En base a la informacion de los pasos 3 a 6, se pueden desarrollar tres
escenarios que proyecten la capacidad financiera de la organizacion para
implementar el plan estratégico: modesto, moderado y Optimo. Bajo el
escenario modesto, los fondos asegurados son comparados sélo con los costos

de las actividades de alta prioridad.

En el escenario moderado, los fondos asegurados son comparados con los
costos de las actividades de alta y mediana prioridad. Bajo el escenario
optimo, los fondos asegurados son comparados con los costos de desarrollo de
todas las actividades. Este proceso provee a la organizacion, ademas de la
proyeccion de ingresos y gastos, una segunda manera de evaluar su capacidad

financiera para implementar las actividades.

Paso 9. Evaluacidn de la factibilidad del plan

A este punto, la organizacion necesita analizar los resultados de los pasos
anteriores para determinar si la implementacion del plan estratégico es factible.

La decision debe estar basada en el monto de los fondos asegurados
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actualmente disponibles y en la evaluacion de su capacidad de recaudar fondos,
basada en experiencias previas. Un componente adicional que se debe tomar en
cuenta en la evaluacion es la capacidad y el tiempo del personal para llevar a

cabo las actividades establecidas.

En muchas ocasiones, las organizaciones no toman en cuenta el nimero de
recursos humanos que se necesita; como consecuencia, el personal se

sobrecarga y no es capaz de alcanzar los resultados esperados.

Si la organizacion determina que el plan es factible, entonces ya cuenta con un
plan estratégico viable, como también cuenta con las bases para elaborar sus
planes anuales futuros de operaciones y de recaudacion. Si la organizacién
decide que el plan estratégico no detalla de manera realista lo que puede
cumplirse dentro del periodo de tiempo establecido, necesitara determinar
como ajustar sus expectativas para reflejar con mas precision lo que se puede

lograr.

Esto puede incluir volver a revisar el plan estratégico, evaluar nuevamente la
prioridad de las actividades, eliminar ciertas actividades o posponer la
implementacion de algunas actividades por un afio o dos. En algunos casos,

esto puede incluir un plan agresivo de recaudacion de fondos.

El grafico que se presenta a continuacion brinda la descripcion de estos nueve
pasos y muestra como se mueve el proceso, basados en las repuestas a

preguntas clave (Grafico 1).
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Grafico 1. Pases a sequir en el procese de planificacién estratégica v financiera integrada
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2.3.5 Técnicas de Planeacion y Evaluacion Financiera

Estados Financieros Proforma*

Los estados pro-forma son estados financieros proyectados. Normalmente, los
datos se pronostican con un afio de anticipacion. Los estados de ingresos pro-
forma de la empresa muestran los ingresos y costos esperados para el afio
siguiente, en tanto que el Balance pro-forma muestra la posicién esperada en

activos, pasivos y capital existente al finalizar el periodo pronosticado.

Insumos del presupuesto en la preparacion de estados pro-forma:
Para preparar en debida forma el estado de ingresos y el balance pro-forma,
deben desarrollarse determinados presupuestos de forma preliminar. La serie
de presupuestos comienza con los pronosticos de ventas y termina con el

presupuesto de caja. A continuacion se presentan los principales:

e Prondstico de ventas.

e Programa de produccion.

e Estimativo de utilizacion de materias primas.

e Estimativos de compras.

¢ Requerimientos de mano de obra directa.

e Estimativos de gastos de fabrica 'y gastos de operacion.

e Presupuesto de caja.

% GOMEZ G. (2001). [http://www.gestiopolis.com/canales/financiera/articulos/nol1/proforma.htm], Los
Estados Financieros Proforma.
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Utilizando el pronostico de ventas como insumo basico, se desarrolla un plan
de produccion que tenga en cuenta la cantidad de tiempo necesario para
producir un articulo de la materia prima hasta el producto terminado. Los tipos
y cantidades de materias primas que se requieran durante el periodo
pronosticado pueden calcularse con base en el plan de produccion.
Basandose en estos estimados de utilizacion de materiales, puede prepararse

un programa con fechas y cantidades de materias primas que deben comprarse.

En base al plan de produccion, es posible estimar la cantidad de la mano
de obra directa requerida; Yy asi mismo, los gastos generales de fabrica, los
gastos operacionales y especificamente sus gastos de venta y administracion,
pueden ser calculados segun el nivel de operaciones que sea requerido para

sostener el volumen de ventas pronosticado.

Indicadores Financieros®

En un mundo globalizado como el actual, no es posible dejar de comparar
el desenvolvimiento de empresas y nhegocios; por tanto, es indispensable
medir a la competencia en relacion con el sector comercial al que esta
pertenece, o sencillamente , en relacién a periodos pasados mediante la
utilizacion de indicadores financieros que permitan comparar y evaluar la

liquidez, endeudamiento, actividad y rentabilidad generada por los negocios.

25 Quisiguifia F. (2005). [http://www.gestiopolis.com/recursos5/docs/fin/gerefinare.htm], La Gerencia
Financiera a través de Indicadores.
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El nuevo estilo de direccion de las finanzas, que presupone el
perfeccionamiento empresarial, ha creado las bases para que las empresas
puedan desarrollar de forma organizada todas las transformaciones necesarias
que permitan lograr una gestion eficiente, econémica y eficaz, a través de

indicadores financieros.

Durante el proceso de andlisis de estados financieros se dispone de una diversa
gama de posibilidades para satisfacer los objetivos emprendidos al planear y

llevar a cabo dicha tarea de evaluacion.

De esta manera, los indicadores o ratios financieros expresan la relacion
matematica entre una magnitud Yy otra, exigiendo que dicha relacion sea

clara, directa y comprensible.

Asi, es posible obtener informaciones, condiciones y situaciones que no
podrian ser detectadas mediante la simple observacién de los componentes
individuales de las razones financieras aplicadas a las cuentas de los estados

financieros.

Las razones financieras dan indicadores para conocer si la entidad sujeta a
evaluacion es solvente, productiva, si tiene liquidez, capacidad de pago,
capital de trabajo, identificar su endeudamiento, rotacion de inventarios,
etc; y asi determinar de manera oportuna Yy eficiente la realidad de la
empresa en sus ambitos econdmicos Yy financieros que se derivan de sus

operaciones.
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Costo Ponderado de Capital®®

El CPPC o WACC expresa el costo que para la empresa significan sus
diferentes fuentes de financiamiento a largo plazo. Una empresa puede
utilizar diversas clases de financiamiento para procurar fondos para sus
proyectos de inversion. El costo de estos recursos se denomina costo de capital,
y se define como la tasa de rendimiento que toda inversion debe lograr a fin de
que el valor de mercado de la empresa se mantenga igual o se incremente. Se
puede estudiar el costo de cada una de las fuentes de financiacién en particular,
a fin de elegir los recursos de menor costo y maximizar directamente los
beneficios de los socios 0 accionistas. Asimismo, los costos individuales del
capital, son de particular importancia cuando se utiliza la metodologia del

VPN o TIR para evaluar los proyectos de inversidn previstos por la empresa.

En este sentido, se debe considerar al CPPC como factor indispensable
para el descuento de flujos de fondos operativos de una empresa, y la
respectiva evaluacion de su rendimiento. El resultado que se obtenga de
este calculo serd un porcentaje, y se aceptara cualquier inversion que esté
por encima de este. Asi, el CPPC definird el valor que la empresa genera
para los accionistas (rentabilidad del capital invertido), y en caso de que éste
se encuentre por encima del costo de capital (CPPC), servird para
agregar valor a la empresa cuando se ejecuten ciertas inversiones o

estrategias

% WERNER K., MARIN J., MONTIEL E. (2001). Andlisis de Inversiones Estratégicas. Grupo Editorial

Norma.
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La necesidad de utilizacion de este método se justifica en la inclusion de
flujos de fondos operativos obtenidos que se financian tanto con capital
propio como con capital de terceros. Por tanto, ElI CPPC lo que hace es
ponderar los costos de cada una de las fuentes de capital y establecer un
horizonte de referencia para la toma de decisiones o emprendimiento de

inversiones.

Modelo CAPM?’

Con el objetivo de encontrar la tasa de rendimiento correspondiente a un
negocio se utiliza otro de los pilares de las finanzas modernas: el modelo de
precios de bienes de capital CAPM. Esta es una de las férmulas mas

reconocidas en finanzas corporativas.

Lo que el CAPM expresa es que el rendimiento esperado de cualquier
inversion debe ser igual a la tasa libre de riesgo mas un premio por el riesgo

asumido.

Al visualizar un proyecto de inversion, como una mini empresa, el estimado
del CAPM daria como resultado la tasa de descuento que corresponde al
nivel de riesgo del proyecto o mini empresa. Por tanto, es posible afirmar
que: “Esta tasa de descuento debe interpretarse como el precio con que el

valor de mercado valora al riesgo del proyecto o empresa”.

2 WERNER K., MARIN J., MONTIEL E. (2001). Andlisis de Inversiones Estratégicas. Grupo Editorial

Norma.



2.3.6

78

Indicadores de Gestion

Son medidas utilizadas para medir el cumplimiento de objetivos y metas de una
organizacion a fin de evaluar el desempefio y los resultados. Los Indicadores
de Gestion estan ligados con resultados cuantificables. Para que un indicador
de gestion sea util y efectivo, tiene que cumplir con una serie de caracteristicas

como son.

e Relevancia.- Relacionado con los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Claramente definidos.- que asegure su correcta recopilacion y justa
comparacion.

e Féacil de comprender y usar.- que permita comparar sus valores a lo largo
del tiempo.

e Verificable y costo efectivo.- que no haya que incurrir en costos excesivos

para obtenerlo.

Ventajas de la Planeacion Financiera

Esta herramienta determina las mejores opciones y recursos de dispone la
empresa, considerando factores como el tiempo, la actividad que se realiza, el

riesgo y factores de crecimiento e inversion.

Una vez implementada, constituye una parte importante de las operaciones de
la empresa, porque proporciona esquemas para guiar, coordinar y controlar las

actividades de ésta con el propésito de lograr sus objetivos.
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El plan Financiero brinda un plan de evaluacion y control financiero
que permite medir el rendimiento logrado por la empresa a traves de su
gestion, definir las acciones necesarias para su posible expansion, y las
fuentes mas adecuadas de financiamiento para cumplir con la estrategia

organizacional en su aplicacion operativa.

Sustancialmente, conlleva la creacion de los estados financieros proforma
para esta organizacion, e implica el desarrollo de instrumentos que permitan
cuantificar el rendimiento alcanzado por las estrategias propuestas en las
anteriores etapas de planificacion, incluyendo indicadores financieros e
indicadores de gestion que permitan controlar a los factores criticos de éxito

en toda la organizacion.

2.3.7 Integracion entre la Planeacion Financiera y la Planeacion Estratégica?®

En la planificacion estratégica y financiera integrada, las actividades
individuales del plan estratégico son traducidas a cifras financieras para
estimar las futuras necesidades econdmicas y analizar los recursos
correspondientes para la implementacion del plan estratégico. Por tanto,
la preparacion de un plan financiero es esencial para determinar la
factibilidad del plan estratégico, permitiendo a la organizacion verificar
que los ingresos obtenidos sean suficientes para cubrir las proyecciones

de gastos por las actividades planeadas.

28 p, MACLEOD (2002). Planificacion Estratégica y Financiera Integrada para Organizaciones no
Gubernamentales. The Nature Conservancy, Arlington, Virginia, USA. p. 11



3. PLANEACION ESTRATEGICA

A medida que la organizaciébn crece y se involucra en un mayor numero de
actividades, esta corre el riesgo de concentrar mucho esfuerzo en los retos diarios del

manejo de las operaciones, perdiendo de vista sus objetivos a mediano y largo plazo.

La planificacion estratégica se convierte entonces, en el mecanismo por el cual la
organizacion clarifica sus objetivos y establece la prioridad de las acciones que se
necesitan para lograrlos. Asi, una buena planificacion permite a los directores

determinar codmo deben ser invertidos los recursos que generalmente son limitados.!

A continuacion se presenta el desarrollo del plan estratégico propuesto para la
empresa SUENOS S.A. Plan que inicia con el diagndstico de la situacion actual en
cada uno de sus ambitos operacionales y de gestion, utilizados como base

preliminar y fundamento para la blusqueda y establecimiento de la ventaja competitiva.

Se revisa criterios basicos de la administracion general, resaltando el papel de la
planificacion en la consecucion de las metas proyectadas; se utiliza el proceso de
planeamiento estratégico como la fase de concepcion del negocio; y se define el
rumbo de acciones que adoptara la organizacion para el cumplimiento de sus

objetivos estratégicos.

P. MACLEOD (2002). Planificacion Estratégica y Financiera Integrada para Organizaciones no
Gubernamentales. The Nature Conservancy, Arlington, Virginia, USA. p. 14
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3.1 EVALUACION DE ELEMENTOS EXTERNOS

3.1.1 Ambito Nacional e Internacional

La empresa SUENOS S.A., mantiene una influyente relacion con factores
relacionados a su ambiente externo. Muchos de ellos relacionado con el
ambito nacional, en el cual se ejecuta actualmente el despliegue total de
sus operaciones, y otros de tipo internacional vinculados a la estrecha
relacibn de esta empresa con proveedores de naturaleza extranjera.

Factores de diversa indole y procedencia que se exponen a continuacion:

3.1.1.1 Factores Politicos:

Por tratarse de una empresa manufacturera considerada dentro
del nivel de operacion de las PYME’S, los factores politicos de
escala gubernamental 'y ministerial  vislumbran expectativas

positivas en beneficio del futuro de sus operaciones.

Un ejemplo de la aplicacién de estas politicas, es la pretension del
gobierno de Ecuador de alcanzar un crecimiento anual del 8 % en
la industria manufacturera, através de un incremento del 30 % en
el crédito productivo destinado para las pequefias y medianas

empresas;?

2 PUEBLO EN LINEA (2011). [http://spanish.peopledaily.com.cn/31620/7250002.html]. Ecuador busca
crecimiento de 8% en industria manufacturera. Declaraciones: Réne Ramirez  (Secretario de
planificacién y desarrollo 03/01/2001.
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POLTICAS GUBERNAMENTALES: SECTOR INDUSTRIAL

Fuente: Informe de Gestién y Rendicion de Cuentas 2010
Elaborado por: MIPRO

Politicas que forman parte del marco general del Plan Nacional
de Desarrollo, denominado también “ Plan del Buen Vivir”, cuya

vigencia esta establecida hastael afio 2013.
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Actualmente, el gobierno del Ecuador ha disefiado politicas
encaminadas a impulsar la transformacién productiva, promover
encadenamientos productivos, generar mayor valor agregado, y la
creacion de empleo especializado para elevar los niveles de
productividad y competitividad sistémica.  Reactivando asi la
demanda interna, y el ingreso a nuevos mercados a través de la
aplicacion de proyectos para el fortalecimiento del sistema
nacional de la calidad, proyectos para impulsar la innovacion
tecnoldgica en el sector productivo industrial, y el apoyo a
campafas sociales dirigidas al consumidor, como la denominada:

IMucho mejor! Si es hecho en Ecuador.

Politicas, que encaminadas al apoyo, proteccion e impulso de la
produccién nacional de bienes o servicios, permitirdn a empresas
como SUENOS S.A. consolidar acciones en el mercado ecuatoriano,
y ganar fortalezas ante productos extranjeros de similares

caracteristicas que ingresan permanentemente al pais.

Vale resaltar que en este nuevo entorno productivo, pese a los
efectos de la crisis mundial, el sector de la industria ha registrado un
crecimiento promedio del 12% en su indice mensual de volumen
fisico de produccion, generando favorables expectativas para los
proximos afos, de continuar con la relativa estabilidad politica

que vive actualmente el pais. 3

3 MIPRO (2010). Informe de Gestién 2010. P.8 /Volumen mensual de produccién (08/2009 - 08/2010)
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3.1.1.2 Factores Socio Culturales:

El Ecuador a pesar de tener un tamafio pequefio, se la puede
considerar como un pais multiétnico y multicultural. La poblacion
estd conformada por mestizos, indios y negros, como los grupos mas

representativos.

En los ultimos cinco afios ha disminuido la dificil situacion
econdmica y politica por la que atravesd6 el pais en periodos
pasados; reduciéndose ademas, la migracion de un gran ndmero

de compatriotas que salieron del pais en busca de un mejor futuro.

No obstante, este problema social al igual que la pobreza, el
desempleo y la delincuencia, no han sido aun totalmente
erradicados, ocasionando asi marcadas diferencias entre pobres y
ricos, tal como es posible observar en la desigualdad de poder

adquisitivo existente entre los consumidores.

A pesar de estas adversidades, el Ecuador es aun considerado
como un pais con oportunidades para vivir y trabajar
dignamente, donde  factores sociales como la cultura y
costumbres de sus ciudadanos pueden llegar a repercutir
gradualmente en el desarrollo de operaciones Yy actividades
empresariales, constituyendo  oportunidades o amenazas que las

organizacion deben monitorear permanentemente.
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Debido a la implementacion de politicas de apoyo y fomento a
la produccién nacional de bienes manufacturados, el ambito textil
ha generado un importante crecimiento en el nimero de pequefias y
medianas empresas en los diez dltimos afios. A tal punto, que
actualmente constituye una de las principales fuentes de trabajo
existentes en América Latina, impulsando asi el desarrollo
social de comunidades y familias que forman parte de la fuerza

laboral que integra esta industria en crecimiento.

Sin  embargo se debe sefialar, que como consecuencia del
reducido nivel académico de ciertos obreros y operarios
provenientes de las zonas rurales o periféricas en que se
ubican este tipo de empresas en el pais, suelen existir
esporadicamente, inconvenientes en el nivel de responsabilidad
y compromiso de los empleados con el trabajo desempefiado;
incurriendo en acciones de  impuntualidad, inasistencia, 0
mentiras, que perjudican el ambiente laboral existente e

influyen negativamente en los niveles de produccion.

Por otro lado, y como aspecto positivo para este negocio, las
costumbres y habitos de la sociedad ecuatoriana, han incrementado
el gusto y adquisicion de ropa de cama y articulos para el
hogar como parte del bienestar y ambiente hogarefio; tanto por
hacer mas confortable el descanso, como por brindar la oportunidad

de utilizarlos como elementos de decoracion y status en hogares.
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Productos que hoy en dia se generan conuna amplia gama de
caracteristicas y calidad, graciasa la tecnologia y diversidad de
materia prima existente. Circunstancia con la cual es posible
satisfacer las necesidades de clientes de varios estratos sociales,
cuya sustancial diferencia radica en la eleccion de un precio

accesible que les garantice calidad y duracion en el producto.

Asi, las empresas manufactureras de productos para el hogar
y descanso en el Ecuador, han alcanzado la importante
oportunidad de actuar como entes activos de la sociedad, al
incorporar estrategias que permiten satisfacer las necesidades de
diferentes tipo de consumidores, y a través de la generacion de
nuevas fuentes de empleo, que estimulan el desarrollo econdémico,

social y productivo del pais.

Factores Econémicos: Incidencia Nacional e Internacional

En un mundo cada vez mas globalizado, las empresas adoptan
estrategias corporativas con el propdsito de  competir en
mercados domésticos y extranjeros. Tanto gobiernos como
organizaciones, disefian e implementan politicas para crear un
ambiente  de negocios que favorezca sus  economias;
reconociendo por completo la innegable importancia de estos

aspectos para el crecimiento competitivo de los pueblos. *

4 lbidem, p.2
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La competitividad necesaria para el desarrollo econdmico del
Ecuador, se sustenta en sus relaciones internacionales de
comercio, y la evolucion permanente de sus indices financieros.
A continuacion se presenta un resumen sobre los principales
factores econdémicos y de comercio que reflejan la realidad del
sector de manufactura e industria textil ecuatoriana, conforme a

datos estadisticos correspondientes a los afios 2009 y 2010.°

La industria manufacturera, experimentdé una mejoria en su
desempefio en el 2010. Este sector crecié en 3.6% con relacion al

2009. Productos Textiles y prendas de vestir, alcanzaron el 2,9%.

Manufacturas en el PIB 2010

Chdustrasmaruadunes
4. Carnesy pesady eldhora
10 Cersaks ppanadata

14 Elaseraddnde axdiear
12 Poductes almendcos
13, Ehberacr da baaidas

M, Produdies fetshecs

5 Productos iestles, prendas de st

16 Produrrida prachicn de medes
17 Papely producics de pand
1. Fabrcaciin guinkos, muchoy plesto

B Fzbprarte prdurhe micerzles rametlion

L Fabricinde de macunins yooups

1 hdushies runaladuersncg
PACDLKTTE ISTERRD BRI

Fumpes: Bowes Central
tinboraddn: nailpro

5 Cfr. MIPRO (2010). Informe de Gestién 2010.
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La inversion realizada en el sector industrial manufacturero en el
afio 2009 fue de 150 millones de ddlares, mostrando mayor
representatividad la inversion extranjera con una participacion
del 64.8%, la inversion nacional fue del 35.2%. Hasta octubre

del 2010, el monto de inversion alcanz6 la cifra de 217 millones.

Este incremento explica la certidumbre que genera el actual
escenario, lo cual se confirma con el Indice de Confianza
Empresarial del sector Industrial que en julio del 2010 registrd
un crecimiento del 29.4 puntos, para ubicarse en 682 puntos.
Toda la estructura y actividad productiva del sector industrial
ecuatoriano significa aproximadamente el 14% de aporte al

Producto Interno Bruto Nacional.

Con el prop6sito de fomentar y volver mas competitiva la
produccion  nacional, el MIPRO promoviéo en el COMEXI la
aprobacion de 22 resoluciones macros relacionadas a diferimientos
arancelarios. Mismas que abarcaron 3.855 productos, permitiendo

un ahorro de 914 millones de dolares para el sector productivo.

Conjuntamente, se elevd el arancel para productos de consumo y
se redujo a partidas arancelarias de materias primas y bienes de
capital. Las medidas incluyeron 1.722 productos, contribuyendo a las
arcas de estado con una recaudacion aproximada de 184 millones de

dolares.
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Enpacto de la politica arancelariaen Ia
sustitucion de exportaciones industriales

Fuente: MIPRO (2010)

Al analizar el ambiente  econdémico internacional, se puede
concluir que éste juega un papel relevante en las operaciones de
la empresa SUENOS S.A., ya que desde un inicio de sus
operaciones, ha desarrollado vinculos directos con mercados
extranjeros, especificamente del Asia, donde paises como la
China, Corea y Taiwén, sobresalen actualmente como potencias
mundiales en la elaboracion de productos textiles y materias

primas relacionadas como el algodén, la seday otros.

China especificamente, es el mayor exportador de textiles y
vestimentas del mundo (Incluyendo todas las fibras), y también es

uno de los mayores consumidores en estos rubros.
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La posicion que China ha alcanzado en la industria textil a nivel
mundial se debe a sus significativas ventajas comparativas; en
particular, por sus bajos costos de mano de obra. Segun la Werner
International, el promedio del costo de mano de obra en China, es de
$ 0.69 por hora, comparado con $ 26.10 por hora en Japon, $ 14.24

por hora en Estados Unidos, y $14.71 por hora en Italia.

Bajo este contexto, a pesar de la crisis econdmica mundial
suscitada en los cinco ultimos afios, el ambito internacional se
encuentra econdmicamente estable. Circunstancia que el pais
puede aprovechar de la manera mas conveniente, al considerar
las favorables relaciones comerciales que se mantiene con ciertos

paises asiaticos y europeos.

A nivel interno, existe en el pais una relativa estabilidad
econdmica y financiera; circunstancia, que puede verse reflejada
en indicadores macroecondmicos como el riesgo pais y su
repercusion directa sobre operaciones de comercio e inversion,
considerando que si este indice estuviera excesivamente elevado,
podrian generarse barreras o restricciones internacionales que

afectarian a las empresas o a proveedores en sus operaciones.

Aunque al momento estd disminuyendo dicho indicador, todavia
existen ciertos temas internos (especialmente politicos) que evitan

una mayor reduccion, con las implicaciones que esto conlleva.
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En el caso de variar la relativa estabilidad econdmica existente,
por diversas razones, las empresas deberan contar con una
adecuada relacion con instituciones financieras y proveedores;
a fin de obtener  mayor facilidad en el acceso a créditos,
programas de apoyo financiero, u operaciones de importacion sin

mayores inconvenientes.

Por tanto, se puede apreciar como a consecuencia de la
disminucion del indicador riesgo pais, la percepcion que tiene el
entorno econémico internacional con respecto al Ecuador es
favorable y provechosa. Beneficio que impulsa al desarrollo
sostenido de la economia, y favorece a empresas como las de

tipo de tipo textil en las operaciones comerciales que desarrollan.

RIESGO PAIS

Fuente: BCE (Octubre 2011)
Elaborado por: BCE



92

La apertura comercial y la internacionalizacién de la industria abren
nuevas fronteras para la economia ecuatoriana. Sin embargo, para
maximizar los beneficios que ofrece la globalizacién, el Ecuador tiene
la necesidad de fortalecer su sector productivo y proveerle de

herramientas para que pueda competir.

A la vez, el Ecuador debe mostrarse como pais idoneo para hacer
negocios, al poseer muchas de las caracteristicas que buscan

inversionistas extranjeros.

El contar con una economia dolarizada, ha permitido generar
estabilidad en diversos frentes comerciales. El dolar es una moneda
fuerte, con la que se puede operar y saber que a largo plazo las

variaciones que existan no van a conllevar mayores repercusiones.

En lo relacionado al producto interno bruto las tasas mas altas del
crecimiento de este indicador se registran el afio 2004, 2005 y 2008
por el aumento de las exportaciones de petrdleo producido en la
region amazonica del pais. Pero a partir de este afio no se muestran

mayores aportes, por los que los indices han empezado a disminuir.

Se espera que con el nivel actual del precio del barril de petréleo
ecuatoriano a nivel internacional, superior a los cien délares, sea
posible mantener estable o inclusive incrementar los niveles del

PIB generados.
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PRODUCTO INTERNO BRUTO (PIB)
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Fuente: BCE
Elaborado por: BCE

TASA ANUAL DE CRECIMIENTO (PIB)

FECHA VALOR
Enero-01-2010 3.73 %
Enero-01-2009 0.36 %
Enero-01-2008 7.24 9%
Enero-01-2007 2.04 ¢
Enero-01-2006 4.75 %
Enero-01-2005 S5.749 %
Enero-01-2004 8.82 %
Enero-01-2003 3.27 %
Fuente: BCE

Elaborado por: BCE
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Otros indicadores que muestran la estabilidad econdémica que el
Ecuador tiene actualmente son: la tasa pasiva que se encuentra en un
4.53%, y la tasa activa que se encuentra en un 8.17%; las cuales,
no muestra una variacion drastica en los ultimos afios. No obstante,
esta Ultima continda siendo alta para una economia dolarizada,

siendo un factor influyente al momento de solicitar un crédito.

TASA PASIVA

Fuente: BCE

TASA ACTIVA

Fuente: BCE
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Otro indicador importante que se debe tomar en cuenta es la inflacion,

misma que al momento se encuentra en 4.31 %.

INFLACION
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Como se puede apreciar, este indicador ha tenido una leve
tendencia al alza en los ultimos meses. Circunstancia que no es
nada favorable para los negocios, considerando que con su
aumento se corre el riesgo de la subida repentina de los precios
en productos y materias primas, afectando directamente la
capacidad adquisitiva y de consumo en empresas Yy clientes. Se
espera, que exista el control necesario por parte de las
autoridades, para que no se produzcan variaciones significativas

ni marcadas en este aspecto.

A finales del afio 2010 el Banco Central del Ecuador, emitio su
informe de supuestos macroecondmicos para el periodo 2011-2014
con un precio promedio de $ 76.4 dolares por barril de petroleo.
Por encima de ese precio, los recursos petroleros generados
ingresarian al Fondo de Estabilizacion Petrolera que mantiene las

reservas ante posibles carencias de tales ingresos presupuestarios.

Asi, es posible avizorar un futuro promisorio para la produccion
y manufactura ecuatoriana, donde el continuo  crecimiento
econdmico y relativa estabilidad de precios, permitirian mantener
el equilibrio econémico de las cuentas comerciales con el exterior
y los niveles de exportacion de petroleo. Sin embargo, en
industrias como la textil, no se deberd descuidar otros aspectos de
incidencia mundial, como el incremento en los precios de fibras 'y

materias primas como el algodon por motivos ambientalistas.
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Bajo estos antecedentes, los factores econdémicos considerados
como parte del modelo de planeacion estratégica, presupuestaria y
financiera propuesto para esta empresa, deberan ser lo mas
objetivos y reservados posible; pues a pesar de los prondsticos
positivos de equilibrio econdmico en el pais para los préximos
periodos, este tipo de unaindustria posee niveles de variabilidad,
donde sera necesario adoptar estrategias adecuadas para evitar
posibles inconvenientes operacionales o reduccién en los niveles

Optimos de venta.

f}:\i* " BANCO CENTRAL DEL ECUADOR
: . . . rs .
Principales variables macroeconomicas
Sector Real y Petrolero, 2011-2014
Variables 2011 (g) 2012 (&) 2013 (&) 2014 (g)
A, SECTOR REAL

Inflacidn promedio del pediodo 3.68% 3.68% 3.82% 3.82%
Crecimiento real PIB 5.06% 517% 5.73% 3.50%

Crecimuento real PIB no petrolero 5.50% 5.57% 5.42% 4 57%

Crecimuento real PIB petrolero 1.60% 2.43% 7.93% -3.90%
PIB nonunal {mullenes délares) 62043 3086 74490 79842

PIB ramas petroleras 9304 9869 10857 10704

PIB mamas no petroleras 52739 58217 63533 69138
Tasa de variacién del deflactor del PIB 3.6% 4.3% 3.5% 3.6%

B. SECTOR PETROLERO

Volumen prodnceién fiscalizada de petrdleo (millones de barnles) 180.8 188.0 202.9 1924
Volumen exportaciones de coudo (mullones de barriles) 1256 1387 146.5 134.9
Volumen exportaciones de denvados (millones de barsles) 75 42 69 87
Precic promedio de expertacion de coado (USD/bagal) 1/ 733 76.1 775 787
Precic promedio de exportacion de denivados (USD/baril) 1/ 6.1 713 747 757
Velumen importaciones de denvados (millones de barnles) 47 46.3 469 495
Precic promedio FOB para importacién de derrrados (USD/bal) 1/ 835 86.2 875 839
Precio promedio CIF para importacion de denvados (USD/baral) 1/ .7 94.7 952 977

Fuente: BCE
Fecha: 15/11/2010



98

3.1.1.4 Factores Legales

Entre los factores legales mas trascendentales de incidencia en la
industria, a aparece la implementacion del nuevo Codigo de la
Produccion publicado en el suplemento del R.O. No. 351 del 29 de
Diciembre del 2010, y vigente a partir del afio 2011. Mismo que
pretende transformar al pais en cuanto a las desigualdades histéricas
con la obtencion de un salario digno para los trabajadores. Uno de
los principales puntos que establece este proyecto de ley es el
salario de la dignidad, una medida que busca la justicia social, a
través del pago del salario minimo adecuado como medida para

evitar el desempleo.

Con esta medida, ninguna empresa podra declarar utilidades mientras
esté pagando un minimo a sus trabajadores; ya que caso contrario,
eso significaria que la rentabilidad de la empresa se esta basando
en la explotacion laboral. Una medida drastica, con la cual se evitara
por completo que la rentabilidad del capital de una empresa se base

en la explotacion de los trabajadores.

Por otro lado, es necesario mencionar que el nuevo Cddigo de la
Produccion tiene como finalidad la democratizacion de los medios de
produccion. Con esta finalidad, este instrumento legal contiene
elementos de fomento general para dinamizar la produccion a través

de incentivos fiscales, y la aplicacion de reglas claras para fomentar


http://www.monografias.com/trabajos12/eticaplic/eticaplic.shtml
http://www.monografias.com/trabajos54/produccion-sistema-economico/produccion-sistema-economico.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/salartp/salartp.shtml
http://www.monografias.com/trabajos27/dignidad-persona/dignidad-persona.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/hanskelsen/hanskelsen.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/dese/dese.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/rentypro/rentypro.shtml#ANALIS
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/renla/renla.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/capintel/capintel.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/medios-comunicacion/medios-comunicacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/moem/moem.shtml
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una nueva matriz productiva, como la implementacion de Zonas
Especiales de Desarrollo Econdémico. Ademéas, se pretende la
democratizacion de la produccion mediante el apoyo a Mipymes,

la economia social y solidaria, y el impulso a los territorios.

La propuesta también busca integrar al comercio como una
herramienta para el desarrollo productivo. Asi, el Cddigo de la
Produccion, Inversion y Comercio es una herramienta construida en
base a las experiencias recogidas en un largo camino recorrido de
trabajo pablico y privado, para la consecucion de consensos que

generen beneficios para el Ecuador.®

3.1.1.5 Factores Demogréaficos

Los inicios de la industria textil ecuatoriana se remontan a la
época de la colonia, las primeras industrias que aparecieron se
dedicaron al procesamiento de la lana, hasta que a inicios del siglo XX
se introduce el algodon, siendo la década de 1950 cuando se
consolida la utilizacion de esta fibra. Hoy por hoy, la industria
textil ecuatoriana fabrica productos provenientes de todo tipo de
fibras, siendo las mas utilizadas el algoddn, el poliéster, el nylon, los

acrilicos, la lana y la seda.’

6 ECONOMIA (2010). www.elnuevoempresario.com, La Ministra de la Produccion de Ecuador, Nathalie
Cely Suérez nos explica que es el Cadigo de la produccion, inversion y comercio. 06 de agosto del 2010.
" AITE (2010). http://www.aite.com.ec, Industria Textil: Historia y Actualidad.



http://www.monografias.com/trabajos10/macroecon/macroecon.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
http://www.monografias.com/trabajos54/resumen-economia/resumen-economia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/acto-de-comercio/acto-de-comercio.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/cntbtres/cntbtres.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
http://www.elnuevoempresario.com/
http://www.aite.com.ec/
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Las diversas empresas dedicadas a la actividad textil han ubicado
sus instalaciones en diferentes ciudades del pais. Se pude afirmar que
las provincias con mayor numero de industrias dedicadas a esta

actividad son: Pichincha, Imbabura, Guayas, Azuay y Tungurahua.

La diversificacion en el sector ha permitido que se fabrique un sin
numero de productos textiles en el Ecuador, cada vez es mayor la
produccién de confecciones textiles, tanto las de prendas de vestir

como otras manufacturas, concretamente la linea de hogar.

El sector textil genera varias plazas de empleo directo en el pais,
llegando a ser el segundo sector manufacturero que mas mano de obra
emplea, después del sector de alimentos, bebidas y tabacos. Las
empresas textiles ecuatorianas concentran la mayor parte de sus
ventas en el mercado local. A partir de la década de los 90, las
exportaciones textiles fueron incrementandose, salvo por algunas
caidas en los afios 1998 y 1999. A partir del 2000 ha existido un

crecimiento paulatino que se ha mantenido a lo largo de la década.

El requerimiento de la industria es que el costo pais disminuya hasta
llegar al menos a los niveles de la region, especialmente en lo que
respecta al costo laboral, de energia eléctrica, las tarifas en
telecomunicaciones y los fletes del transporte de carga, que son
algunos de los principales rubros que afectan los costos de produccion

de la industria textil. Asi mismo, se requiere un régimen laboral
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flexible y una Aduana que facilite el comercio exterior, que erradique

el contrabando y que sea incorruptible.

A pesar de las limitaciones tecnoldgicas que implica para el
Ecuador ser un pais en desarrollo, se debe aprovechar las
oportunidades de expansion comercial, introduccion de productos
innovadores, contribucion social, y demas beneficios productivos

e industriales que se puede generar en este territorio.

Factores Tecnoldgicos

Consientes que el desarrollo del sector esta directamente relacionado
con las exportaciones, los industriales textiles han invertido en la
adquisicion de nueva maquinaria que les permita ser mas competitivos
frente a una economia globalizada. Asi mismo, las empresas invierten
en programas de capacitacion para el personal de las plantas, con el

afan de incrementar los niveles de eficiencia y productividad.

No obstante, la adquisicion de tecnologia de punta y maquinaria de
ultima generacion, acarrea inconvenientes de operacion relacionados
al mantenimiento y obtencién de repuestos para las mismas. Ya que
en el pais es dificil y en muchos casos imposible encontrar
servicios de mantenimiento 0 reparacion para esta clase de
equipos generadores de mayores niveles de productividad y

competitividad para las empresas.
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En el caso particular de la empresa SUENOS S.A., en el corto plazo
no se avizora mayores inconvenientes en este sentido, por tratarse
de maquinaria nueva con apenas uno o dos afios de funcionamiento;
sin embargo, a mediano plazo, se debera buscar soluciones préacticas

que permitan prevenir y enmendar estas circunstancias.

Competencia

SUENOS S.A., inicio sus actividades operacionales en el afio 2010.
La estrategia general del negocio es incrementar permanentemente
el nimero de clientes en base a precios y calidad. El area de ventas
cuenta con dos estrategias  trascendentales para su expansion

dirigidas a los segmentos B2C y B2B.

La primera dirigida a los consumidores finales a través del método
showroom, y la segunda dirigida a la seduccién de comerciantes,
hoteles y cadenas de prestigio que como mayoristas mantienen un

elevado nivel de captacion de clientes nivel regional y nacional.

Al momento, ya se cuenta con una cartera de aproximadamente
30 clientes fieles a la empresa que demuestran los niveles de
competencia que estd alcanzando esta empresa en sus primeros
periodos; y la exhibicion constante de productos por parte de la
fuerza de ventas ha comenzado a tener ingresos favorables por la

venta de productos.
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La competencia directa a nivel nacional la constituyen las grandes

y medianas empresas, que tienen afincado el mercado.

Las empresas ecuatorianas que en la actualidad se encuentran
posicionadas en el mercado nacional e internacional con este tipo de

productos son:

Noperti Cia. Ltda

Colchatex

Almacenes HOME

3.1.2 Ambito Industrial y Mercado

3.1.2.1 Proveedores®

En el Ecuador la gama de proveedores para la industria
manufacturera de tipo textil, posee diversas caracteristicas
relacionadas de manera directa con factores operacionales,

comerciales y situacionales propios de su realidad.

8 CRECE NEGOCIOS (2009). http://www.crecenegocios.com/en-modelo-de-las-cinco-fuerzas-de-porter/, El
modelo de las cinco fuerzas de Porter.
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En este sentido, existen proveedores para el ambito productivo,
proveedores para el d&mbito administrativo y  proveedores de
servicios ocasionales que permiten a la empresa cumplir con las

demandas de sus clientes internosy externos.

En el caso particular de esta empresa, se cuenta con un amplio nimero
de proveedores, con la finalidad de obtener mejores niveles de
negociacion con los mismos, y contar permanentemente con los

insumos requeridos para la produccion.

En el ambito productivo, se encuentran principalmente aquellos
proveedores de materias primas e insumos, con los cuéles se adopta
medidas planificadas y preventivas con el fin de conseguir que

la empresa nunca llegue a estar desabastecida.

Asi mismo, es importante controlar el poder de negociacion que se
tiene con cada uno de ellos, siendo necesario la adopcion de
politicas crediticias y comerciales que incentiven las relaciones de

confianza y responsabilidad con cada uno de ellos.

Existen ademas, los proveedores de bienes y servicios vinculados
con la gestion de la empresa, los cuales seran los encargados de
brindar a la organizacion los insumos béasicos y servicios requeridos
para el normal cumplimiento de actividades de caracter

administrativo y logistico.
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Finalmente, se tiene a los proveedores de servicios ocasionales, con
los cuales la empresa adopta alianzas comerciales e inclusive
operacionales, con el propdsito de cubrir por completo los pedidos

requeridos por los clientes.

Un ejemplo de ellos son los proveedores de articulos para el hogar
como batas y toallas. Los cuales son requeridos a la empresa por
varios clientes, resultando mas conveniente para esta empresa la

comercializacion del producto, que la produccion de los mismos.

El objetivo de contar con este tipo de proveedores, es mantener una
fuente de productos o recursos que permitan satisfacer a toda costa
la demanda diversificada de los clientes. Sin embargo, las empresas
deben controlar que este tipo de proveedores mantengan una
adecuada calidad en sus productos, a fin de no poner en riesgo su

imagen corporativa.

Segun Michael Porter, “el andlisis del poder de negociacién de los
proveedores, permite a las empresas disefiar estrategias destinadas
a lograr mejores acuerdos con sus proveedores 0, en todo caso,
estrategias que permitan obtener un mayor control sobre cada uno

de ellos”.

En la industria textil ecuatoriana varios proveedores de materia

prima e insumos basicos se encuentran localizados en la region
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costera del pais, lo que les genera un mayor poder de negociacion

en la distribucién y entrega a nivel nacional.

Con motivo de la limitada variedad de materia prima existente
en los inventarios de proveedores nacionales, empresas como
SUENOS S.A., han adoptado la estrategia de utilizar alianzas
comerciales directas con empresas internacionales, importando de

manera directa los insumos requeridos para la produccion.

Maés aun en la actualidad, que las politicas de comercio exterior,
han logrado que la importacion de materias primas conlleve menores
restricciones econdmicas y arancelarias que la importacion de

producto terminado, protegiendo asi la produccion nacional.

Productos Sustitutos®

En el mercado ecuatoriano, no existe mayor diversidad de
productos sustitutos para los articulos para el hogar relacionados
con el descanso. Unicamente, existe la posibilidad de la entrada
de productos con mejores caracteristicas de calidad y duracién
generalmente provenientes del extranjero; los cuales,
inherentemente  generan una barrera de ingreso en ciertos
nichos de mercado por sus precios demasiado elevados,

siendo comunmente catalogados como bienes de lujo.

9 Ibidem.
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Se debe recordar, que el analisis de la amenaza del ingreso de
productos sustitutos  permite a las empresas disefiar estrategias
destinadas a impedir la penetracion de otras empresas que

vendan estos productos, o estrategias para competir con ellas.

Barreras de Ingreso

El andlisis de la amenaza de la entrada de nuevos competidores,
permite  a las empresas establecer barreras de entrada que impidan
el ingreso de estos competidores, tales como la busqueda de
economias de escala o la obtencion de tecnologias y conocimientos

especializados, o disefiar estrategias ante los nuevos competidores.

En el pais las principales barreras de ingreso para la entrad de nuevas
empresas a la industria textil, especificamente relacionada con
productos pare el descanso, la constituyen la obtencion de
maquinaria especializada, capital suficiente, y la generacion de
redes confiables de proveedores y clientes que permitan a la
empresa contar con los insumos necesarios para continuar con sus

operaciones en el tiempo.

Por tanto, al intentar entrar una nueva empresa a este tipo de
industria, ésta podria tener barreras de entradas tales como: la falta
de experiencia, lealtad del cliente, capital requerido, falta de canales

de distribucién, falta de acceso a insumos o saturacion del mercado.



108

Pero, se debe considerar que podrian existir empresas que logren
ingresar facilmente a este mercado, si cuentan con productos de
calidad superior a los existentes con precios mas bajos, tal como

fue el caso de la empresa SUENOS S.A.

3.1.2.4 Barreras de Salida'®

En este tipo de negocio pueden existir  barreras de salida que
impidan o dificulten a las empresas la salida del mercado. Es
decir, que dependiendo de las circunstancias, podrian existir
barreras de salida que  obliguen a las empresas a permanecer
operando en la industria, a pesar de obtener malos resultados

econdmicos.

Esta aseveracion se fundamenta al considerar que:

- Las empresas de este tipo de industria mantienen activos poco
liquidables como es el caso de la maquinaria especializada.

- Segun el nimero de empleados, podria existir un alto volumen
de regulaciones laborales, que suponen un alto coste para la
liquidacion de la empresa.

- Podrian existir compromisos de largo plazo con clientes o
proveedores, por los cuales la empresa debe permanecer mas

tiempo en el sector.

10 WIKIPEDIA (2011). http://es.wikipedia.org/wiki/Barreras_de_salida, Barreras de Salida.
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3.1.2.5 Rivalidad de Competidores'!

La rivalidad entre competidores, hace referencia a las empresas que
compiten directamente en una misma industria, ofreciendo el mismo
tipo de producto o productos de similares caracteristicas. EIl analisis
de la rivalidad entre competidores permite comparar estrategias o
ventajas competitivas con las de otras empresas rivales y, de ese modo

saber como mejorar o redisefiar las estrategias propias.

En este sector la rivalidad entre competidores es alta, ya que una
persona 0 empresa que esté interesada en este tipo de productos le
puede dar igual adquirirlo a una empresa mayorista como a un
vendedor free lance de una u otra empresa, simplemente se
preocupard de que la calidad y duracion del producto sean las

adecuadas y no le ocasionen muchas molestias en su cuidado.

También se fijara en los precios que esta empresa pone a los productos
ofertados, para identificar si los mismos estan de acuerdo a su

nivel de poder adquisitivo.

Lo malo de este sector, es que existen empresas que aplican
competencia  desleal, ofreciendo productos con caracteristicas

falsas a precios bajos que rompen el mercado.

11 CRECE NEGOCIOS (2009). http://www.crecenegocios.com/en-modelo-de-las-cinco-fuerzas-de-porter/,
El modelo de las cinco fuerzas de Porter.
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El grado de rivalidad entre los competidores de esta industria
aumentara a medida que se eleve la cantidad de los mismos, se
vayan igualando en tamafio y capacidad las empresas, disminuya

la demanda de productos, o se reduzcan sus precios.

Poder de negociacion de clientes'?

Hace referencia a la capacidad de negociacion con que cuentan los
consumidores o compradores, por ejemplo, mientras menor cantidad
de compradores existan, mayor serd su capacidad de negociacion,
ya que al no haber tanta demanda de productos, éstos pueden reclamar
por precios mas bajos. EIl analisis del poder de negociacion de los
consumidores o compradores, permite disefiar estrategias destinadas a
captar un mayor namero de clientes u obtener una mayor fidelidad o
lealtad de éstos. Por ejemplo, estrategias tales como aumentar la

publicidad u ofrecer mayores servicios o garantias.

A nivel nacional existe un gran namero de clientes y consumidores de
articulos para el hogar relacionados con el descanso, tanto mayoristas
como consumidores finales. Por tanto, su poder de negociacion
esta mas relacionado a los volimenes de compra, y capacidad
de pago de contado. Afortunadamente, se trata de un producto
no perecible, de gran aceptacion en los diferentes estratos sociales

que buscan calidad, elegancia y precios bajos.

2 1pidem.
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3.2 EVALUACION DE ELEMENTOS INTERNOS

3.2.1 Cultura Organizacional®?

La cultura organizacional se define como la suma determinada de valores

y normas que son compartidos por personas y grupos de una organizacion.

3.2.1.1 Valores Corporativos

Los valores corporativos son elementos de la cultura organizacional,
propios de cada compafiia segun sus caracteristicas corporativas, las
condiciones de su entorno, su competencia, y las expectativas de sus

clientes y propietarios.

Especificamente estamos hablando de conceptos, costumbres,
actuaciones, actitudes, comportamientos o pensamientos que la
empresa asume como normas 0 principios de conducta, 0 que se
propone tener como una caracteristica distintiva de su

posicionamiento y sus variables competitivas.'*

La empresa SUENOS S.A. como base de sus operaciones, ha
seleccionado los siguientes valores corporativos para cimentar las

relaciones y compromiso del capital humano.

13 ALFARO A. (2011). http://es.wikipedia.org/wiki/Cultura_organizacional, Cultura organizacional.
14 MEJIA C. (2004). www.planning.co/bd/archivos/Abril2004.pdf. Los Valores Corporativos.
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VALORES CORPORATIVOS

EFICIENCIA

Relaciones Humanas:

e Confianza entre directivos y empleados.

e Compafierismo entre todos los miembros de la organizacion.
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Desempefio Moral:

e Honradez en todas las actividades u operaciones realizadas.
e Respeto para todos y en todo momento.

e Responsabilidad en tareas individuales y grupales.

Desempefio Organizacional:

e Eficiencia con el uso de los recursos.

e Eficacia para cumplir los objetivos.

3.2.1.2 Estructura Organizacional

lunta General de Accionistas

!

Presidente

|

Gerente General > Asistente

|

v v v v
Jefa de Taller lefe Comercial lefe de Compras y Bodega Contador
Operarios Vendedores Asistente Asistente de Crédito

Chofer y Cobranza
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Como se puede apreciar, el organigrama estructural de esta empresa se
encuentra encabezado por la Junta General de Accionistas; la cual,
es su 6rgano supremo. Esta representa el grupo de accionistas que
han invertido con sus aportaciones para la suscripcion legal de la
empresa; y entre sus principales atribuciones estan: nombrar al
presidente y al gerente general de la compafiia, fijar remuneraciones,
designar auditores, examinar cuentas y estados financieros de la
organizacion, autorizar la compra de bienes inmuebles, decidir sobre
la transformacion, disolucion y liquidacion de la empresa, y

establecer las politicas generales de la compafiia.

Bajo la Junta aparece el Presidente de la organizacién, quien es el
encargado de Convocar y presidir la Junta General de Accionistas,
velar por el cumplimiento de los estatutos, sustituir al Gerente en caso

de ausencia, y ser el vocero oficial de la Junta ante toda la empresa.

A continuacion se presenta la figura del Gerente General de la
empresa. Profesional encargado de ejercer la representacion legal y
judicial de la empresa ante el estado y dirigir por completo las

operaciones desplegadas por la organizacion.

A mas de las mencionadas, entre sus principales funciones estan el
abrir o cerrar cuentas corrientes bancarias, velar por el buen
manejo de los libros contables y presentar informes anuales sobre

los Estados Financieros a la Junta General de Accionistas.
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En el nivel medio de autoridad, existen los niveles de jefatura.
En primer lugar, esta el jefe de Taller, encargado de velar por la
productividad y operaciones de manufactura que despliega la
empresa. Bajo su direccion y supervision, estan los operarios de la
empresa, quienes constituyen el costo de mano de obra en la

produccion de articulos y productos.

En el mismo nivel estael Jefe de Compras y Bodega, encargado
de mantener los niveles de stock de materias primas y productos
existentes en bodega. Su papel es de gran importancia para esta
organizacion, considerando que su desempefio eficaz  permite
mantener los niveles adecuados de produccién. Sus principales tareas
son mantener abastecida de materias primas al area de produccion,
y controlar los niveles de producto terminado que se necesitan para

cubrir la demanda de los clientes.

El jefe de compras y bodega tiene bajo su cargo a un asistente
que realiza las tareas de Guardalmacén, y al Chofer encargado

del camién que se utiliza para la distribucion del producto.

Otra jefatura de importancia en este nivel jerarquico es el Jefe
Comercial, encargado principal de emprender acciones Y politicas
que fomenten la venta y distribucion de los productos ofertados.
Esta jefatura, tiene a su cargo, el control y supervision del grupo de

vendedores de la compafiia.
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Estos ultimos, constituyen la fuerza de venta de la organizacion,
promocionando y ofertando a nivel regional y nacional, los articulos

requeridos por mayoristas, comerciantes y consumidores finales.

Finalmente, en el mismo nivel y también bajo la direccion del
Gerente General esta el Contador General de la organizacion.
Profesional encargado de llevar un registro pormenorizado de los
movimientos Yy transacciones economicas de la empresa, y evaluar
permanentemente los procesos de gestion financiera y tributaria

que genera la organizacion como resultado de sus operaciones.

Bajo su cargo, el Contador General cuenta un asistente contable,
destinado a cubrir y ejecutar las gestiones de crédito y cobranza

con clientes y proveedores de la empresa.

Recursos Humanos

Los Recursos humanos representan el principal recurso de esta
compafifa. Por esta razon la empresa SUENOS S.A. ha integrado en
cada una de sus areas, perfiles profesionales y competitivos que
agreguen valor a las operaciones y gestiones realizadas diariamente
por su personal. Vale resaltar, que el nivel de especializacion es
proporcional a nivel jerarquico que se ocupa en la organizacion,
sin que se afecte en forma alguna, el grado de importancia que

cada empleado representa para la misma.
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EMPRESA SUENOS S.A.
MAPA GENERAL DE RECURSOS HUMANOS

NIVEL DE NIVEL DEPENDIENTES
JERARQUIA CARGO AREA ACADEMICO EXPERIENCIA DIRECTOS FUNCIONES BASICAS CANTIDAD
DIRIGIR EMPRESA
ALTO PRESIDENTE DIRECCION CUARTO NIVEL 10 ANOS GERENTE GENERAL RELACIONES EMPRESARIALES 1
JUNTA DE ACCIONISTAS
ASISTENTE PLANIFICAR OPERACIONES
JEFE DE TALLER ORGANIZAR AREAS
ALTO EEZ?:XE ADI:I:JITET:S?:A’\:ZIVON CUARTO NIVEL 8 ANOS JEFE DE COMPRAS DIRIGIR EMPLEADOS 1
CONTADOR GENERAL CONTROLAR ACCIONES
JEFE COMERCIAL REPRESENTACION LEGAL
SUPERVISAR PRODUCCION
MEDIO JEFE DE TALLER PRODUCCION TERCER NIVEL 5 ANOS OPERARIOS DIRIGIR EMPLEADOS 1
CONTROLAR PRODUCCION
PLANIFICAR COMPRAS
JEFE DE COMPRAS ~ ASISTENTE ORGANIZAR BODEGAS
RIERIC Y BODEGA COLTERLS LERCERELEL RaCS CHOFER CONTROLAR INVENTARIOS 8
ABASTECIMIENTO DE RECURSOS
PLANIFICAR MARKETING
MEDIO JEFE COMERCIAL VENTAS TERCER NIVEL 4 ANOS VENDEDORES SUPERVISAR VENDEDORES 1
CONTROLAR VENTAS
ORGANIZAR CONTABILIDAD
CONTADOR ASISTENTE SUPERVISAR CUENTAS
MEDIO GENERAL ADMINSTRACION TERCER NIVEL 4 ANOS DE CREDITO CONTROLAR ESTADOS 1
Y COBRANZA FINANCIEROS
TRIBUTACION
ASISTENTE DE ~ ORGANIZAR ACTIVIDADES
BAJO GERENCIA ADMINSTRACION | SEGUNDO NIVEL 2 ANOS NINGUNO ASISTIR A LA GERENCIA 1
GESTION DE CREDITO Y
ASITENTE DE ~ COBRANZAS
BAJO CONTABILIDAD ADMINISTRACION TERCER NIVEL 2 ANOS NINGUNO RELACIONES CLIENTES Y 1
PROVEEDORES
- ORGANIZAR BODEGAS
BAJO GUARDALMACEN COMPRAS SEGUNDO NIVEL 1ANO NINGUNO CONTROLAR INVENTARIOS 1
BAJO OPERARIOS PRODUCCION BASICO 1ANO NINGUNO PRODUCIR ARTICULOS 20
BAJO VENDEDORES VENTAS SEGUNDO NIVEL 2 AoS NINGUNO VENDER PRODUCTOS 4
- CONDUCCION
BAJO CHOFER COMPRAS BASICO 2 ANOS NINGUNO DE CAMIONES 1
TOTAL 34
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Como se puede apreciar, la base de Recursos Humanos de la empresa
estd compuesta por 34 miembros. El volumen maés alto de empleados

se encuentra en el area de operacion que incluye 20 operarios.

En los niveles directivos y medios se concentra las tareas de
administracion, contabilidad, gestion empresarial y control de
resultados, siendo imprescindible un nivel académico mayor por el
grado de responsabilidad que conlleva la ejecucion de estas
actividades. Periddicamente, las méximas autoridades realizan una
evaluacion macro de la parte administrativa de la organizacion;
considerando, que para mantener niveles adecuados de produccion
se necesita de la gestion eficiente y efectiva de parte de la gestién de

contabilidad, y cada unade las jefaturas.

Bajo estas circunstancias, nace la necesidad empirica  de
implementar programas de capacitacion para cada nivel de la
organizacion; pues le corresponde a la administracion, el invertir
los recursos econdmicos que sean necesarios, con el objetivo de

maximizar el potencial académico y productivo de sus empleados.

Con mayor énfasis, en los niveles operativos, donde el nivel de
educacion existente es reducido, y constituye un factor perjudicial
que resta compromiso y responsabilidad para ciertos empleados que a
pesar de ser habiles en su desempefio, mantienen aun conductas

rasticas y vulgares que afectan su comportamiento laboral.
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3.2.1.4 Areas de Operacion

La empresa SUENOS S.A. por su tamafio, esta constituida por el

area Administrativa, el area Produccion y el area de Ventas.

Area Administrativa: es la encargada de la organizacion de la

empresa, definiendo su estructura, constitucién accionaria, mision y
objetivos generales, y relaciones comerciales. Entre los principales
aspectos que maneja para cumplir con sus obligaciones, esta el
analisis de tendencias econdmicas generales que afecten a la
organizacion, la evaluacion permanente de la situacion economica
y financiera del negocio, el manejo de relaciones y convenios con
proveedores y clientes, el andlisis de flujos de efectivo y liquidez de

la empresa, la gestion tributaria y el manejo de presupuestos.

Asi mismo, se encarga de definir las politicas de endeudamiento, las
politicas de compras, incluyendo importaciones y contratacion de
servicios ocasionales, politicas de crédito, politicas de tesoreria,
contratacion de personal, politicas de publicidad y promociones,

politicas salariales y las acciones de seguridad pertinentes.

Actualmente, el area administrativa de la empresa contiene problemas
relacionados con la falta de planificacion de operaciones, y la
saturacion de actividades como resultado del excesivoy repentino

crecimiento alcanzado por la organizacion.
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Area de Produccion: constituye el pilar operativo de la empresa, ya

que se es la encargada de generar los productos y articulos ofertados
en el mercado y generar las ganancias y rentabilidad esperadas
por los clientes internos de la organizacion. Su principal funcion es
la de transformar las materias primas en productos terminados de
Optima calidad através de la incorporacion de valor agregado en

cada una de las etapas de confeccion y elaboracion de productos.

Para su Optima gestion, el é&rea de produccion analiza
permanentemente los principales factores de produccion y manejo
de costos que repercuten en su desempefio, considerando entre
los de mayor incidencia al manejo adecuado de los niveles de
productividad y rendimiento de los operarios, el control de los
niveles de capacidad instalada y rendimiento de la maquinaria
y el uso adecuado de los elementos de costo. Asi mismo, esta
area seencarga del analisis y control de costos por cada linea
de producto, los margenes de contribucion generados, los costos
de reposicién y desperdicio; y principalmente, el control de los

estandares de calidad en cada etapa del proceso productivo.

En la actualidad, a pesar de lograr cumplir con los niveles de
producto requeridos, esta area adolece de politicas que permitan
priorizar las ordenes de produccion, y el cumplimiento de series en
la linea de produccion, generando horas extras y paras en la

produccion que conllevan costos innecesarios para la organizacion.
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Area de Ventas: al igual que las anteriores, esta area conlleva vital

importancia para la organizacion; considerando que es la encargada
de promocionar y publicitar los productos hacia los diferentes

tipos de consumidores existentes en el mercado.

Su medio de accién, se basa en el conocimiento del mercado de

clientes potenciales a los cuales esta destinado el producto.

Con la finalidad de cumplir este objetivo, el area de ventas
desarrolla permanentemente los analisis de consumo del sector
al que vadirigido el producto; y dirige todos sus esfuerzos, a
la mejora de los canales de distribucion, incremento de la
participacién, conocimiento de la competencia existente, vy
distribucion geografica del mercado; interviniendo directamente
en la motivacion de los consumidores y la busqueda de nuevos

mercados y clientes, con estrategias de publicidad y promocién.

En la actualidad, el area de ventas de esta empresa ha consolidado sus
esfuerzos en la incorporacion de un mayor numero de clientes
mayoristas y cadenas de prestigio, con la finalidad de ganar posicion y

conocimiento de la marca en la mente de los consumidores.

Al mismo tiempo, otro parte del area de ventas esta concentrada en
crear mayores oportunidades de venta con Showrooom, que debido

a la calidad del producto permite que se venda practicamente solo.
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BASES DE DATOS

Para la ejecucion del modelo de planeacion estratégica, presupuestaria y financiera
propuesto para la empresa SUENOS S.A., fue necesario la obtencion de datos e
informacién relevante que permitiera analizar su realidad situacional, econémica

y de gestion en cada una de sus actividades y operaciones.

En la siguiente parte de este capitulo, se utiliza toda la informacién recopilada de
fuentes primarias y secundarias de la organizacion, para identificar y evaluar la
consistencia de las principales tendencias que sigue esta empresa, identificando de

manera oportuna, las principales fortalezas y debilidades de sus operaciones.

Asi, al integrar la evaluacion de los factores externos e internos realizado
anteriormente con las bases de datos recopiladas, es factible sustentar el
analisis FODA que se presenta a continuacion, dando el inicio a la elaboracion

del Plan Estratégico planteado como base para la creacion del Plan presupuestario.

ANALISIS FODA

Luego del estudio realizado sobre los diferentes ambitos que se relacionan a la
compafiia, es necesario condensar los atributos y deficiencias que esta mantiene, Con
este propoésito, se desarrolla el analisis FODA para definir aquellos factores
considerados como fortalezas y que permitiran contra restar las amenazas; asi
como las debilidades de la organizacion que implicarian una barrera para el

aprovechamiento de las oportunidades existentes.
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3.4.1 Fortalezas

Corresponden a aquellos atributos de caracter interno, considerados como

los puntos de mayor fuerza e impulso para las operaciones de la organizacion:

- Productos innovadores, comodos Y de alta calidad.

- Productos competitivos a precios accesibles.

- Niveles de producto dirigidos a todo tipo de consumidores.
- Relaciones con proveedores internacionales.

- Materias primas e insumos importados directamente.

- Conocimiento del mercado de proveedores asiatico.

- Relacion personalizada con clientes.

- Capital humano comprometido y clima organizacional.

- Tecnologia especializada.

- Financiamiento propio.

3.4.2 Oportunidades

Son todas aquellas circunstancias del ambiente externo que pueden ser

aprovechadas por la empresa para un éptimo desarrollo de sus operaciones:

- Apertura Gubernamental de apoyo a la industria.
- Incremento de demanda y aceptacion de productos hechos en Ecuador.
- Politicas de proteccion a los productos nacionales.

- Inversion Gubernamental en industria manufacturera y textil.
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- Reduccion de aranceles a materias primas importadas.
- Incremento de aranceles a productos terminados importados.

- Crecimiento de la Demanda de Ropa de cama y articulos para hogar.

3.4.3 Debilidades

Constituyen todos aquellos factores que representan un problema para la

organizacion, y que limitan un desarrollo de operaciones mas adecuado.

- Falta de capacitacion y especializacidn en personal de operarios.

- Limitados canales de distribucion directos.

- Saturacion de pedidos y requerimientos por temporada.

- Capacidad limitada de maquinaria para cubrir los requerimientos.
- Falta de procesos y politicas definidas de produccion.

- Dependencia de proveedores y servicios ocasionales.

- Falta de espacio fisico en bodegas de producto terminado.

- Obsolescencia de productos de moda y disefios.

- Altarotacion de personal.

- No existe planeacion estratégica, presupuestaria, ni financiera.

3.4.4 Amenazas

Son todos aquellos factores externos a la organizacion que podrian afectar el

desarrollo de operaciones en la misma, si no se toman las medidas

pertinentes.
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- Variacion de estabilidad politica o econdémica del pais.

- Incremento del Contrabando de este tipo de productos.

- Competencia de empresas de experiencia ya afincadas en el mercado.

- Crisis econémica mundial.

- Incremento del precio materias primas y fibras naturales por motivos
ambientalistas y de cuidado del ecosistema.

- Ingreso de nuevos competidores.

- Escasez de insumos y materias primas en proveedores nacionales.

- Falta de servicio técnico y repuestos para maquinaria especializada.

- Incremento de mercado exigente en precios mas que en calidad

3.5 ESTABLECIMIENTO DE LA VENTAJA COMPETITIVA

Una vez establecidos los factores del analisis FODA, corresponde a la empresa
definir cudl es su ventaja competitiva frente a sus competidores directos, que le
permita mantenerse vigentes en el mercado; mas aun, considerando que toda
empresa sabe de antemano que sus productos son altamente vulnerables en la
medida que aparezcan nuevos competidores, lleguen productos sustitutos con
mayores cualidades y a menores precios, y sobrevenga el poder instituido por

proveedores y clientes.

En este contexto, la calidad y precios menores a los de la competencia, constituyen
los principales atributos de los productos ofertados por la empresa SUENOS
S.A., generando fortalezas que los vuelven altamente competitivos en el mercado,

e incrementando su capacidad de satisfaccion de los clientes.
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Calidad.- Los productos ofertados por la empresa SUENOS S.A. gozan de la
confianza de los consumidores, por estar elaborados con los mas altos estandares
de calidad en materiales y confeccion. Factor positivo para la organizacion, por

cimentar la reputacion de su marca y posicionamiento.

Capacidad de satisfacer a los clientes.- Para lograr la aceptacion y lealtad de los

clientes, la empresa SUENOS S.A. se ha preocupado por darle lo que realmente

necesita a un precio acorde con su nivel de poder adquisitivo.

FACTORES DE VENTAJA COMPETITIVA

VENTALA
COMPETITIVG

SUENOS S5.A.

DIFEREMCIACION

CAPACIDAD DE
SATISFACCION AL
CLIENTE

Elaborado por: Martin Salas R.
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MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

EMPRESA SUEADS S.A COLCHATEX
PESO YALOR YALOR
FACTORES CRITICOS DE EXITO PUNTAJE | oourrrann | PUNTAJE | oourrranD
ADMINISTRACION 15 4 08 4 08
Plarific.acidn, organizacian, direceian y contral de actividades ™ 3 004 4 i
Sequridad, salud, calidad, medio ambiente y responsabilidad Social i 3 0,04 4 012
Felaciones qubemamentales y comerciales W 4 012 3 0.04
Tributacion y gestian bancaria v 4 i 4 i
(Gestion de compras e impartaciones 5 4 0.1 3 003
PRODUCCION 2 4 08 4 08
Calidad en producta terminada 4 4 016 4 016
Plarific.acidn de operaciones [Contral de costos) 4 - 0.04 4 016
Ingenieria de manufactura testil y produccian i z 0,04 3 012
Tecnalagia Apropiada [Productivas y Administrativas) 45 4 016 3 012
Levantamiento de procesos 4 - 0.04 3 012
MERCADED 184 4 08 4 08
Capacidad de satisfaccian al cliente i 4 012 3 0,04
Fuerza de ventas i 3 .03 4 1A
Promacidn y publicidad 7 3 0.04 3 0.04
Precio de productos i 4 012 3 0,04
Canles de distibucidn D 3 003
RECURS505 HUMANODS 20 4 03 4 03
Capital Humana L2 z .03 3 0.1
Personal Capasiato 5 D i 3 o
Ambisnte da trabajo 4 4 016 4 016
Flemuneraciones i 4 1A} 4 1A}
Cultura Crganizacional i 4 .16 4 .16
INYESTIGACION ¥ DESARROLLO B 4 02 4 .20
Gietian & Innovacion o 4 0.0% 4 0.0%
Tecnologia de punta ik 4 0.0 4 0.0
Profesianales en disefio 1% - o 3 0.03
RECURS0S FINANCIERDS ik 4 08 4 08
Capital de operacion B 4 02 3 015
Capital de inversian B 4 0.z 3 0.1
Capacidad crediticia B 4 02 4 02
SISTEMA DE INFORMACION 10 4 04 4 04
Tegnalagia de comunizacian 4% 2 0.0 3 0
Sacializacion del producta i 4 012 4 012
Portal web y redez zociales 7 2 0.08 2 0.08
PUNTAIE TOTAL 100% 31 34

Elaborado por: Martin Salas R.
Fuente: Estudio de Mercado 2010
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Actualmente, la calidad y los precios constituyen la razén primordial por la que

los clientes han inclinado su aceptacion y preferencia de los productos de esta

empresa, por sobre aquellos de empresas ya reconocidas en el mercado. Corresponde a

la administracion impulsar y mantener estas caracteristicas en su produccion, e

incluir un mayor grado de eficiencia e innovacion.

3.6 FORMULACION ESTRATEGICA

3.6.1

3.6.2

Definicion de la Vision de la Empresa

En base a las expectativas de sus clientes internos y externo, y conforme a la
realidad de esta compafiia, a continuacion se presenta la vision propuesta para

esta empresa:

“Ser una empresa lider en la fabricacion y comercializacion de
productos textiles relacionados con el hogar y el descanso a nivel
nacional e internacional, con variedad de productos que contribuyan
al alcance del bienestar fisico y emocional de los clientes, que confian

en una marca de prestigio que les brinda ergonomia, confort y placer”.

Establecimiento de la Filosofia Corporativa

También llamado credo de la empresa, representa los valores éticos en que cree

la organizacion y que los exterioriza en sus relaciones con el pais, el estado, la

sociedad, sus clientes, proveedores y el personal que labora en la organizacion.
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Los cddigos de ética permiten a las empresas incorporar e implementar a
través de declaraciones de principios y valores, fundamentos morales y éticos
de caracter universal, dentro de la vida diaria de una organizacion, y debe
surgir como una parte integral de la cultura organizacional. Esta cultura
organizacional determina los patrones, valores, simbolos, lenguaje, historias
y practicas de la empresa; los cuales, se ven reflejados en la forma en que sus
directores, gerentes o administradores la conducen, y como los colaboradores

se desempefian en la misma. *°

Mediante el cddigo de ética se recoge todos los elementos anteriormente
enunciados en un solo documento; y permite a la organizacion contar con
lineamientos y pautas de conducta a respetarse tanto por directivos o duefos,
como por los colaboradores de menor rango. Sin importa el origen, estos
deben de crearse con el respaldo de las altas autoridades. Hoy, empresas,
organismos internacionales e incluso gobiernos han elaborado codigos de ética
porque les garantiza productividad, sostenibilidad y respuesta a compromisos

legales y compromisos éticos que trascienden la normativa legal.

En este contexto, en sus primeros meses de actividad la empresa SUENOS
S.A. desarroll6 un Cadigo de Etica adaptado del credo de Jhonson & Jhonson,
mismo que le permitiera direccionar el curso de sus acciones en el marco del
respeto, compromiso y responsabilidad social y productiva. Cédigo que se
presenta a continuacion, y que es considerado como el pilar de operacion

de esta organizacion.

15 Cfr. NANCY RUVALCABA (2010).www.proetica.info, Etica Profesional.
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Codigo de Etica SUENOS S.A.:

La compafiia manufacturera textil SUENOS S.A, es una empresa dedicada
a la produccion, comercializacion y venta directa de ropa de cama y
articulos para el hogar . Fue Creada con la intencién de producir productos
de innovacion textil relacionados con el descanso, a través de la
implementacion de relaciones sélidas y de confianza con sus proveedores

y clientes.

Una empresa comprometida con la sociedad, que considera como sus
primordial responsabilidad el cubrir las necesidades vy expectativas de
empresas, familias e individuos que utilizan sus productos y  servicios.
Objetivo por el cual, todo lo producido vy elaborado tiene que ser de

alta calidad.

Como miembros de esta familia empresarial, debemos esforzarnos
constantemente para reducir costos y mantener precios razonables; teniendo
siempre en mente que las &rdenes de los clientes deben ser cumplidas de

manera inmediata y precisa.

Es importante que sembremos en cada uno de nuestros colaboradores
la inquietud de ser cada dia mejor, en cualquier aspecto de la vida, buscando
lo mejor en su conducta, Yy construyendo personas que conformen una

sociedad integra, honesta, confiable y comprometida con el desarrollo.
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Debemos respetar su dignidad, y reconocer permanentemente sus meritos,
para que se sientan seguros en sus trabajos. Su compensacion debe ser

justa y adecuada, y sus condiciones de trabajo limpias, ordenadas y seguras.

Debemos de encontrar formas cuidadosas para ayudar a nuestros empleados a
cumplir sus responsabilidades familiares y laborales. Y los empleados deben
de sentirse libres de hacer quejas o sugerencias. Debe haber una igual
oportunidad de empleo, desarrollo y avances para aquellos que estén

capacitados.

Debemos ser buenos ciudadanos, apoyar las buenas obras y caridades, y
cumplir con el justo pago de impuestos. Debemos alentar las mejoras

productivas, comerciales y culturales.

Debemos de mantener en orden la propiedad que tenemos el privilegio de

usar, protegiendo el medio ambiente, y los recursos naturales.

Nuestra responsabilidad final es con nuestros accionistas. EI negocio debe
tener buenas ganancias y se debe crear reservas para enfrentar los tiempos
de adversos. Debemos de tener una gerencia competente, y sus acciones

deben ser justas y éticas.

Cuando operamos de acuerdo con estos principios, los accionistas podran
obtener una ganancia justa, y nuestros clientes internos Yy externos nos

reconoceran, como una empresa de prestigio y calidad al servicio del pais.
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Definicion de la Misién de la Empresa

A continuacion se presenta la mision de la empresa SUENOS S.A.; la cual
precisa el tipo de negocio, los clientes que se pretende satisfacer, queé tipo de

necesidades satisfacer y como es que se los va a hacer.

“Somos una empresa ecuatoriana dedicada a la  produccion vy
comercializacion de articulos textiles para el descanso y el hogar. Nos
enfocamos en brindar total satisfaccion a nuestros clientes, a traves de la
elaboracion de productos confortables y completamente garantizados a
aprecios accesibles para todo tipo de mercado. Nuestro éxito se basa en
el uso de materiales cuidadosamente seleccionados con los més altos
estandares de calidad en confeccidn y disefio; y nuestra pasion en lo que
hacemos nos compromete con el desarrollo del capital humano, el crecimiento

rentable del negocio y el impulso productivo del pais”.

Establecimiento de Objetivos Estratégicos

El proceso de planificacion estratégica requiere que las premisas generales
expresadas en la mision y vision de futuro, se desagreguen en forma mas

concreta mediante la generacion de objetivos estratégicos.

Bajo este contexto, la empresa manufacturera SUENOS S.A ha fijado los
siguientes objetivos en relacion a los resultados y futuro que desea

alcanzar en el tiempo:
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Objetivos Especificos:

o1

02

o3

Financiero: Generar flujos de caja positivos Yy crecientes que
permitan cubrir las necesidades anuales de recursos y generar

utilidades de libre disponibilidad para los socios.

Rentabilidad: Obtener indices de rentabilidad que justifiquen la
inversion efectuada los socios, y reflejen un adecuado manejo

administrativo de los planes estratégico y presupuestario.

De volumen: Triplicar el volumen de produccion y ventas de la

empresa dentro de los proximos 5 afios.

Objetivos de Impacto:

eLograr una especializacion plena de productos,

Llegar a tener una cartera desarrollando varias lineas para diferentes segmentos.
diversificada de productos Bl LR R TR preventa, venta, postventa y

Lo NG R ER I EERG RO E NG S  servicio al cliente eficiente y eficaz

participacion en el mercado
con un alto top of mind de
marca.

cama, para satisfaccion de

nuestros clientes

eTecnificar los procesos de produccién para poder

Alcanzar un 15% de incrementar los volimenes que nos permitan atender

oportunamente los pedidos.

eDesarrollar una campania publicitaria fuertemente
dirigida al consumidor final.

eCapacitar al personal técnica y motivacionalmente para
lograr un equipo de trabajo arménico y eficiente..

Elaborado por: Martin Salas R.
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3.6.5 Establecimiento de Politicas y Estrategias

Una vez que en los pasos anteriores se han definido la vision de futuro la
mision y los objetivos generales de largo plazo, corresponde en el presente

paso, la formulacion de estrategias.
A continuacion se presentan, las estrategias propuestas para la empresa
SUENOS S.A. como mecanismos para responder a las nuevas exigencias del

entorno y ubicar a la institucion en una posicion ventajosa en el largo plazo.

Estrategias para mejorar la competitividad del negocio

E1  Optimizar procedimientos administrativos y de gestion.

E2  Capacitar y tecnificar al personal administrativo y operativo.

E3 Mantener inversiones en importacion directa de materias primas.
E4 Desarrollar alianzas estratégicas con proveedores internacionales.
E5 Desarrollar una red de proveedores nacionales estratégicos.

E6  Optimizar recursos, técnicas y procesos de produccion.

E7 Mantener estandares de calidad en todas las lineas de producto.

E8 Invertir en aumento de capacidad instalada y tecnologia de innovacion.
E9 Diversificacion de la gama de productos relacionados.

E10 Cubrir las necesidades del cliente en relacion al producto.

E11 Mantener atributos atractivos al cliente y mejores a la competencia.

E12 Impulsar la imagen del productoy la marca.
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Estrategias para mejorar los procedimientos y actividades

Se refieren a mecanismos que permitirdn a la organizacion cimentar las

estrategias de competitividad del negocio.

Administracion y Gestion:

Al Establecer procesos y politicas administrativas.
A2 Desarrollar sistemas de apoyo de tecnologia de la informacion.
A3 Inversion en programas de capacitacion y tecnificacion del personal.

A4 Control permanente de resultados y medicion de desempefio.

Compras y Produccién:

P1 Establecer alianzas estratégicas nacionales e internacionales.
P2 Establecer procesos y politicas de produccion.
P3 Inversidén en aumento de la capacidad de produccion.

P4  Tecnificar y modernizar los procesos de produccion.

Mercadeo y Ventas

V1 Inversion en Investigacion y desarrollo de mercado y producto.
V2 Impulsar la gestion de los canales de distribucion.
V3 Implementar nuevos canales de venta y promocion.

V4 Impulsar la fuerza de ventas de la organizacion
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3.6.6 Planteamiento De Planes, Programas y Proyectos

Luego de haber definido las estrategias que adoptara la organizacion para
cumplir con sus objetivos estratégicos, corresponde a la administracion iniciar
con las tareas de planificacion operativa. Este hecho consiste en la
transformacion de las estrategias propuestas, en un planes, programas y
proyectos especificos; desarrollados con la finalidad de corregir y contra

restar las debilidades y amenazas encontradas en la empresa.

A continuacion se presenta el Plan General Estratégico de Mejoramiento

propuesto para esta empresa, a desarrollarse en el mediano y largo plazo,

disgregado en planes funcionales y programas especificos:

Plan General Estratégico de Mejoramiento PE

Este plan representa el conjunto de acciones o trabajos sistematicos que la
empresa SUENOS S.A. debera ejecutar, con el propésito de conseguir sus
objetivos en el mediano y largo plazo. ElI Plan propuesto contiene los

siguientes Programas y Planes Funcionales PG:

PG1 Programa de optimizacién de los procesos administrativos.
PG2 Plan de instauracion de alianzas estratégicas con proveedores.
PG3 Programa de optimizacion de recursos humanos.

PG4 Programa de optimizacion de los procesos de produccion.

PG5 Plan de incremento y expansion de ventas y mercado.
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Es necesario considerar, que los planes y programas propuestos tienen por
propdsito cumplir con los objetivos funcionales de una determinada area dentro
de la empresa. Cada uno de ellos, implica la utilizacion de recursos humanos,
fisicos, materiales, financieros, tecnoldgicos y organizacionales, dirigidos a la
consolidacién y ejecucion de proyectos especificos. Los Proyectos que

integran los Programas y Planes Funcionales propuestos para la empresa son:

Proyectos del PG1:

X1 Levantamiento de Procesos Administrativos.

X2  Implementacion de TIC’s y actualizacion de Sistemas ERP.

Proyectos del PG2:

X3  Jornadas de capacitacion y motivacion del Personal.

X4 Auditoria de resultados y evaluacion del desempefio.

Proyectos del PG3:

X5 Generacion de relaciones comerciales internacionales.

X6  Calificacion estratégica de proveedores nacionales.

Proyectos del PG4:

X7  Optimizacion de recursos de produccion.
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X8  Levantamiento de procesos de produccion.

X9 Incremento e innovacion de la produccion.

Proyectos del PG5:

X10 Estudio de mercado y andlisis del consumidor.
X11 Optimizacion de la Fuerza de Ventas y Canales de distribucion.

X12 Campafia de promocion y publicidad de productos.

Determinacién de Metas

Cada uno de los proyectos mencionados esta dirigido al cumplimiento de metas
en beneficio de la organizaciéon. ElI cumplimiento de cada una de éstas
permitira en el corto y mediano plazo sustentar y cimentar el camino de
planeacion estratégica propuesto por la organizacion para alcanzar sus

objetivos estratégicos.

Las metas corresponden ademas a las expectativas y necesidades que se
pretende satisfacer con cada uno de los proyectos propuestos. Por tanto, a
fin de evaluar los niveles de cumplimiento de cada una de las metas se

debe utilizar criterios de medicion o métrica.

A continuacién, se muestran las metas que la empresa SUENOS S.A. espera
cumplir durante la consecucion de su Planeacion Estratégica, y su respectiva

relacion de fomento a las estrategias programadas.
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CUADRO DE METAS QUE CONFORMAN EL PLAN GENERAL ESTRATEGICO DE MEJORAMIENTO PROPUESTO PARA LA EMPRESA SUENOS S.A.
METRICA FOMENTO DE ESTRATEGIAS
PROGRAMA | PROYECTOS | CODIGO METAS PRODUCTO
INDICADORES OPERATIVAS | COMPETITIVAS

M1 IMPLEMENTAR UN MANUAL DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS MANUAL DE PROCESOS EFICIENCIA Al E1

PG1 X1 M2 ESTABLECER POLITICAS ADMINISTRATIVAS Y DE GESTION REGLAMENTO GESTION EFICACIA Al E1
X2 M3 OPTIMIZAR LOS RECURSOS ELECTRONICOS E INFORMATICOS SISTEMAS ERP Y TICS GESTION A2 E1l

X3 M4 MANTENER PERSONAL PREPARADO Y CAPACITADO CURSOS DE CAPACITACION EFECTIVIDAD A3 E2

PG2 X4 M5 OPTIMIZAR EL DESEMPENO DEL PERSONAL OPERATIVO Y DE GESTION AUDITORIA DE GESTION DESEMPENO Ad E2
M6 MANTENER LIDERAZGO EN COSTOS DE MATERIA PRIMA IMPORTADA IMPORTACIONES MP GESTION P1 E3

X M7 GENERAR CONVENIOS CON PROVEEDORES INTERNACIONALES CONVENIOS RESULTADOS P1 E4

PG3 M8 CREAR UNA RED ESTRATEGICA DE PROVEEDORES NACIONALES BASE DE DATOS GESTION P1 E5
X6 M9 GENERAR ALIANZAS ESTRATEGICAS CON PROVEEDORES NACIONALES ALIANZAS ESTRATEGICAS RESULTADOS P1 E5

M10 CONTROLAR LOS COSTOS DE PRODUCCION EN CADA PROCESO METODOS DE CONTROL EFICIENCIA P2 E6

X7 M11 REDUCIR EL NIVEL DE DESPERDICIO EN MATERIA PRIMA POLITICAS DE USO DE MP RENDIMIENTO P2 E6

M12 IMPLEMENTAR UN MANUAL DE PROCESOS DE PRODUCCION MANUAL DE PROCESOS EFICIENCIA P2 E6

X8 M13 ESTABLECER POLITICAS DE PRODUCCION REGLAMENTO PRODUCCION EFICACIA P2 E6

PG4 M14 MANTENER NIVELES OPTIMOS DE CALIDAD Y PRODUCCION ESTANDARES TECNICOS GESTION P2 E7
M15 INCREMENTAR LA CAPACIDAD DE PRODUCCION ECONOMIAS DE ESACALA RENDIMIENTO P3 E8

X9 M16 ADQUIRIR MAQUINARIA'Y TECNOLOGIA MODERNA TECNOLOGIA DE PUNTA RESULTADOS P4 E8

M17 INNOVAR LA VARIEDAD DE PRODUCTOS MANUFACTURADOS NUEVOS PRODUCTOS RESULTADOS P4 E9
M18 CONOCER EL MERCADO ACTUAL Y POTENCIAL DEL PRODUCTO NUEVOS NICHOS DE MERCADO GESTION V1 E10
M19 CONOCER LAS NECESIDADES DEL CONSUMIDOR GUSTOS DEL CONSUMIDOR GESTION V1 E10

X10 M20 OBTENER CONOCIMIENTOS DE LA COMPETENCIA ATRIBUTOS DE LA COMPETENCIA COMPARACION V1 E11

M21 ESTABLECER ESTRATEGIAS DE MERCADEO PLAN DE MARKETING RESULTADOS V1 E11
PG5 M22 IMPLEMENTAR NUEVOS CANALES DE DISTRIBUCION DISTRIBUCION INDEPENDIENTE GESTION V2 E12
X11 M23 INCREMENTAR EL NUMERO DE VENDEDORES Y AREAS DE VENTA NUEVOS CLIENTES RESULTADOS V3 E12
M24 OPTIMIZAR PROCESOS DE VENTA'Y DISTRIBUCION REGLAMENTO VENTAS GESTION V3 E12
M25 SOCIALIZAR EL PRODUCTO A TODO TIPO DE CONSUMIDOR EXPANSION DE MERCADO RESULTADOS V4 E12
X12 M26 INCREMENTAR LA VENTA DE PRODUCTOS MAYORES INGRESOS RESULTADOS V4 E12

Elaborado por: Martin Salas R.
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3.6.8 Consolidacién de Planes Operativos a Corto Plazo

Al igual que las metas permiten definir en forma mas precisa los
resultados que la empresa pretende obtener por cada proyecto, en la
fase de consolidacion de planes operativos, es posible determinar el
conjunto de actividades y acciones que laempresa pretende realizar por

cada periodo proyectado.

Considerando que para el caso de la empresa SUENOS S.A. se esta
desarrollando un modelo de planeacién estratégica de impacto general vy
macro, en el estudio y analisis realizado no se ahondard los aspectos
concernientes a responsabilidades de ejecucion y tareas especificas de

cada uno de los proyectos.

Unicamente, y en forma didactica, se integrard las actividades vy
acciones correspondientes a los planes operativos de cada uno de los
afios proyectados; para posteriormente demostrar, como en la fase de
institucionalizacion del  presupuesto, estas actividades y acciones que
conllevan desembolsos de efectivo son plasmadas como informacion
relevante para el disefio y estructuracion del plan presupuestario

propuesto.

En el cuadro siguiente, se ha consolidado los planes operativos de los 5
afios proyectados, especificandose su cronograma de cumplimiento y la

vinculacion de cada uno con los programas y proyectos programados.
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PLAN OPERATIVO DE CUMPLIMIENTO DE METAS PARA LA EMPRESA SUENOS S.A.
PROGRAMA PROYECTOS METAS METAS PRODUCTO ANO 201 ANO 2012 ANO 2013 ANO 2014 ANO 2015
M1 IMPLEMENTAR UN MANUAL DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS MANUAL DE PROCESOS
PG1 X1 M2 ESTABLECER POLITICAS ADMINISTRATIVAS Y DE GESTION REGLAMENTO GESTION
X2 M3 OPTIMIZAR LOS RECURSOS ELECTRONICOS E INFORMATICOS SISTEMAS ERP Y TICS
X3 M4 MANTENER PERSONAL PREPARADO Y CAPACITADO CURSOS DE CAPACITACION
PG2 X4 M5 OPTIMIZAR EL DESEMPENO DEL PERSONAL OPERATIVO Y DE GESTION AUDITORIA DE GESTION
Mé MANTENER LIDERAZGO EN COSTOS DE MATERIA PRIMA IMPORTADA IMPORTACIONES MP
X M7 GENERAR CONVENIOS CON PROVEEDORES INTERNACIONALES CONVENIOS
PG3 M8 CREAR UNA RED ESTRATEGICA DE PROVEEDORES NACIONALES BASE DE DATOS
X6 M9 GENERAR ALIANZAS ESTRATEGICAS CON PROVEEDORES NACIONALES ALIANZAS ESTRATEGICAS
M10 CONTROLAR LOS COSTOS DE PRODUCCION EN CADA PROCESO METODOS DE CONTROL
X7 M11 REDUCIR EL NIVEL DE DESPERDICIO EN MATERIA PRIMA POLITICAS DE USO DE MP
M12 IMPLEMENTAR UN MANUAL DE PROCESOS DE PRODUCCION MANUAL DE PROCESOS
X8 M13 ESTABLECER POLITICAS DE PRODUCCION REGLAMENTO PRODUCCION
PG4 M14 MANTENER NIVELES OPTIMOS DE CALIDAD Y PRODUCCION ESTANDARES TECNICOS
M15 INCREMENTAR LA CAPACIDAD DE PRODUCCION ECONOMIAS DE ESCALA
X9 M16 ADQUIRIR MAQUINARIA 'Y TECNOLOGIA MODERNA TECNOLOGIA DE PUNTA
M17 INNOVAR LA VARIEDAD DE PRODUCTOS MANUFACTURADOS NUEVOS PRODUCTOS
M18 CONOCER EL MERCADO ACTUAL Y POTENCIAL DEL PRODUCTO NUEVOS NICHOS DE MERCADO
M19 CONOCER LAS NECESIDADES DEL CONSUMIDOR GUSTOS DEL CONSUMIDOR
X10 M20 OBTENER CONOCIMIENTOS DE LA COMPETENCIA ATRIBUTOS DE LA COMPETENCIA
M21 ESTABLECER ESTRATEGIAS DE MERCADEO PLAN DE MARKETING
PG5 M22 IMPLEMENTAR NUEVOS CANALES DE DISTRIBUCION DISTRIBUCION INDEPENDIENTE
X11 M23 INCREMENTAR EL NUMERO DE VENDEDORES Y AREAS DE VENTA NUEVOS CLIENTES
M24 OPTIMIZAR PROCESOS DE VENTA Y DISTRIBUCION REGLAMENTO VENTAS
M25 SOCIALIZAR EL PRODUCTO A TODO TIPO DE CONSUMIDOR EXPANSION DE MERCADO
X12 M26 INCREMENTAR LA VENTA DE PRODUCTOS MAYORES INGRESOS

Elaborado por: Martin Salas R.
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Institucionalizacion del Presupuesto

Una vez determinados los planes operativos de cumplimiento de los
proyectos que conforman el Plan General Estratégico de Mejoramiento
propuesto para la empresa SUENOS S.A., corresponde a la administracion
direccionarlo y socializarlo a traves de la institucionalizacion  del
presupuesto. Esta fase nace como respuesta final de la planeacion
estratégica, donde se prepara a los presupuestos  para asumir
cuantitativamente los objetivos y metas previamente definidos. Como
ejemplo, a continuacién se presenta el Plan Operativo de la empresa

SUENOS S.A. para el periodo 2011.

PLAN OPERATIVO PRIMER ANO
EMPRESA SUENOS S.A.
ANO
PROGRAMA | PROYECTOS METAS PRODUCTO 2011
PG2 X3 M4 CURSOS DE CAPACITACION $ 3000.00
PG3 X5 M6 CONVENIOS IMPORTACIONES MP | $ 2000.00
PG3 X6 M8 /M9 | RED PROVEEDORES NACIONALES | $ 1000.00
M12 MANUAL DE PROCESOS $ 4000.00
PG4 X8 M13 REGLAMENTO PRODUCCION $ 1500.00
M14 ESTANDARES TECNICOS $ 1500.00
M18 / M19 ESTUDIO DE MERCADO | $ 3000.00
X10
M20 / M21 ESTUDIO DE MERCADO II $ 2000.00
PG5 X11 M22 INCREMENTAR VENDEDORES | $13717.66
M25 CAMPANA PUBLICITARIA $ 3000.00
X12
M26 NUEVOS CLIENTES $ 2000.00

Elaborado por: Martin Salas R.
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Parte de la institucionalizacion del presupuesto consiste en evaluar y
adecuar el marco juridico institucional, la estructura organico-funcional, y el
establecimiento del comité presupuestario. Estas tareas permiten a la
empresa mentalizar adecuadamente el proceso de Planeacién Estratégico
realizado, y convertirlo en fuente de informacion trascendente y necesaria
para la estructuracion de los presupuestos especificos que se presentan en

el siguiente capitulo.

“Existen muchas maneras de adaptarse a la impredecibilidad y no solo
es posible manejar la incertidumbre, sino que es muy emocionante y
rentable para los ganadores; mientras que los inflexibles del pasado
quedan a un lado. La diferencia entre ganar y perder depende del tipo de
liderazgo y filosofia gerencial en la cima” Michael J. Kami.



4. PLAN PRESUPUESTARIO

En el proceso de planeacion estratégica propuesto para la empresa SUENOS S.A.
en el capitulo anterior, se plantearon metas y objetivos a alcanzarse en el cortoy
mediano plazo; cada una de ellos, respaldados por estrategias y planes de accion
establecidos para su cumplimiento. Corresponde ahora precisar  mediante el
desarrollo de este capitulo, los recursos econdémicos necesarios para el avance y

consecuciéon de los mismos.

Se debe considerar, que el  presupuesto permite conocer a través de cifras y un
lenguaje seguro, los resultados que realmente se pueden obtener con el cumplimiento
0 no de lo planificado. En otras palabras, ciertos aspectos cualitativos o subjetivos de
los logros previstos a alcanzarse, se transforman en aspectos totalmente medibles y
claros, de tal manera que, primero se obtenga una visién econémica y numérica de
cada uno de ellos, y posteriormente, se determine la contribucién requerida por

parte de los miembros de la organizacion para su cumplimiento.

De esta manera, la elaboracion del presupuesto en sus diferentes apartados permite
cuantificar los objetivos y metas de la actividad productiva, econémica y financiera de
la empresa para el afio planificado, convirtiéndose en una herramienta de utilidad
para la direccion y administracion de ésta; y su desglose en periodos menores de
tiempo, contribuye al control y oportuna intervencién para corregir cualquier tipo

de desviaciones con respecto a lo planificado.
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El objetivo primordial de este capitulo en cada uno de los puntos que se exponen
méas adelante, es establecer un plan presupuestario “estratégico e institucionalizado”
que permita orientar las operaciones y esfuerzos de la empresa, en concordancia con

los objetivos, metasy planes de crecimiento planteados en el plan estratégico.

Para el efecto, se expone la proyeccién de los valores generados por cada una de
las areas de responsabilidad para el afio 2011, partiendo de la ejecucion de
proyecciones y presupuestos “Base Cero”; e integrando sistematicamente, los recursos
econdémicos requeridos para cumplir con los proyectos de mejoramiento y expansion

econdmica, productiva y comercial establecidos por la empresa.

4.1 PRESUPUESTOS ESPECIFICOS

La empresa SUENOS S.A. al ser una empresa de indole manufacturero, incluye
varias actividades previstas para el periodo siguiente al cual se elabora el
presupuesto, cuyo contenido es finalmente resumido en el estado de pérdidas
y ganancias proyectado. Dependiendo de la naturaleza de la informacion, estas
actividades se presentan como parte de los presupuestos especificos generados por

cada area de responsabilidad, conforme se presenta a continuacion.

4.1.1 Presupuesto de Ventas y Mercadeo

La determinacion del nivel de ingresos futuros constituye la base para

decidir la estructura fisica y administrativa de la empresa; y su adecuada

proyeccion, da origen sistematico a los deméas presupuestos.
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Por tal motivo, es aqui donde la administracion despliega un mayor
esfuerzo e investigacion, para conseguir una estimacién confiable

respecto a que vender, cuanto vender, donde vender y a qué precio.

Una vez terminado el primer afio de operacion de la empresa, es imprescindible
considera las variables que afectan al negocio, segun lo analizado
durante la fase de planeacion estratégica, y asi estructurar en forma

pertinente el presupuesto de ventas estimado para el periodo 2011.

Inicialmente, se presenta la informacion base correspondiente al periodo

2010, y que sera utilizada para el desarrollo de las proyecciones.

Informacién especifica recopilada para el drea de ventas:

e EIl mercado de bienes de ropa de cama y articulos para el hogar,
constituye  una  importante  oportunidad  para las empresas
manufactureras ecuatorianas que son capaces de establecer ventajas

competitivas relacionadas con el liderazgo en costos y diferenciacion.

Por esta razén, empresas como Suefios S. A., deberan cubrir la
demanda nacional de este tipo de productos, aprovechando el reducido
numero de competidores directos; y ademas, que las exportaciones de
este tipo de producto terminado, han alcanzado valores excesivamente
costosos, como resultado de las medidas impuestas por el gobierno

para la proteccion de la produccion nacional.
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De acuerdo con los informes preliminares del area de ventas de esta
empresa, se ha determinado que actualmente la mayor participacion de
ventas se obtiene en el canton Quito, con alrededor del 48% de las ventas

generadas en el periodo 2010.

Luego, se encuentra la region norte del pais con el 18% de participacion,
la cual comprende entre otras a las provincias de Imbabura y Carchi donde
la venta de cobijas especialmente ha mostrado un exorbitante crecimiento
a partir del mes de diciembre del 2010, generando muy positivas

expectativas de venta para el 2011.

A continuacién esta la Region sur del pais con el 15%, la ciudad de
Guayaquil con el 14%; y otros mercados y clientes especiales a nivel

nacional con el 4%, tal como se puede apreciar en el siguiente cuadro.

VENTAS HISTORICAS DE LA EMPRESA SUENOS S.A. PERIODO 2010
(En Cantidades)

LINEAS DE PRODUCTO
ZONAS DE %
VENTA PARTICIPACION
ALMOHADAS | COBERTORES | COBIJAS | PROTECTORES | SABANAS | VARIOS
QuITo 10905 6911 16273 2896 4582 1367 48%
GUAYAQUIL 4710 1062 3608 1064 2243 80 14%

R. NORTE 3717 1384 9045 887 976 100 18%
R.SUR 4710 956 5429 773 1459 66 15%
OTROS 740 319 1807 292 490 54 4%
TOTAL 24782 10632 36162 5912 9750 1667 100%

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R.
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Considerando las expectativas de venta y oportunidades analizadas
en el plan estratégico de esta empresa, se ha desarrollado una matriz
que utiliza la férmula del presupuesto anual de ventas, desarrollada por
W. Rautenstrauch y R. Villers, para determinar el porcentaje de
incremento de ventas proyectado para cada una de las seis lineas de

producto.

La féormula mencionada es:

S = (Sp + F)*E*A

Donde:

S:  Ventas proyectadas

Sp: Ventas histdricas

F:  Factores especificos de venta
E: Fuerzas econdmicas Generales

A: Influencia Administrativa

Los Factores especificos de venta ( F), contemplan tres variables citadas a

continuacion:

+/- (a) = Factores de Ajuste (No Recurrentes)
+/- (b) = Factores de cambio (Producto y Mercadeo)

+/- (c) = Factores de crecimiento (Mercado y Tendencia)
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PROYECCION DE INCREMENTO DE VENTAS PARA EL ANO 2011
Factores especificos de venta (F)
LINEA SP b E F 2011 INCREMENTO 2011
a c
ALMOHADAS 124782 | -1000 | 2700 | 4000 |0.85| 1.10 28501 15%
COBERTORES | 10632| -500 | 1000 | 2000 |0.85] 1.11 12201 15%
COBIJAS 36162 | 14000 | 2500 | 3500 |0.85| 1.10 52511 45%
PROTECTORES | 5912 | -500 500 1400 |0.85]| 1.10 6837 16%
SABANAS 9750 | -500 | 1000 | 1700 |0.85| 1.10 11173 15%
VARIOS 1667 | 200 100 160 |0.85] 1.06 1916 15%

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R.

Como se puede apreciar, las ventas avizoran un incremento promedio
del 15% para las seis lineas de producto, resaltindose la linea de
cobijas que gracias a la incorporacion de nuevo producto innovador en el
mercado denominado Cobija Tiffany, proyecta un crecimiento del 45 %

en las ventas proyectadas para el periodo 2011.

Los precios estimados para el afio 2011 se han calculado en funcién de los
incrementos de valor previstos en los costos de Materia Prima, Mano de
obra y CIF, proyectando obtener un margen de utilidad promedio del

15 % para cada producto vendido.

Ademas, se ha considerado que los precios de venta al publico
propuestos por la empresa deben estar acorde con el nivel de
mercado; por tanto, se los ha fijado de tal manera que permitan
cumplir con los objetivos planificados de diferenciacién y accesibilidad
para todo tipo de consumidor. Los productos y precios previstos por la

empresa para el periodo 2011 son:
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PVP

LINEA No. COoD TIPO 2011
1 A 50 x 70 4.10
2 B 40x 70 3.50
3 C 45x 70 3.75
4 DX OTROS 6.30
5 E1l MICRO/BRO 41.65
6 E2 MICRO/BRO 46.63
7 E3 MICRO/BRO 50.60
8 E4 MICRO/BRO 59.80
9 F1 BRAMANTE 30.00
10 F2 BRAMANTE 32.30
11 F3 BRAMANTE 34.00
12 F4 BRAMANTE 41.20
13 Gl INF/DEP 30.67
14 G2 INF/DEP 32.01
15 H1 ECONOMICO 15.40
16 H2 ECONOMICO 17.00
17 IX OTROS/ ALG 33.23
18 J TERMICA 4.53
19 K TIFFANY 11.50
20 L OTROS 2.10
21 M1 PROT. COLCHON 13.66
22 M2 PROT. COLCHON 16.45
23 M3 PROT. COLCHON 20.30
24 M4 PROT. COLCHON 24.98
25 N1 FORRO COLCHON 24.67
26 N2 FORRO COLCHON 28.97
27 N3 FORRO COLCHON 35.82
28 N4 FORRO COLCHON 44.36
29 01 ECONOMICO 11.38
30 02 ECONOMICO 13.79
31 PX OTROS 4.26
32 Ql BRAMANTE 14.56
33 Q2 BRAMANTE 16.36
34 Q3 BRAMANTE 17.76
35 Q4 BRAMANTE 24.21
36 R1 INF/DEP 16.40
37 R2 INF/DEP 22.70
38 S1 ECONOMICO 6.50
39 S2 ECONOMICO 7.50
40 TX OTROS 20.23
VARIOS 41 U TOALLAS 4.96
42 Y OTROS 23.22

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R.
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e En base a la informacion presentada, y considerando el porcentaje de
incremento de ventas previsto del 15% para el periodo 2011, la

proyeccion de ventas establecida queda de la siguiente manera:

CANTIDADES PVP DOLARES
2010 2011 2011 2011

LINEA No. | COD TIPO

TAL 88905 113709 $ 1,137,530.76

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R.



Los siguientes cuadros
para el periodo 2011 por

porcentual en cada zona
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presentan el resumen de ventas proyectadas

cada linea de producto, y la participacion

de comercializacion, donde se puede apreciar

que la administracion pretende homologar el porcentaje de participacion

de ventas en la region norte, region sur y zona costera del pais.

VENTAS PROYECTADAS DE LA EMPRESA SUENOS S.A. PERIODO 2011

(En Porcentajes)

ZONAS DE LINEAS DE PRODUCTO % PROMEDIO
VENTA ALMOHADAS | COBERTORES | COBIJAS | PROTECTORES | SABANAS | VARIOS | PARTICIPACION
QUITO 44% 65% 45% 49% 47% 82% 55%

GUAYAQUIL 19% 10% 10% 18% 23% 5% 14%

R. NORTE 15% 13% 25% 15% 10% 6% 14%

R. SUR 19% 9% 15% 13% 15% 4% 13%
OTROS 3% 3% 5% 5% 5% 3% 4%
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100% | 100% 100%
Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R.
VENTAS PROYECTADAS DE LA EMPRESA SUENOS S.A. PERIODO 2011
(En Cantidades)

ZONAS DE LINEAS DE PRODUCTO %
VENTA ALMOHADAS | COBERTORES | COBIJAS | PROTECTORES | SABANAS | VARIOS | PARTICIPACION
Quito 12541 7948 23874 5492 5531 1573 55%

GUAYAQUIL 5416 1221 5293 2018 2708 92 14%
R.NORTE 4275 1592 13270 1682 1178 115 14%

R.SUR 5416 1099 7965 1466 1761 76 13%
OTROS 851 367 2651 554 592 62 4%
TOTAL 28499 12227 53053 11212 11770 | 1918 100%

Fuente: Investigacién Realizada

Elaborado por: Martin Salas R.
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La fuerza de ventas de la empresa, esta compuesta por:

Ejecutivos Comerciales.- Son empleados de planta, encargados de ejercer
las actividades de promocion, venta, documentacion de la cartera,
cobranza y atencion personalizada de la cartera de clientes asignada, de
acuerdo a la zona respectiva, y seran parte del rol de la empresa, quienes
percibirdn una remuneracion mixta sobre cobranza efectivizada, con un

sueldo fijo, bono, y otra parte variable, como se describe en el siguiente

cuadro:
. PARTE
Monto de recuperacion PARTE FIJA
peracio J VARIABLE
OPCION No. 1 0- 18000 USD 240 USD 2%
OPCION No. 2 18001 - 30000 USD 240 USD y BONO 60 USD 2%
OPCION No. 3 > 30000 USD 240 USD y BONO 160 USD 2%

Ejecutivos comerciales free lance .- Son ejecutivos que ejercen las
actividades de promocion , venta , documentacion de la cartera, cobranza
y atencion personalizada de la cartera de clientes asignada, de acuerdo a la
zona respectiva, sin ser parte del rol de la empresa, quienes percibirdn una
comision sobre cobranza efectivizada , la cual serd cancelada contra

factura presentada.

Monto de recuperacion COMISION

OPCION No. 1 0 - 30000 USD 2.5%

OPCION No. 2 > 30001 USD 3%
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Distribuidores mayoristas representantes de la empresa.- Son clientes
gue cuentan con una estructura formalmente establecida y que cuentan con
el espacio y logistica para atender y representar a la empresa en una
determinada zona. Estos representantes estan obligados a mantener un
stock de todos los productos de la empresa, tienen un manejo
independiente y manejan directamente su cartera de clientes en la zona,

con las mismas politicas y precios de Suefios S.A.

En base a esta informacion, se ha considerado un porcentaje
promedio del 2.5 % para el calculo de comisiones correspondientes
al periodo 2011. Asi, a los valores en ventas proyectadas que
excedan los $ 50.000 doblares, se les establecera este porcentaje
como base de provision de los recursos que la empresa necesitard
para cubrir este rubro. A continuacién, el cuadro de proyeccion de

comisiones para el periodo 2011:

SUEHOS 5.A.
COMISIONES
[En valore=s]

Concepto Ano 2010 Ano 201

Almohadas EED.42 1,866.E5
Cobertores 720044 8,220,349
Cobijas 337894 E,788.939
Protectores ERZ.24 1,388.01
Sibanas 212436 3187482
Warios 0.00 0.00
Total Comisiones 14 01650 2146198
Mot a:

Wentas mayores a 50 mil, 2.5% del exceso

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R.
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En relacion a las politicas de crédito y descuentos se establecera un
Comité de Crédito para el andlisis de la documentacion presentada, dicho
comité estard conformado por: Gerente General, Gerente de Ventas, Jefe

de Crédito y Vendedor.

El comité de Crédito fijard el cupo respectivo para cada cliente. La
Empresa se reserva el derecho de solicitar al cliente se respalde su cupo de

crédito con algun documento como: Letra de Cambio, Pagaré, o Prenda.

El plazo méximo a otorgarse es de 60 dias contados desde la fecha de
recepcion de la mercaderia, salvo casos especiales que por montos
considerables, en negociaciones importantes, la Gerencia General pueda

extender los plazos.

A continuacion se presenta el distributivo de sueldos proyectado para el

area de ventas en el periodo 2011:

SUERDS S.A.
DISTRIBUTIYO DE SUELDDS Y BENEFICIOS SOCIALES

(En valares)
CARGDS Num. Sueldo y Salarios Beneficios Sociales Total
Empl. | Mensual || Semestre |l Semestre| Anual ||5emestie|ll Semestre|  Anual 20l

AREA DE YENTAS

JEFEDE VENTAG l L O O A A
EJECATIVOS OE VENTAS ! L 5 v A o A

Total Yentas

! 12000 W04000 WO40.00 28080000 287539 GAIT3Y]  M3T2if| 450

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R.
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Como se puede apreciar en este distributivo de sueldos, cuyos valores
forman parte de los gastos fijos de venta del periodo, se pretende
poner en ejecucion una de las fases del Proyecto X11 (Optimizacion
de la Fuerza de Ventas y Canales de distribucion) previsto el plan
estratégico de la empresa, a través del incremento de tres ejecutivos de
ventas en la empresa, para dar mayor fuerza al area de ventas. Este
rubro sera incluido como parte de los estados financieros proforma a fin

de determinar la afectacion presupuestaria de su ejecucion.

Conforme a proformas solicitadas a instituciones de prensa escrita y
marketing, para el desarrollo de la campafia permanente de publicidad
y promocién que integra el Proyecto X12 (Campafia de promociony
publicidad de productos) se ha presupuestado un rubro mensual de

5000 dolares para el siguiente periodo.

Para el trimestre final del siguiente periodo se ha planificado la
contratacion de una empresa que desarrolle un Estudio de Mercado.

Esta contratacién corresponde al despliegue del Proyecto X10 (Estudio
de mercado y andlisis del consumidor) previsto también para ser
ejecutado en el periodo 2011. En base a cotizaciones de mercado se

ha presupuestado el valor de USD $ 5000.00 dolares para el efecto.

Como politica de despachos, estos se realizaran de acuerdo al
cronograma establecido. Las entregas se realizaran en los camiones de la

empresa sin ningun costo para el Representante Mayorista (en las
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provincias mas proximas a Pichincha), o se acordara el costo del flete

puntualmente entre las partes.

Los despachos para clientes en Quito, seran atendidos directamente por la
empresa, en sus propios camiones, sin ningun costo adicional. Para los
clientes de provincia, los despachos se canalizan a través del transporte
establecido por el cliente, la empresa se limitara a dejar la mercaderia en
las respectivas oficinas del transporte, y se enviara al COBRO A

CUENTA'Y RIESGO DEL CLIENTE.

SUENOS S.A. tiene convenios con algunas empresas de transportes; con
las cuales, los clientes tienen precios de transporte preferenciales. El
estandar de dias de despacho es hasta 5 dias en Quito, y hasta 8 dias en
provincia (HASTA QUE LLEGUE A SU DESTINO), en el caso en que
existan todos los items solicitados en stock y no se traten de pedidos
especiales. Las URGENCIAS, se aprobaran puntualmente y se
determinara especificamente el tiempo de entrega.

El cronograma de despacho establecido, es:

LUNES Quito Norte, transportes a provincia que se
localicen en el NORTE

No determinado de acuerdo a prioridades.
MARTES (PICO Y PLACA)

Quito Centro y Sur, transportes a provincia que se
MIERCOLES localicen en el SUR

Quito Norte, transportes a provincia que se
JUEVES localicen en el NORTE

Quito Centro y Sur, transportes a provincia que se
VIERNES localicen en el SUR
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4.1.2 Presupuesto de Produccion

El presupuesto especifico de produccion permite determinar el nimero de
unidades a fabricarse por cada producto, con el fin de satisfacer el
volumen de ventas planificado y mantener un nivel inventario apropiado,

con costos que permitan obtener beneficios econdémicos.

Es necesario considerar que en este presupuesto debe existir un equilibrio de
ventas, inventarios, produccion y compras. A continuacién se presenta la
informacién especifica recopilada y calculada en base a los datos

proporcionados por el 4rea de produccion de la empresa SUENOS S.A.

e La empresa trabaja 240 dias al afio, en jornadas de 8 horas diarias; no

obstante utiliza horas extras para cumplir con pedidos especiales.

e En el 2011 las méaquinas volveran a ser utilizadas de acuerdo con el
volumen de ventas proyectado, en otras palabras solo se produce las
cantidades necesarias para cubrir las ventas proyectadas y el stock de

mercaderia. Las maquinas funcionan de la siguiente manera:

CANTIDAD MAQUINAS CAPACIDAD

2010 2011
4 maquinas cortadoras de tela 70% 75%
12 maquinas de costura recta 60% 80%
6 maquinas overlock 70% 75%
6 maquinas recubridoras 70% 80%
1 maquina acolchadora 70% 74%
1 sistema de tendido vertical 75% 75%
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Dentro de las capacidades sefialadas estan incluidas las horas hombre

improductivas.

El espacio fisico del area de produccion permite el trabajo normal de 20

persona entre operarios y costureras, mas el jefe de produccion de la

empresa. Esta area se encuentra conectada a la bodega central donde

trabajan el jefe de bodega y su asistente.

El area de produccion cuenta con seis areas de trabajo que son: cortado,

costura, acolchado, relleno, cerrado y empacado de productos terminados.

Al finalizar el afio 2010, la empresa presentd los siguientes saldos de

materia prima:

SALDOS FINAL DE MATERIA PRIMA

PERIODO 2010

DETALLE CANTIDAD | UNIDAD | VALOR
PLASTICO ALMOHADA 40X70 4680 Unidad | 1,688.79
PLASTICO ALMOHADA 50X50 11330 Unidad | 2,174.32
PLASTICO ALMOHADA 50X70 4707 Unidad | 1,360.55
PLASTICO ALMOHADA 50X90 5100 Unidad | 1,650.48
PLUMON LAMINADO 940 m2 1,652.87
PLUMON DE RELLENO 160 m2 410.00
TELA ALGODON 2.35M 100 m2 90.25
TELA ALGODON LINE SABANA 20 m2 37.60
TELA BRAMANTE ESTAMPADO 569 m2 1,386.26
TELA BRAMANTE LLANA 5510 m2 11,310.72
TELA BRAMANTE ECON. PILYES 5800 m2 2,184.53
TELA BROCADA VARIADA 2120 m2 6,105.11
TELA COBIJA TIFANNY 5234 m2 15,191.17
TELA DACRON CHINO VARIADO 130 m2 118.01
TELA ESTAMPADA ECONOMICA 90 m2 125.59
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TELA HIEDRA 30 m?2 143.61
TELA MICROCUERO BORDADO 135 m2 517.03
TELA MICROCUERO VARIADO 852 m?2 4,140.34
TELA POPELINA 6400 m?2 8,797.78
TELA PERCAL BLANCA (HOTELE 660 m2 2,443.51
TELA POLAR VARIADA 40 m?2 88.61
ROLLO PANEL INFANTIL 1463 m2 6,097.93
TELA SABANA INFANTIL 2 PL 268 m?2 1,320.00
TELA ACOLCHADA 11/2 3 m2 19.50
TELA ACOLCHADA 2 P 92 m2 294.40
TELA ACOLCHADA 3 PL 3 m?2 21.16
PANEL DEPORTIVO 20 m2 299.00
PLASTICO MICA # 10 100 Unidad 96.19
REATA BLANCA 18 MM 1 rollo 1.93
REATA COLCHON 12 rollo 52.08
ROLLO DE PLASTICO 120 164 rollo 303.86
SESGO VARIADO 53 Unidad 218.50
OTROS (HILOS, AGUJAS, REFUERZOS) 1 - 903.12
TOTAL 71,244.81

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R.

El proceso de produccién se fundamenta en los siguientes procedimientos:

En el Area de Bodega, el asistente de bodega en coordinacion con el
jefe de la misma, empiezan por acarrear las materias primas para
luego inspeccionarlas y almacenarlas mediante montacargas especiales;
en caso de no existir dentro del inventario las materias primas
requeridas para la produccion, éstas son incluidas como parte del
informe de compras de responsabilidad del jefe bodega. Esta parte
del proceso contiene la respectiva planeacién de recursos y tiempos

estimados parael cumplimiento de los pedidos.

Este informe integral de los pedidos y compras requeridas, contiene

las cantidades globales de  productos requeridos para una fecha
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especifica o periodo determinado, asi como el detalle de los recursos
directos e indirectos que son necesarios para su  elaboracion;
especificando los niveles de disponibilidad en el inventarios o las
necesidades de adquisicion de insumos para cubrir de manera

oportuna con la produccion.

En el &rea de operarios y costureras, este informe, luego de inspeccionado
por la gerencia general, es entregado al jefe de taller parael inicio de
la elaboracion de los productos en proceso, donde en forma continua
se los aprovisiona de la materia prima necesaria para cumplir con
el cronograma de produccion establecido, precautelando en cada fase

la calidad del producto que oferta la empresa SUENOS S.A.

En la etapa de produccion, cada lote insumos destinado para
cumplir con las ordenes de produccién, es distribuido segun el
proceso que conlleva cada producto; por lo general, iniciado con las
tareas de corte y costura, que se realizan en la mayoria de

productos.

Conforme al tipo de producto que esta siendo elaborado, los productos
en proceso son transferidos hacia las diferentes &reas de
acolchado, relleno o sellado, donde los trabajadores se encargan de
estructurar el producto conforme  a recetas de produccion
preestablecidas, como paso previo al empacado y etiquetado de los

productos como parte del cierre del proceso productivo.
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Finalmente, los productos terminados son almacenados en bodega con
las respectivas actas de cierre de produccién y entregas a bodega, para
su posterior distribucion y facturacion hacia los clientes que los

adquirieron.

e Durante el periodo 2010 se produjeron 88.905 articulos, considerando las
seis lineas de productos de esta empresa, generando un costo de ventas

aproximado del 75% de los ingresos brutos generados.

e El distributivo de sueldos proyectado para el area de produccion, se
halla estructurado de conformidad con el cuadro demostrativo que se

presenta a continuacion:

SUEADS 5.4
DISTRIBUTI¥O DE SUELDOS Y BENEFICIDS SOCIALES
(En valores)
CARGOS Num. Sueldo y Salarios Beneficios Sociales Total
Empl. | Mensual |ISemestre || Semestre|  Anual || Semestre|ll Semestre|  Anal | 2011
AREA DE PRODUCCION
Mano de Obra Directa
COSTURERAS 2 A 1) e I 1 O
(PERARIDS § OO0 BA0M G200 EODGO| 1GRAED  BATAN BRI
OERERDS 3 e 4 A 111 O 1 N
Total MOD 2 §03.00 320000 3201000 6402000 6NR6S| 1983005 2639380 9041380
Mano de Obra Indirecta
JEFE OE PROCUCCION l 0 1 O el LA LA
JEFEDE BODEGA l 0 11 % I LR TR
ASITENTE OF BOCEGA l 2 O 111 . I LORA AATRH
Total MOI 3 12400) 7284000 720400 M56R.000 149176) AM0AT6) 55365 2016453
Total Produccion 2| LI 204000 02400 T05800) B04TH| 232N N/A M58

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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La politica de inventarios de materia prima es mantener la cantidad
correspondiente a 30 dias de inventario como margen de seguridad. El
costeo de materia prima se hace a través del sistema de promedio

ponderado.

Promedio Ponderado = Saldo mictal =n valores + Entradss en valorss

Saldo mictal en cantidades + Entradas en cantidades

La politica de compras de materia prima es adquirir los insumos al
inicio de cada cuatrimestre y la forma de pago es con crédito de hasta
de 60 dias plazo. Ademas, se hardn dos importaciones de materia
prima en el afio, valoradas en $110.000 dolares cada una y a ejecutarse

al final de cada semestre.

Esta accion es el resultado de las negociaciones logradas como parte
del Proyecto X5 de la empresa, direccionado a mantener las relaciones

comerciales con proveedores internacionales.

El presupuesto de produccion del afio 2011, parte del saldo final de
productos terminados de la afio anterior, tal como se muestra a

continuacion:
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SUEHOS 5.A.
PRESUFPUESTO DE FRODUCCION CONSOLIDADO
[En unidade=s])
Concepto [ Ano 2010 | Ano 201
Saldo Inicial
Slmohadas Q.00 0.00
Cobertores Q.00 SE0.00
Cobijas 0.00 1,000.00
Frotectores Q.00 1,245.00
Saibanas 0.00 230.00
Warios 0.0n E0.00
Total Saldo Inicial 000 3.995.00
Produccion
Slmohadas 24.782.00 28,499.00
Cobertores 1,452.00 12,417.00
Cobijas A7.1E2.00 A4.222.00
Frotectores 7 A57.00 FFE.00
Saibanas 10,520,00 1,.377.00
Warjios 1,727.00 1,93E6.00
Total Produccion 9290000 115.529.00
Yentas
Slmohadas 24.782.00 28,499.00
Cobertores 10,632.00 12,227.00
Cobijas 3B 16200 53,053.00
Frotectores 5A12.00 E, 200,00
Saibanas 4,750.00 11,212.00
Warjios 1,EE7.00 1,918.00
Total ¥Yentas 88.905.00( 113.709.00
Saldo Final
Almohadas Q.00 0.00
Cobertores SE0.00 1,050.00
Cobijas 1,000.00 2163.00
Frotectores 1.245.00 1,523.00
Sibanas 220,00 995,00
Warios E0.00 va.00
Total Saldo Final 2. 99500 5. E15.00

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

e La cantidad de produccidén se obtiene de restar los saldos iniciales, de

la suma entre las ventas proyectadas y los saldos finales previstos.

e Los saldos finales

previstos son el resultado del calculo de stock

necesario para cubrir los dias de inventario de Productos Terminado.
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Una vez establecidas las cantidades de produccion para el periodo
2011, corresponde determinar los estdndares de Materia Prima
proyectados, considerando un incremento del 5% por concepto de
inflacién entre cada periodo y las cantidades requeridas para cada
producto. A manera de ejemplo didactico, a continuacion se presenta

los estandares de materia prima previstos para los productos que

integran la linea de almohadas.

SUEHDS S.A.
ESTANDARES DE MATERIA PRIMA PARA ALMOHADAS
[En valores)
Unidad Estandares Precio unitario MP
Deseripeion de For unidad | 3 por Ao 2010 | Ao 2011
medida | producto

Almohada 50°70
Materia Prima Directa
Tela Bolsillo 120 ancho Mletro 0.4 24377 1160 1220
Flumdn Ieletro 1.06 34345 1370 1440
Felleno Meletro 0.45 22e.2dv 1.07E 1130
Dezperdicio .00 0.053 0.081
Materia Prima Indirecta
Mlarquilla y Qtros Unidad 1.00 100.003 0.04 0.044
Funda plastica Unidad 1.00 100,003 0110 0116
Almohada 40°70
Materia Prima Directa
Tela Bolsillo 130 ancho Mletro 0.1 d22.58K 1160 1220
Pluman Metro 0.70 142,865 1370 1440
Felleno TWletro 0.20 RO0.00% 1.07E 1.130
Desperdicio 3.00% 0.040 0.055
Materia Prima Indirecta
Mlarquilla y Otros Unidad 1.00 10000 0.0z 0.024
Funda plastica Unidad 1.00 100,003 0110 0.11E
Almohada 45770
Materia Prima Directa
Tela Bolsillo 120 ancho Mletro 0.35 2704 1160 1220
Flumidn Ieletro 0.88 13643 1370 1440
Felleno Meletro 0.27 ATV 1.07E 1130
Dezperdicio .00 1.EZE 1010
Materia Prima Indirecta
Mlarquilla y Qtros Unidad 1.00 100.003 0.04 0.044
Funda plastica Unidad 1.00 100,003 0110 0116
Otras almohadas y almohadones
Materia Prima Directa
Telas Meletro 1.00 100,003 0.740 0.ren
Pluman Metro 2.00 50005 0.942 0.990
Felleno TWletra 1.50 EE.ETH 0.403 0.430
Desperdicio 3.00% 2624 2. 760
Materia Prima Indirecta
Mlarquilla y Otros Unidad 1.00 10000 0BG 0174
Funda plastica Unidad 1.50 EE.ETH 0110 0116

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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En base a los estandares de materia prima determinados vy las
cantidades de produccion previstas en el presupuesto produccion,
corresponde al comité presupuestario integrar los datos generados
mediante la consolidacion del Presupuestos de Materia Prima por cada
linea de producto. Continuando, con la ejemplificacion de este
proceso, a continuacion se presenta los presupuestos de materia prima

proyectados para la linea de almohadas.

SUEADOS S A
FRESUFPUESTO DE MATERIA PRIMA AL MOHADAS
[En cantidadexs]

Concepto | Und._de medida | Anc 2000 |  Ano 2011
ALMOHADAS
Unidades a producir 24 782 00 28 49900
Almohada 5070 Unidad 8,370.00 4.626.00
Almohada 40°70 Unidad 7.969.00 9,164.00
Almohada 45770 Unidad 204200 2,153.00
Otros Unidad 5.701.00 E.556.00
Saldo Inicial
Materia Prima Directa
Tela Bolsillo 180
Almohada 50770 Mrletros 0.a0 423.00
Almohada 40°70 Mletros 0.a0 205.00
Almohada 45°70 Mletros 0.a0 124.00
Ctros Plekro=s .00 v1:3.00
Subtotal Tela bol=sillo 180 o_og 1,575 00
Plumdn
Almohada BEO°FO Mletros 0.a0 1,105.00
Almohada 40°70 Metros .00 EA7.00
Almohada 45770 Plekro=s 0.00 0200
Otros Mletros .00 1,425.00
Subtotal Plumdan LINi]1] 3533 .00
Relleno
Almohada 50770 Plekro=s .00 4 71.00
Almohada 40770 Plekro=s 0.00 135.00
Almohada 45770 Mrletros 0.a0 100
Otros Mletros 0.a0 1,0653.00
Subtotal Relleno Mletros LINi]1] 1. 83000
Subtotal Materia Prima Directa 0o 6. 938 00

Materia Prima Indirecta
Marquilla gy Otros

Almohada BEO°FO Unidad 0.a0 1,04E.00
Almohada 40°70 Unidad .00 9396.00
Almohada 45770 Unidad 0.00 34300
Otros Unidad .00 713.00
Subtotal Marquilla gy Otros LINi]1] Z.098 00
Funda plastica

Almohada 50°70 Unidad 0.0 1,04E.00
Almohada 40°70 Unidad 0.00 9496.00
Almohada 45770 Unidad 0.a0 343.00
Otros Unidad 0.a0 1,0653.00
Subtotal Funda Plastica LINi]1] 2. 45400
Subtotal Materia Prima Indirecta 0o 6.55%2_ 00
Saldo Inicial Total o_og 13, 490_00

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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En el cuadro anterior, las cantidades de materia prima del saldo inicial

provienen del saldo final del periodo inmediato anterior.

SUEADS S A.
PRESUPUESTO DE MATERIA PRIMA ALMOHADAS
[En cantidades)
Concepto | Und.de medida | Afo 2010 |  Afo 2011
ALMOHADAS
Entradas
Materia Prima Directa
Tela Bol=illo 180
Almohada 50°70 Metros 306258 401380
Almohkhada $0°70 Metros 2,779.39 285684
Blmohada 45°70 Metros 118,43 1162449
Otro=s MWletros E,414.00 E,GE2.00
Subtotal Tela bolsillo 180 14 174 38 14, 726 13
Plumon
Almohada 50°70 Metros 4,351.20 10,369.56
Almohkhada $0°70 Metros B,275.30 E.519.80
Blmohada 45°70 Metros 2,714,965 281964
Otro=s MWletros 12,.827.00 13,326.00
Subtotal Plumdan 31,798 46 33,035 00
Relleno
Almohada 50°70 Metros 4. 237.50 440170
Almohkhada $0°70 Metros 1,792.80 186280
Blmohada 4570 Metros 21762 248,55
Otro=s MWletros 62050 3,534.00
Subtotal Relleno 16 468 43 17 107_.05
Subtotal Materia Prima Directa 62 44127 64 B68 17
Materia Prima Indirecta
Marquilla y Otros
Blmohada 50°70 Jnidad 9,416.00 q,78:2.00
Blmohada 40°70 IJnidad 2.965.00 3,314.00
Almohada 45°70 Jnidad 208600 3,204.00
Otros Inidad E.414.00 EEE2.00
Subtotal Marquilla y Otros 27 . 880.00 28964 00
Funda plastica
Blmohada 50°70 Jnidad 9,416.00 q,78:2.00
Blmohada 40°70 IJnidad 2.965.00 3,314.00
Almohada 45°70 Jnidad 208600 3,204.00
Otros IJnidad 362050 3,994.00
Subtotal Funda Plastica 31,086 50 32,295 00
Subtotal Materia Prima Indirecta 58, 96650 61,259.00
Entradas Totales 121, 40777 12612717

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

El valor de

las entradas de materia prima en este presupuesto, se

obtiene como resultado de restar el valor de los saldos finales de la

suma entre

y los saldos finales.

los valores provenientes de las salida de materia prima
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SUEHADS 5.A.
PRESUFUESTO DE MATERIA PRIMA ALMOHADAS
[En cantidades]
Concepto [ Und.de medida | Ao 2010 |  Afo 2011
ALMOHADAS
Salidas
Materia Prima Directa
Tela Bolsillo 180
Blmaohada 5070 Metroz 343356 394880
Blmaohada 40770 Metroz 247029 284024
Blmaohada 4570 Metroz 994 42 1,142,419
Ctros Metros R 70100 EAEE.O0
Subtotal Tela bolsillo 180 12,599,318 14, 48912
Plumon
Almaohada 5070 Metroz 287220 10,203 5E
Almaohada 40770 Metroz BET220 E.414.20
Almaohada 4570 Metroz 2412 95 277454
Otros Metros 1,402.00 13,112.00
Subtotal Plumdn 28.265 46 32 505 00
Relleno
Almaohada 5070 Matros 3, 7BE.AN 433170
Blmohada 40°70 MWletros 153380 1.832.80
Almohada 45770 Mletros T2E63 36.00
Ctros Mletros £.05160 3,834.00
Subtotal Relleno 14638 43 16,834 0%
Subtotal Materia Prima Directa 55,503 27 63 82817
Materia Prima Indirecta
Marquilla y Otros
BAlmohada 5070 Unidad g,.370.00 462600
Blmaohada 40°70 Unidad 769,00 3,164.00
Blmaohada 45°70 Unidad 274200 315300
Qtros Unidad 570100 £.55E.00
Subtotal Marquilla y Otros 24.782.00 2849900
Funda plastica
Blmaohada 5070 Unidad 227000 9,62E.00
Blmaohada 40770 Unidad 789,00 9,164.00
Blmaohada 4570 Unidad 274200 215200
Qtros Unidad 2.55150 9,834.00
Subtotal Funda Plastica 27 632 50 I FFT.00
Subtotal Materia Prima Indirecta 52 414 50 60276 0D
Salidas Totales 107 91777 124 104 17

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

Los valores de salidas de materia prima se obtienen de los datos
provenientes de los estdndares de materia prima y las cantidades de
produccién proyectadas; especificamente, de multiplicar la cantidad

requerida de materia prima en cada producto, por la cantidad de producto

prevista para el periodo segun el presupuesto de produccion.
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SUEHOS 5.A.
PRESUPUESTO DE MATERIA PRIMA ALMOHADAS
[En cantidadexs]

Concepto | Und.de medida | Afo 2010 | Ano 2011
ALMOHADAS
Saldo Final
Materia Prima Directa
Tela Bolsillo 180
Almohada 50770 Metros 429.00 434,00
Almohada 4070 Metros 30800 30600
Almohada 4570 Metros 124.00 143.00
Qtros Metros 1300 20,00
Subtotal Tela bolsillo 180 1,575 00 1.812.00
Plumon
Almohada 50°7F0 Metros 1,108.00 1,275.00
Almohada 4070 Metros EA7.00 0200
Almohada 45770 Metros 30200 247.00
Qtros Metros 142500 1,633.00
Subtotal Plumon 3.533.00 4 063 00
Relleno
Almohada 50°7F0 Metros 471.00 541.00
Almohada 40°70 Metros 1949.00 229.00
Almohada 45770 Metros 31.00 104.00
Qtros Metros 1,063.00 1,223.00
Subtotal Relleno 1,530,000 2103 00
Subtotal Materia Prima Directa 6938 00 F.978.00
Materia Prima Indirecta
Marquilla y Otros
Almohada 50770 Unidad 1,04E6.00 1,203.00
Almohada 40°70 Unidad 33E.00 1,146.00
Almohada 4570 Unidad 343.00 33400
Qtros Unidad T13.00 220,00
Subtotal Marquilla §y Otros 3,098 00 3.563.00
Funda plastica
Almohada 50770 Unidad 1,04E.00 1,203.00
Blmohada 40°70 Unidad 936.00 1,146.00
Almohada 4570 Unidad 34300 23400
Qtros Unidad 1,063.00 1,223.00
Subtotal Funda Plastica 3,454 00 3.972.00
Subtotal Materia Prima Indirecta 6,552 00 7.535.00
Saldo Final Total 13. 49000 15.513.00
DOi as inventario 30

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

Los saldos finales de materia prima en cantidades, son el resultado de

estimar la cantidad necesaria de producto para cubrir los dias previstos

de inventario. En el caso de las almohadas, él calculo se obtiene de

relacionar

la cantidad prevista en las salidas para todo el afio, en

relacion directa con la cantidad que se necesitaria para cubrir los 30

dias proyectados.
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Las cantidades calculadas anteriormente, permiten desarrollar el
presupuesto de produccion de materia prima en valores, tal como se

observa a continuacion:

SUERDOS 5. A
PRESUFPUESTO DE MATERIA PRIMA Al MOHADAS
[En valorexs)

Concepto | Anc 2010 | Anfo 2011
ALMOHADAS
Unidades a producir 24 FEZ_ 00 ZE 499 00
Llmohada 50770 2,370.00 9,625.00
Almohada 40770 7.A55.00 3,164.00
Almohada 45°70 2.742.00 315300
Otros 5.701.00 555500

Saldo Inicial

Materia Prima Directa

Tela Bol=sillo 180

Blmohada 5070 0.00 197 64
Blmaohada 40°7F0 0.00 25544
Blmaohada 45°70 0.00 143,54
Otros 0.00 2T E2
Subtotal Tela bolsillo 180 o_on 1.927 54

Plumdn

Blmaohada 50770 0.00 1,519.33
Blmohada 40770 0.00 954,29
Blmohada 45770 0.00 313,74
Otro= 0.00 1,342.35
Subtotal Pluman o_on 4. 230_31

Helleno

Blmohada 5070 0.00 S0E.20
Blmaohada 40°7F0 0.00 21412
Blmohada 45°7F0 0.00 Aav.az
Otros 0.00 43722
Subtotal Relleno o_on 1,256 06

Subtotal Materia Prima Oirecka o_nn T 013 91

Materia Prima Indirecta

Marquilla y Otros

Blmohada 5070 0.00 42.89
Blmaohada 40770 0.00 2191
Blmohada 45°7F0 0.00 14 .06
Otros 0.00 117 .65
Subtotal Marquilla §y Otros 0_n 196_51
Funda plastica

Blmohada 50770 0.00 115.06
Blmohada 40770 0.00 109 56
Blmaohada 45770 0.00 AT.T3
Otros= 0.00 117 .54
Subtotal Funda Plastica o_on 379 94
Subtotal Materia Frima Indirecta 0_ D76 45
Saldo Inicial Total o_0n T.590_35

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

De igual manera que en las cantidades, el saldo inicial de materia prima

en valores proviene del saldo final del periodo inmediato anterior.
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SUEHOS S5.A.
PRESUFPUESTO DE MATERIA PRIMA ALMDHADAS
[En valores])
Concepto | Ano2010 | Afo 201
ALMOHADAS
Entradas
Materia Prima Directa
Tela Bolsillo 180
Slmohada 6070 4 42057 4 296,33
Slmohada 40770 3224089 3652194
Llmohada 4570 1,297.38 1.418.24
Otros 4 T4E.3E B197.14
Subtotal Tela bolsillo 180 13.748 40 15.034 16
Plumon
Slmohada 6070 13,674.24 1493217
Slmohada 40770 2649716 938851
Slmohada 4570 3,719.50 4 060,28
Ctros 12,083,003 13,192.74
Subtotal Pluman 38,073 93 41.573.70
Relleno
Slmohada 6070 4 5R3 EBR 4 97392
Slmohada 40770 1,929.05 2104 .96
Llmohada 4570 N 95386
Ctros 393478 429742
Subtotal Relleno 11,303 16 12.335.16
Subtotal Materia Prima Oirecta 63125 49 GE 343 02
Materia Prima Indirecta
Marquilla y Otros
Slmohada 6070 J8E.06 43045
Slmohada 40770 197.23 22354
Llmohada 4570 12E.449 140,93
Qrros 1,055,351 1,159.36
Subtotal Marquilla §y Otros 1,768.08 1,954_33
Funda plastica
Slmohada 6070 1.036.76 1,129.94
Slmohada 40770 92615 1,075, 77
Llmohada 4570 33935 37006
Ctros 1.0558.26 115471
Subtotal Funda Plastica 3419 52 3.730.07
Subtotal Materia Prima Indirecta 5. 187 60 5. 684 40
Entradas Totales 68 . 313.09 T4 627 41

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

Los valores en dinero correspondientes a las entradas de materia prima,
se obtienen de multiplicar las cantidades de materia prima previstas en
entradas, por el precio previsto de cada insumo que se determind en

los cuadros de estdndares de materia prima.
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SUEHDS 5.A.
FRESUFPUESTO DE MATERIA FRIMA ALMOHADAS
[En valores]
Concepto [ Ano 2010 Ao 2011
ALMOHADAS
Salidas
Materia Prima Directa
Tela Bolsillo 180
Blmohkhada 5070 3.3582.493 4,794 B&
Blmohkhada 40770 2860 ER 344334
Almohada 45770 1153.54 133844
Ctros 4.218.74 5,082,323
Subtotal Tela bolsillo 180 12.220 86 1472077
Plumon
Blmohkhada 50770 12,154 .91 14624 12
Blmohada 40770 T E42 2T 919394
Blmohada 4570 330676 3A7TEES
Crros 10, 74068 1232008
Subtotal Plumdn 33,843 62 40,714 83
Relleno
Blmohkhada 5070 406275 487221
Blmohada 407710 1,714.93 206151
Almohada 45770 Ta1.85 33920
Crros 34497 56 4,208 66
Subtotal Relleno 10,047 _10 12,082 18
Subtotal Materia Prima Directa 56, 111.59 67 517.79
Materia Prima Indirecta
Marquilla y Otros
Blmohkhada 5070 24207 420,75
Almohkhada 40770 175,32 218107
Blmohada 4570 N2A42 137.82
Crros 94067 1,135.04
Subtotal Marquilla y Otros 1.571.58 19178
Funda plastica
Blmohkhada 5070 22070 1,106 69
Blmohkhada 40770 276.RS 106357
Almohkhada 45710 S01EZ 36243
Ctros 4067 113060
Subtotal Funda Plastica 3.039.58 3.653 36
Subtotal Materia Prima Indirecta 4 611.1% 5965 13
Salidas Totales 60,722 T4 F3.08293

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

Los valores en dinero estimados para las salidas de materia prima, se
obtienen de multiplicar las cantidades de materia prima requeridas en el

periodo, por el costo promedio ponderado de cada insumo.
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SUEHDS 5.A.
FRESUFUESTO DE MATERIA PRIMA ALMOHADAS
[En valores)

Concepto |  Afo 2010 | Afo 20N
ALMOHADAS
Saldo Final
Materia Prima Directa
Tela Bolsillo 180

Almaohkada 50770 497 B4 o982
Almohada 40770 358.44 4731.04
Almohada 45770 14384 17T3E3
Otros R27 E2 E3E 43
Subtotal Tela bolsillo 180 1,527 54 1.840.92

Plumon

Almohada 50770 1519.33 182738
Almohada 40770 aR4 23 114945
Blmohada 45770 41374 497 23
Otros 134235 1615.01
Subtotal Plumdn 4.230_31 5089 18

Relleno

Almohada 5070 BOE.20 EN2 51
Almohada 4070 21412 207 03
Almohada 45770 ar.az 11693
Otros 43722 R2h 32
Subtotal Relleno 1,256 06 1.509.03

Subtotal Materia Prima Directa 7.013.91 343313

Materia Prima Indirecta
Marquilla y Otros

Almohada 5070 4289 2R
Almohada 4070 21491 27.28
Almohada 45770 14.0E 17.22
Otros 17 ER 141497
Subtotal Marquilla y Otros 19651 23905
Funda plastica

Almohada 50770 15.06 138,31
Almohada 40770 109.5E 12176
Almohada 45°70 A 4620
Otros 117 543 141,30
Subtotal Funda Plastica 379 .94 456 66
Subtotal Materia Prima Indirecta 576 45 695 71
Saldo Final Total 7.590.3%5 9.134 84

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

El valor en dinero de los saldos finales de materia prima, se obtiene de
restar el valor de las salidas de materia prima, de la suma
proveniente de los valores en dinero de las entradas de materia

prima y los valores en dinero de los saldos iniciales de materia prima.
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Considerando los datos de entradas de materia prima calculados
anteriormente, se procede al registro las compras de Materia Prima

realizadas durante el afio 2010 y las compras proyectadas para el afio

2011, conforme se presentan a continuacion:

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

Asi,

SUEHOS S.A.
PRESUPUESTO DE COMPRAS
(En valores)
Concepto Ano 2010 Ano 2011

Almohadas 58 313.00 7a 827 41
Cobertores 234 95727 240 435.45
Cobijas 112,818.84 218, 77501
Protectores 79 S03.62 71,512.87
Sabanas 128, 408 42 130, 404 17
“Yarios 17,181.27 18,575 72
Total Compras 641,150.51 754, 5335464
Pagos
En el periodo oS24 239 .45 528 61220
En el proximo periodo 0.00 116,941.06
Total pagado oS24 239 .45 745 553.26
Cuentas por pagar 118,941.08 125 72244
Dias proveedores &0

los valores de estas compras son el producto de la consolidacion de

los requerimientos provenientes del Presupuesto de Materia Prima.

Otro factor importante en el

proceso de

elaboracion

del Plan

Presupuestario de esta empresa, es la inclusion de los valores de

Carga Fabril generados. Los cuales seran utilizados para el célculo
del costo de produccion unitario de cada producto. A continuacion se
muestra los valores de Carga Fabril del afio 2010 y los proyectados

para el afio 2011.
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SUEADS S.A.
ESTANDARES DE CARGA FABRIL
(En valores)
Detalle Ano 2010 Ano 2011
Fijo Yariable Total Fijo Yariable Total

Luzy Aqua (00 T4 T4 000 il A28
Mantenimiento 334100 (000 43400 03340 il 03340
Suministros de oficing 1] (000 BleSl BT3.75 il B73.7%
Sequros (000 (000 00 126471 (0 126370
Imprevistos B3] (000 B30 700710 (0 700,71
Telefona fja (00 200 200 (00 A 20 il
Telefona movi (0 256,00 256,00 (00 24160 26160
Ariends 600000 (000 600000 £ A00.00 il £ 60000
Internet (000 26200 26300 000 24340 24340
Depreciacian [ 000 [ [ (0 T2
TOTAL 16136.10)  1,75146) 1788756 1823005  1926.61)  20,156.76
Unidades producidas

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

Con esta informacién, se procede con la fase de integracion de los
Presupuestos de Materia Prima, las cantidades proyectadas de Producto
Terminado que se establecen en el Presupuesto de Produccion, los
Sueldos de Produccion y los valores de Carga Fabril establecidos,
costo unitario de

con la finalidad de estructurar y definir el

produccion de cada uno de los productos que oferta esta empresa.

En forma didactica, a continuacion se presenta los Presupuestos de
Costos de Produccién, para los productos de la linea de almohadas

de la empresa SUENOS S.A.:
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SUEADS 5.A.
ESTANDAR DE CARGA FAERIL PROMEDIO
[En valores]
Detalle Ano 2010 Ano 2011
Fijo | Yariable | Total Fijo | Yariable | Total
ALMOHADAS
COSTOS DIRECTOS
ateria Prima Directa 0.00 5E,111.59 6, 111.59 0.00 E7517.79 E75I17.79
Mano de Obra Directa 210565 0.00 2,105.65 0,827.859 0.00 8.827.89
Total Costos Directos B.105.65 56.111.53 6421724 B.827.53 6751773 T6.345.38
COSTOS INDIRECTOS
Materia Prima Indirecta 0.00 4 B1115 451115 0.00 556613 5EREZ
Mano de Obra Indirecta 47850 0.00 A78.EG 196877 0.00 196877
Carga Fabril 4,304 46 46722 4. 771LES 4,497.06 475,26 497232
Total Costos Indirectos 5.183.01 5.078.37 10.261.38 6. 465.83 604040 12.506.23
Total Costo de produccidn 13.288 66 61.189.96 T4.478.62 15.293.43] 73.558.13 88.851.62
Unidades Producidas 24. 78200 28.499.00
Costa Unitario de Praduccian 3. 3.12
Porcent aje de participacion 8.9 AR
SUEADS S.A.
ESTANDARES DE CARGA FABRIL POR PRODUCTO
[En valores)
Detalle Ano 2010 Ano 2011
Fijo | Wariable | Total Fijo [ wariable | Total
Almohada 50770
COSTOS DIRECTOS
Iateria Prima Directa 0.00 20,1390.60 20,1390.60 0.00 24,290.99 24,290.93
Mano de Obra Directa 2.225.64 0.00 2.226.64 242403 0.00 242403
Total Costos Directos 2.225. 64 2019060 2241624 242403 24.290.93 26.715.02
COSTOS INDIRECTOS
ateria Prima Indirecta 0.00 126387 126387 0.00 152744 152744
Mano de Obra Indirecta 241.23 0.00 24.23 540.62 0.00 540.62
Carga Fabril 145381 157.20 161161 1518.96 16053 1.679.48
Total Costos Indirectos 1.695.04 142167 3.116.71 2.059.57 1L.687.97 3.747.55
26,368.00
Total Costo de produccidon 2.920.69] 2161227 25.532.96 4 48361 2597896 3046256
Unidades Producidaz £.370.00 9.626.00
Costo Unitario de Produccidon 3.0% 3.16
Porcentaje de participacion 27 46% 27 46%
SUEADS S.A.
ESTANDARES DE CARGA FABRIL
[En valores)
Detalle Ao 2010 Ao 2011
Fijo | Wariable | Total Fijo [ wariable | Total
Almohada 40770
COSTOS DIRECTOS
Iateria Prima Directa 0.00 12,222.85 12,222.85 0.00 14,704.80 14,704.80
Iano de Obra Directa 2,113.02 0.00 2.119.02 2,307.69 0.00 230769
Total Costos Directos 2.119.02 12,222 85 1434187 230769 4. 70480 17.012.43
COSTOS INDIRECTOS
Materia Prima Indirecta 0.00 1.051.91 1,051.91 0.00 1.271.74 1271.74
Mano de Obra Indirecta 22967 0.00 22967 51467 0.00 51467
Carga Fabril 1358416 150.24 1534.40 1,446.05 15282 1,598.88
Total Costos Indirectos 1.613.83 1.202.15 2.815.98 1.960.73 1.424 .56 3.385.29
Total Costo de produccidon 2.732.85] 13.425.00 17157 85 4.268 42 16.129_36 2039778
Unidades Producidas 796900 9. 16400
Costo Unitario de Produccidon 215 2.23
Porcentaje de participacidn 26145 26143

Fuente: Investigacion Realizada

Elaborado por: Martin Salas R
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SUEADS S_A.
ESTANDARES DE CARGA FAERIL
[En valores])
Detalle [ Afio 2010 [ Afo 2011
[ Fijo | wariable | Total | Fijo [ wariable | Total

Almohada 45770
COSTOS DIRECTOS
Materia Prima Directa 0.00 5,241.15 524115 0.00 E,304.93 E.304.93
Mano de Obra Directa 2812 0.00 2812 793,99 0.0o 793.99
Total Costos Directos T29.12 524115 597027 793.99 6.304.93 7.098.92
COSTOS INDIRECTOS
Materia Prima Indirecta 0.00 414.04 414.04 0.00 A00.31 A00.31
Mano de Obra Indirecta Ta.03 0.00 79.03 17r.0g 0.00 1Fr.0g
Carga Fabril 47E.2T 51.70 52796 497.53 5258 BEO1Z
Total Costos Indirectos 55529 46574 102103 67461 55289 1.227.51
Total Costo de produccidn 1.284_41| 5.706_89 6.991_.30 1_4BB_BI| 6. B67 82 8.326. 43
Unidades Producidas 2. 74200 3.153.00
Costo Unitario de Produccidn 255 2.64
Forcentaje de participacicn a.00 .99

SUEADS S.A.

ESTANDARES DE CARGA FABRIL
[En valores)
Detalle [ Afo 2010 [ Ao 2011
[ Fijo | ¥ariable |  Total | Fijo [ wariable | Total

Otras almohadas g almohadones
COSTOS DIBECTOS
Iateria Prima Directa 0.00 15,456.99 15,456.99 n.0o 2221708 2221708
Iano de Obra Directa 3.031.88 0.00 3.031.88 3.301.88 0.00 3,301.88
Total Costos Directos 1.031 88 18.456.93 21,488 86 330088 22.217.08 25.518.96
COSTOS INDIRECTOS
Iateria Prima Indirecta 0.00 1,881.33 188133 n.0o 2.265.64 2.2E5.64
Mano de Obra Indirecta J28.62 0.00 32862 T3E.40 0.00 T3E.40
Carga Fabril 890.22 10748 1,087.71 1,034.52 109.33 1,143.85
Total Costos Indirectos 1.318. 84 1.988. 81 3.307 6% 1.770.92 2.374.97 4.145.89
Total Costo de produccion 4,350.72] 20 445.80 Z24.796.51 5072.80] 2459205 Z29.664.85
Unidades Producidas 5.701.00 6.556.00
Costo Unitario de Produccidn 435 4.52
Porcentaje de participacidn 3740 3740

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

Como se puede observar en los cuadros anteriores, el calculo del costo
unitario, integra los componentes fijos y variables de Materia Prima,

Mano de Obra y Carga Fabril de cada producto, obtenidos de los
presupuestos anteriormente desarrollados. Asi mismo, se debe sefialar,
que los porcentajes de participacion utilizados, son el resultado de la
medicion de pesos porcentuales de cada producto, obtenidos con los
datos generados en el 2010. En los anexos finales, se puede observar

el calculo de las asignaciones porcentuales para los 42 productos.
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Los costos unitarios proyectados para cada producto en el periodo

2011 son los que se presentan a continuacion:

PERIODO 2011
LINEA No. | COD COSTO
TIPO PRODUCCION UNITARIO TOTAL

TOTAL 115529 S 864,576.54

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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En base a los costos unitarios calculados para cada producto, el

Presupuesto de Produccion en valores para los afios 2010 y 2011, queda

establecido de la siguiente manera:

SUEHDS 5.A.
PRESUPUESTO DE PRODUCCION CONSOLIDADO
[En valores)
Concepto | Afo 2010 | ARo 201
Saldo Inicial
Almohadas 0.00 0.00
Cobertores 0.00 1242926
Cobijas 0.00 347450
Protectores 0.00 15,136.05
Sabanas 0.00 477363
Warios 0.00 205 B8
Total Saldo Inicial 000 47 01812
Produccion
Almohadas 7447862 2886162
Cobertares 20,193 40 28327074
Cobijas 12934385 24247162
Protectores 20,883.08 2168614
Sabanas 125, 768.10 141,364 . 0F
Warios 17 B0045 2093242
Total Produccion GFE. 267 50 864 576 54
¥Yentas
Blmohadas T4 47862 8385162
Cobertores 231,764 14 27796948
Cobijaz 126,869,365 24192063
Frotectores B, 748.03 Tr a4 8
Sabanas 115,994 47 138987 17
Warios 17394 77 2086185
Total ¥Yentas 631,249 37 846,385 .53
Saldo Final
Blmohadas 0.00 0.00
Cobertores 1242926 23, 73056
Cobijas 347450 10,015,349
Frotectores 15,135.05 19,036 36
Sabanas 477363 12,150.51
Warios 2050 B8 27626
Total Saldo Final 47 01812 6520907

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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Como se puede apreciar en los datos proyectados para el normal y
optimo desempeiio del area de produccion de esta empresa, el Modelo de
Planeacion  Estratégica,  Presupuestaria y Financiera  propuesto no
profundiza en un anélisis demasiado minucioso sobre los célculos de su
obtencion o en temas productivos de eficacia y eficiencia; no obstante, su
desarrollo y orientacion pretenden especificar, todos aquellos factores
que podrian impulsar o limitar el cumplimiento de sus objetivos
organizacionales en funcion de la produccién que se requiere para cumplir
con el volumen de ventas proyectado. Estos resultados son plasmados y

evaluados en los Estados Financieros Proforma del Capitulo V.

El  modelo pretende cumplir ademas, con el Proyecto X8 del Plan
Estratégico propuesto, relacionado a la contratacion de una empresa que
desarrolle un Levantamiento de Procesos para el area de produccién. Un
servicio de consultoria especializada a ser efectuado en dos etapas, durante
los meses finales del periodo 2011 y en los primeros meses del afio 2012,

presupuestando un valor de USD $ 7000.00 ddlares para cada una de ellas.

Operacién que tiene por propoésito fundamental la obtencion de un
manual de procesos para el area de produccién, un reglamento de
procedimientos y el establecimiento de estdndares técnicos. Herramientas
que en conjunto, permitiran optimizar el desempefio productivo de esta
empresa y conseguir el méaximo nivel de eficiencia en el uso de los
recursos que se requiere para cumplir con los voliumenes de produccion

proyectados y los objetivos estratégicos previstos.
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4.1.3 Presupuesto de Gastos Operacionales

A continuacion se presenta la informacion correspondiente a las actividades
de caracter administrativo y gastos operacionales, incluidas como parte

del plan presupuestario propuesto.

e Parael afio 2011, se planea crear los cargos de Asistente de Gerencia y
Subgerente Administrativo con un sueldo mensual de $ 350 y $550
dolares respectivamente, para el area Administrativa. Sus funciones
permitirdn  optimizar el despliegue de  labores administrativas vy
descongestionar las funciones del Gerente General, para que este
ultimo pueda destinar mayor tiempo a la planeacién, presupuestacion,

supervision, evaluacion vy control de actividades.

e El distributivo de sueldos proyectado para el periodo 2011 es el

siguiente:
SUEADS 5.4,
DISTRIBUTIYD DE SUELDOS Y BENEFICIOS SOCIALES
(En valores)
CARGO5 Num. Sueldo y Salarios Beneficios Sotiales Total
Empl. | Mensual ||Gemestre |l Semestre|  Anual  |1Semestre|ll Semestre|  Anual am
AREA ADMIN-FINANCIERA
GERENTE 1 1000000 Eooodo] 600000 LR e 1 IR 422160 1522160
AZISTENTE OE GERENCIA 1 ool 2000 210000 4.200.00 3008 123,08 15438 B
SUBGERENTE ADMIMISTRATIVD 1 BROOO|  3do000] 330000 £ 40000 BT84 1764 84 2440168 04068
CONTADOR 1 foogol  3pongo] 300000 f,00.00 E4.40 152340 2420 a0
AURILIAR CONTAELE 1 ool 2000 210000 4.200.00 3008 123,08 15438 B
CHOFER 1 Joo00f  1800.00 130000 0000 A4 1082 64 145128 B 5.2
Total Administracion b 3.050.00) 18.300.00) 13,300.00) 3660000 3.747.84) 990684 1365468 50.254.68

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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e EI 15 por ciento de participacion trabajadores y el 25 por ciento de
impuesto a la renta se liquidan en el primer trimestre del siguiente afio. Los

saldos por pagar correspondientes al afio 2010 y 2011 son:

SUEHOS 5. A
ESTADD DE PFPERDIDAS ¥ GAMARNCIAS
[En valores]
CONCEFTO Anoc 2010 Anoc 2011

UTILIDAD REFPARTIELE 112677 86 133. 86576
1522 Participacion a Trabajadores 16,.901.62 20,0798
UTIL. ANTES IMPFUESTOS 9% FFE_18 113, 785 _ 90
252 Impuesto a la Benta 23,944,004 2844647
UTIL. DOESPFUES IMPFUESTOS TLE3I2 13 85,339 .42
10 2 Fie=serwa Legal TAs3.21 253294
UTILIDAD KMETA 64 _ 648 92 ] TE_ BO05 48

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

e Los Gastos Operacionales del Departamento Administrativo para los

periodos 2010 y 2011 son los siguientes:

SUEADS 5.4
GASTOS DE ADMINISTRACION
[En ralores]
Detalle Aio 2010 Ako 2011
Fijo ¥ariable Total Fijo ¥ariable Total
Fucldos v salarios 21,540.00 0.00 21,540.00 56 600.00 0.00 56 600.00
Eneficias saciales 6923.533 0.a0 6923.533 15,654 .65 0.00 15,654 .65
Luz y &qua 0.00 231.45 231.45 0.00 254.60 204 60
Mlantenimicnto 213.00 Q.00 213.00 23450 Q.00 23450
Euminiztros de oficing S06.25 0.00 S06.25 S3E.55 0.00 S3E.55
Combustible bransporte quita 0.00 G36.00 G36.00 0.00 JE5.60 JE5.60
Transporte provineis 0.00 51600 51600 0.00 GET.EQ GET.EQ
Ilankenimiento Wehiculo T25.00 0.00 T25.00 T31.50 0.00 T31.50
Sequros 0.00 0.00 0.00 272.05 0.00 272.05
| Imprevistos 315,00 0.00 315,00 S46.50 0.00 S46.50
Telefana fija 0.00 251.00 251.00 0.00 27610 27610
Telefono maovil 0.00 125.00 125.00 0.00 137.50 137.50
Inkernct 0.00 131.45 131.45 0.00 144.60 144.60
Proyecta X1 [ ! I12] 0.a0 0.a0 0.00 0.00 0.00 0.00
Proyecka X5 [M4] 0.00 0.00 0.00 3,000.00 0.00 3,000.00
Progects X4 [ME] 0.a0 0.a0 0.00 0.00 0.00 0.00
Proyecka X6 [ME] 0.00 0.00 0.00 2,000.00 0.00 2,000.00
Proyecka X6 [MT] 0.a0 0.00 0.00 0.00 0.00 0.a0
Proyecta X6 [ME ! B3] 0.00 0.00 0.00 1,000.00 0.00 1,000.00
Proyecta X7 (R0 ! A1) 0.a0 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Proyects X& [M12 ! B1S ! BI14) 0.0 Q.00 Q.00 T,000.00 .00 T.000.00
Amortizacidn Activo Diferido 265,00 0.00 265,00 2 65,00 0.00 2 65,00
Diepreciagion Toz242 0.00 Toz242 02242 0.00 02242
TOTAL 33, 410.00 215090 4156090 | T4 32335 2365.93| 7663534

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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En los datos mostrados se puede observar la inclusion de los proyectos
propuestos dentro del Plan Estratégico que se presento en el capitulo

En primer lugar el Proyecto X3 relacionado a capacitacion, que conlleva
un rubro de $ 3000.00 ddlares; a continuacion, los Proyectos X5 y X6
relacionado con la generacion y mantenimiento de convenios con
proveedores internacionales y locales, con un rubro de $ 2000.00 y $
1000.00 dolares respectivamente; y finalmente, el Proyecto X8,
relacionado al Levantamiento de procesos y estandares de Produccion,

para el cual estan destinados $ 7000.00 ddlares.

e Los Gastos Operacionales por el Departamento de Ventas para los

periodos 2010 y 2011 son los siguientes:

SUEADS 5.A.
GASTOS DE YENT A
[Em ralores]
Detalle Ano 2010 Ano 2011
Fijo ¥Yariable Total Fijo Yariable Tatal
Fueldas v zalarios 16,500.00 0.00 16,500.00 28,080.00 0.00 25,080.00
Eieneficios saciales & BAL06 0.00 EEALOE 137278 0.00 N372.78
Comizianes 0.00 14 016,50 14 01650 0.00 21 461.38 21 461.38
Luz y Aqua 0.00 231,45 23145 0.00 254,60 254,60
Mankenimiznbe 213.00 0.00 213.00 254,30 0.00 234,30
Zuminiztras de oficing S06.25 0.00 G06.25 36065 0.00 3665
Combustible transparte quita 0,00 3600 S36.00 10,00 355,60 355,60
Transporte provincia 0,00 516,00 516,00 10,00 SET.60 SET.60
Mantenimicnta ¥ehiculo T25.00 0.00 T25.00 13750 0.00 T31.50
Sequras 0.00 0.00 0.00 21208 0.00 21208
| Imprevistos 31500 0.00 31500 4650 0.00 4650
Telefana fija 0.00 251.00 251.00 0.00 216.10 21610
Telefana mavil 0.00 125.00 12500 0.00 137.50 137.50
Internet 0.00 151,45 13145 0.00 144,60 144,60
Promecta 2100 [RIE ! W13 M20 0 M21) 0.00 0.00 0.00 5,000.00 0.00 5,000.00
Proyecta X1 [M24) 000 000 0.00 0.00 0.00 0.00
Proyecta 212 [M25 | M26] 000 000 0.00 5.000.00 0.00 5.000.00
Depreciacian 5 316.05 0.00 5 316,05 5 316,05 0.00 5 316,05
TOTAL 293 366.36 16, 167.40| 4553376 56 756.09]| 23 827.97| 80554.06

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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En cuanto a los gastos operacionales previstos para el Departamento
de Ventas, ademas de los gastos corrientes, también se han incluido
desembolsos relacionados con los Proyectos a desarrollarse durante el
2011. Estos son: el Proyecto X10, cuya finalidad es la ejecucion de un
Estudio de Mercado actualizado, previsto en $ 5000.00 dolares; y el
Proyecto X12, destinado a tareas de Promocién y publicidad, por un

monto de $ 3000.00 délares.

Inversion Fija

La inversion en Activos Fijos establecida por la empresa se resume en el

siguiente cuadro:

SUEADOS 5. A
INYERSION FIJA E INTANGIELE POR UNIDAD ADMINISTRATIYA
[En valores)
Concepto Wida 2010
il
ADMINISTRACION
Terreno a0 129.675.00
Edificzacione=s 2000 50,000.00
Muebles y enseres 10,00 9.906.34
Wehiculo 5.00 12.345.00
Edifizaciones [Galpon E] 210,00 .00
Muebles y enseres [Galpon E] 10,00 .00
Equipo de oficina 5.00 1.101.21
Equipo de computacicn .00 185263
Software .00 ET7E.00
TOTAL ADMINISTRACION 205 55518
YENTAS
Camican [24] | 5.00 | 2658027
TOTAL YENTAS | | 26 580 27
FRODUCCIORN
Mlagquinaria 10.00 FIEZ.AE
Herramientas=s 10.00 210,00
Fusbles de kaller 10.00 35700
Equipo de cocina 10.00 195,00
Lcolzhadara 10.00 20,000.00
Magquinas de coser 10.00 15,000,010
BAcolchadora continua 10,00 40,000.00
TOTAL FRODUCCION TE. 925 96
TOTAL ACTIVOS | | 31106141

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R.
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4.2 INTERRELACION DE PRESUPUESTOS

La interrelacion de los presupuestos consiste en integrar todos los datos antes
presentados, de tal manera que los flujos generados por la empresa SUENOS S.A.
sean plasmados como base de los Estados Financieros Proforma del siguiente
capitulo. Esta interrelacion se especifica mediante los cuadros que se presenta a

continuacion:

4.2.1 Capital de Trabajo Consolidado

Este cuadro resume los requerimientos de recursos necesarios para cumplir

con la ejecucion normal de las operaciones de la empresa en cada periodo.

SUEADS 5. A
CALCULO REQUERIMIENTOS DE CAPITAL DE TRABAJO CONSOLIDADO
[En valores)
Descripcion Ano 2010 Ano 2011
Yalor Requerido Yalor Requerido

Sueldos Dpto.Administracian 21,840.00 1,820.00 3E,600.00 305000
Sueldos Dpto. Ventas 16,200,010 140000 2a,080.00 2,240.00
Sueldos Dpto. Produccian E7.200.00 §E00.00 Ta.588.00 B548.00
Beneficios Sociales Administracion £,923.33 Y694 13,654 B3 1,137.89
Beneficios Sociales Ventas B.E31.06 474 26 137278 4773
Beneficioz Sociales Produccion 23,244 .24 1.937.02 31,990.32 2565886
Comiziones 14,016 50 116304 2146198 1,788.50
Luz y Agua 119336 9945 131270 109,39
Mantenimiento 1,420,010 12,33 156200 13017
Suministros de oficina 1,225.01) 0208 124780 12,23
Combustible transporte quito 1,792,010 [EEEE 1971.20 16427
Transporte provingia 1,0032.00 2600 1,135.20 4,50
Mantenimiento Yehiculo 1,450,010 [FIEE 1,596.00 132,92
Seguros 0.00 0.an 181386 15116
Imprevistos 1,267.00 10558 1,383.70 11614
Telefono fija 1,004,000 EEH 1,104 40 42.03
Telefono mayil A0E.00 1217 BRG] 4E.38
Arriendo E,000.00 AO0.00 EE00.00 BR0.00
Inkernet 52690 4383 A78.44 48.21
Gastos Financieros 0.0 000 000 0.00
Amoartizacion de Capital .01 0.00 0.00 0.00
TOTAL EFECTIYO CAJA BANCOS 173.130.39 14.427.53 242.118.42 20,226 54
INYENTARIOS

Materia Prima BES,935.70 71,244.81 T3 24146 91, 7:38.00
Productos Terminados E31,249.37 47.013.12 B4k, 385,54 ER,208.07
Total Inventarios 1.201.185.07 118.262.93 | 1.580.227.0% 156,94 7.07
CAPITAL DE TRABAJD TOTAL [ 1,374 315.46] 132 690.47] 1,822 945 47 ] 177 17360

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R.
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4.2.2 Flujo de Caja Consolidado

En este cuadro se refleja los ingresos y egresos de efectivo realizados por la

empresa SUENOS S.A. en los periodos 2010 y 2011 respectivamente.

SUEAOS 5 A
PRESUPUESTO DE CAJA
[En ralores])

l::u-cf_-ptn I Ao 2010 I Ao 2011
INGRESEOE
Aportacioness cocio A
Aportacioness socio B
Precstamos
Cobranzas del ago
Almohadas 15 62516 105,553.23
Sdbanas, Forros almohadas, F.oolchén 25T, T45.44 S15,6T9.76
Coberbores 197, 302,52 26T 36625
Froteckores Calchdn L3 52542 ST AS3E5S
Toallas 110,505.54 145 265.55
Oouycks 21,555.6T 24 20357
Cobros afo anterior 000 124 07054
Subitotal cobros TOGE 35155 | 1,072 012 64
TOTAL INGRESOS TOE 35155 | 1,072 012 64
FGRESOS
Compra de Pakeria Prima S2d 25345 T45 555 26
Compra de Ackivos Fijos 000 .o
Sueldos Opta. A dministracidn 21,540.00 SE 60000
Susldos Dpto. Wentas 16,500,000 25 050,00
Sueldos Dpto. Produccidn E7,200.00 TS,555.00
Ecneficios Eociales Adminiskracidn [ == = P e 13,654 65
Ecncficios Sociales Wenkas C 3.0 11,372.75
Ecneficios Eociales Produccidn 25 ,.244.24 51,990,532
Comiziones 14, 01550 2146195
Luz » Agqus 1135, 36 1,.312.70
PAantenimicnto 1 420,00 156200
Suministroz de oficing 1,225.00 1,547.50
Combustibls transporks quike 1,792.00 1,371.20
Transporks provincis 1,052,000 113520
PAantenimicnto Wehicula 1, 450,00 1,595.00
Segquros .00 1,513.56
Impreyiztos 1,267.00 1,3393.70
Telefona Fija 1,004.00 1,104 .40
Telefono mdvil SOG.a0 S56.60
Arricndo 5,000.00 5,500,000
Inkernck S25.50 5T75.43
Proyecks X1 (M1 RS .00 oo
Froyecko X35 [M4] .00 000,00
Proyeceo 54 [F5] .00 [n ) u]u]
Proyecho X5 [MAG] .00 200000
Proyecks X5 [MT] .00 [n ) u]u]
Proyecks XE (RS BT .00 1,000.00
Froyechs X7 [0 4 Fli1] .00 oo
Frogecta X8 [RA12 ¢ 15 4 1147 .00 T,000.00
Proyecks 2010 [M1S & B4 4 BAZ0 S V2] .00 S 00000
Froyschs 2011 (W24 .00 oo
Frogecta 212 [M25 f W2E] .00 S 00000
Sastos Financieras .00 oo
Amortizgacidn de Capital .00 oo
15% Participacidn o Trabajadores .00 16,301.65
25% Impuesto o la Benta .00 25,944.04
TOTAL EGRESDOS 537,363 84 1,052 117 40

SUPFERAYITIDEFICIT

3. 581.T1

19, 895 24

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R.
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Considerando que el desarrollo del modelo de Planeacion presupuestario
involucra varios célculos, cuadros y diagramas integrados por formulas,
se ha considerado pertinente incluir al presupuesto global como parte de
los Anexos Finales; en los cuales se presenta a detalle, la manera en que

se obtiene cada uno de los datos que lo conforman.

Debido a que el presente Modelo de Planeacion Estratégico Presupuestario
y Financiero pretende reflejar la factibilidad financiera del negocio en
los proximos periodos; en los Anexos Finales se muestra como se ha
desarrollado la proyeccién economica de los siguientes cinco afos,
incluyendo la interrelacion macro de los ingresos, costos y gastos
generados por esta empresa y la correspondiente afectacion de los
proyectos propuestos en el Plan Estratégico desarrollado en el Capitulo

Il de este documento.

Como se mencion6 al inicio de este Capitulo, en base a los datos que
han sido generados, se procederd a la estructuracion de los Estados

Financieros Proforma que son evaluados en el proximo Capitulo.



5. PLANEACION FINANCIERA

Una vez concretados los presupuestos especificos para la empresa SUENOS S.A., es
preciso continuar el modelo propuesto con la implementacion de un plan financiero

que permita visualizar y evaluar la afectacion econdémica del plan estratégico.

Asi, mediante la utilizacion herramientas y metodologias que forman parte de la
verificacion técnica, se pretende determinar el rendimiento que tendrd la inversion
en un periodo proyectado de cinco afios. Vale resaltar, que el andlisis financiero de
inversiones se constituye en un elemento orientador a las decisiones de aumentar,

reducir o retirar capitales asociados a proyectos o alternativas de inversion.

Para analizar los proyectos o inversiones de capital en una empresa es necesario
realizar una estimacién de los flujos de efectivo, es decir, una proyeccion de las entradas

y salidas de efectivo en un horizonte de tiempo determinado.

Con la finalidad de aceptar el Modelo de Planeacion, Estratégico y Presupuestario
propuesto, es necesario evaluar los flujos de efectivo totales proyectados por la
empresa ahora y a futuro. Por tanto, se debera considerar los cambios en los flujos de

efectivo de la empresa y después decidir si éstos agregan o no valor a la misma. *

L Cfr. S. ROSS., R. WESTERFIELD. (2006). Fundamentos de Finanzas Corporativas. México: McGraw-
Hill. p. 296.
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Como resultado, el plan financiero de este capitulo permitira reflejar la viabilidad
financiera del negocio una vez ejecutados los proyectos establecidos para mejorar
la gestion administrativa, productiva y comercial de la empresa, en orientacion con
los objetivos organizacionales; y mostrar si la inversién realizada por los socios
obtendra un valor de recuperacion que incluya: el capital invertido, el costo de

oportunidad y un adicional que cubra el diferencial de riesgo asumido

Al final, lo deseable sera que tanto la posicion financiera como la econdmica de esta
empresa se mantengan en niveles que permitan alcanzar los objetivos empresariales,

sin riesgo de incumplir sus compromisos con los accionistas, ni con terceros.

5.1 PRESUPUESTO INICIAL DE INVERSION Y FINANCIAMIENTO

A finales del afio 2009, la empresa SUENOS S.A., realiz6 la inversion base para
iniciar con el negocio; la misma que permitiria arrancar las operaciones en el afo
2010, una vez cubiertos los recursos administrativos, productivos y comerciales

requeridos.

En este contexto, la empresa invirti6 USD 311.061,41 dolares en activos fijos,
USD 78.613.59 dolares en capital de trabajo, y USD 10.325 délares destinados
para los gastos de constitucion, sumando en total USD 400.000,00 dodlares que
constituyen la inversion inicial del proyecto, inyectada por los socios en su
totalidad. Como se puede apreciar, no se utilizaron recursos de terceros para el
financiamiento inicial. En el cuadro que se presenta a continuacion se reflejan los

rubros mencionados:
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SUEHDS S_A.

[En valores])

INYERSION TOTAL ¥ FINARNCIAMIENTO

Concepto |  AfRo 2009
IN¥ERSION
INYERSION FlJA
Terrenos 1289,675.00
Edificaciones GO,000.00
Wehiculo 32,925.27
Maquinaria Froduccicn TE,925.96
Fubles y enzeres 9,906 34
Equipo de oficina 1,101.21
Equipos= y paguetes informaticos 252763
Total Inversion Fija 311.061.41
CAFITAL DE TRABAJO
Efectivo Caja Bancos T 612540
Cuentas por cobrar
Inversiones Temporales
Inwentario de Materia prima
Inventario de Froductos Terminados
Total Capital de Trabajo T8 613 59
Activo Diferido
Gastos de constitucian 10,325.00
Amortizacion Scumulada 0.0
Total Activo Diferido 10 325% 00
INVERSION TOTAL 400, 00
FINAKNMCIAMIENTO
FATRIMONIO
Capital Social 400,000.00
Reserwa Legal
Ltilidades Hetenidas
Utilidad del Ejercicio
Total Patrimonio 400 00000
FASIYOS
Farticipaciaon Trabajadores
Impuesto ala Renta
Frowvesedores
Préstamos terceros
Crédito a Largo Plazao
Total Pasivo 000
DEFPRECIACIONES 0.0
AMORTIZACIONES 0.0
TOTAL FINANCIAMIENTO 400, 00
INVERSION - FINARMCIAMIENTO | .00

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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5.2 ESTADOS FINANCIEROS PROFORMA

Para empezar a evaluar una inversion, se necesita establecer estados financieros
proforma como base para la elaboracion de los flujos de efectivo; con este
propdsito se hacen necesarias las estimaciones de ventas (ingresos), los costos
de ventas y gastos (egresos), y se debe considerar ademas la inversion total

requerida que se analizo anteriormente.

Considerando el horizonte de planeacion previsto para la evaluacién financiera de
este negocio, a lo largo de este capitulo se presentara los datos proyectados para
los siguientes cinco afios, en referencia al afio base o histérico del 2010. Los
calculos especificos de los afios 2012, 2013, 2014 y 2015, han sido realizados
con el mismo procedimiento que se utilizo para el afio 2011, integrando en cada

periodo los proyectos y metas que forman parte del plan estratégico.

El desarrollo total del presupuesto correspondiente a estos periodos, e€s

presentado como parte de los Anexos Finales de este documento.

5.2.1 Prondstico de Ventas

Como se mencioné en el capitulo anterior, el prondstico de ventas para el
periodo 2011 se proyectd en base a la matriz de presupuesto anual de
ventas, desarrollada por W. Rautenstrauch y R. Villers; estableciéndose un
porcentaje de incremento promedio del 15 % para las seis lineas de

producto.
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Para el afio 2012 se ha previsto mantener la tendencia base de
incremento en ventas, con el indice del 15 %, mas la inclusion de un
1% de recompensa por las gestiones relacionadas con los proyectos
de mejora administrativa X1, X2, X3 y X4; un 1% por las gestiones
productivas relacionados con los proyectos X5 y X6; y especialmente,
un 3% por las mejoras de indole comercial correspondientes a las
fases de los Proyectos X10, X11y X12 desarrollados en este periodo

segun el plan estratégico propuesto.

Para el afio 2013, se mantiene el volumen total de incremento en
ventas logrado en el 2012 del 20% . Porcentaje que incluye un 5%
de recompensa proveniente de los aportes y beneficios generados por

los proyectos efectuados en los tres ultimos periodos.

Finalmente, para los afios 2014 y 2015 se mantiene la tendencia de
incremento en ventas de los periodos anteriores, pero sin sobre estimar

el ciclo de vida del producto y el nivel de participacion en el mercado.

Con este fin se utilizd el método cuantitativo de regresion lineal vy
correlacion, tomando los datos histéricos proporcionados por el INEC
sobre la oferta y demanda de estas seis lineas de producto del 2000 al
2006, y agregando un factor de correccion lineal que permita mantener
la tendencia y recompensar los flujos incrementales generados por los
proyectos de expansion productiva y comercial desarrollados durante los

afios 2014 y 2015.
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lineal calculados son de 0.18 y 0.4
proyectando un incremento en ventas del 25 % para
Los datos obtenidos del INEC y los

los Anexos Finales.

En los graficos siguientes, se muestra la evolucion del volumen de ventas

en unidades y en dinero durante los periodos evaluados.

PROYECCION DE VENTAS
300.000
250.000 A& 259.335
L 200000 205.605
w
[a]
2 150000 163.741
2 /m&%l —=4=—VENTAS
D .
100.000 4783.905
50.000
0
2010 2011 2012 2013 2014 2015
PROYECCION DE VENTAS
3.500.000
3.000.000 /—z933.250
2.500.000
/0/2.251.342
;..:’} 2.000.000
< 1.737.762
‘§ 1.500.000 /1.405_956 —4=—\VENTAS
"137.531
1.000.000 s
500.000
0
2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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5.2.2 Costo de Ventas

El costo de ventas generado se deriva de la consolidacion de recursos
econdémicos que requiere la empresa para cumplir con el volumen de
ventas proyectado. En la siguiente matriz se presenta los valores

generados por concepto de costo de ventas para cada periodo.

COSTO DE VENTAS

2.500.000,00 2,245,790.

2.000.000,00 M
g 1.500.000,00 1,734,733
‘§ 1.000.000,00 p— T 1,284,993

500.000,00 ST A

0,00
2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

Una vez establecidos estos valores, es posible combinar ambos graficos y

determinar la brecha o utilidad bruta generada.

PROYECCION CONSOLIDADA
3.500.000
3.000.000
2.500.000 P
2 2.000.000 NN
g 2000 —4—COSTO DE VENTAS
3 1.500.000
8  1.000.000 ——VENTAS
500.000
0
2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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5.2.3 Gastos Operacionales

Previo a la obtencion de los Estados Financieros Proforma, es necesario
determinar  los gastos administrativos y de ventas que proyecta la
organizacion para cada periodo. En este sentido, se involucra los
desembolsos de efectivo, fijos y variables, requeridos para mantener
en actividad la operacion y funcionamiento normal de la empresa
fuera del ambito productivo, y que estan directamente ligados a los
conceptos de direccion, planeacion, y organizacion de las politicas
establecidas para el desarrollo de actividades en las areas ejecutiva, de

distribucion, mercadeo, comercializacion, promocion, publicidad y ventas.

Se incluye ademas, los rubros que la empresa necesita para el cumplimiento

de los proyectos de mejora administrativos y comerciales que fueron

establecidos en el plan estratégico. Estos proyectos fueron:

Proyectos incluidos en los gastos administrativos:

X1  Levantamiento de Procesos Administrativos.

X3  Jornadas de capacitacion y motivacion del Personal.
X4 Auditoria de resultados y evaluacion del desempefio.
X5  Generacion de relaciones comerciales internacionales.
X6  Calificacion estratégica de proveedores nacionales.
X7  Optimizacion de recursos de produccion.

X8  Levantamiento de procesos de produccion.
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SUERDS 3.4,
GASTOS DE ADMINISTRACION
{En ralores)
Detalle Ako 2010 Ako 2011 Avo 2012 Ak 2013 Ako 2014 Avo 2015
Fijo Yariable | Tatal Fijo Yariable | Total Fijo Yariable | Total Fijo Yariable |  Total Fijo Yariable | Total Fijo Yariable | Tatal
Sueldos y sabarios 21,540.00 000]  #840.000 3660000 000 3660000 422000 000] 42000 SR320.00 000 53320000  SESEE.00 000 SESER00]  SE.a44.30 000  5A344A0
Benuficio socialez b 32338 000 3N 13ESLED 000 1RES468  (5EA0E6 000 GER08E faTR0E ) A O T 000 20067 AL 000 A
Luzydqu 0o 48 248 000 450 2460 00 28008 25008 0.0 806 J08.06 000 kil il 0o A A
Wantenimicats 4300 .00 2500 AL 0.0 st e 0.0 peE 2550 .00 2350 M 0.0 .3 0 .00 i
Suminiztro de oficing 306,25 00 06,25 R 0.0 kit 31056 000 31056 40T 0o 7k 83 000 Wi 4932 00 3.2
Combustible transporte quite .00 53600 836,00 0.0 35560 8560 R T R 174 3 000 11335 113358 0.0 13183 .83 000 fAdE0d f44E0R
Tratisports provinciy .00 5600 5600 0.0 56760 56780 .00 b330 B24.36 0.0 Fie.A0 BE0.A0 0.0 1510.55 1510.55 000 {GER05|  {GER08
Mantenimisnts Yahicalo 1500 .00 TE500 13150 0,00 (IR i 0.0 T - I O L I P 000 MRS 23N 0og LA
Soqura .00 .00 0.0 2Te08 0.0 TR08 3353 0.0 a5 35 .00 4383 143,53 0.0 143,53 338 .00 38
Imprevistes .00 .00 500 4650 0,00 650 B 0.00 BiH il 0.00 (Ml 46183 0,00 4113 5073 .00 Pk
Telefano fij .00 &0 &0 0.0 210 21610 .00 03 B{IAil 0.0 SS08 S35 0.0 3143 6743 .00 024 4044
Telefone movi 0.00 12500 12500 0.00 13150 1150 .00 15125 {5125 0.00 {16 52,16 0.00 15504 16504 0.00 1534 14
Internet .00 1348 148 0.0 H4E0 1480 .00 153,05 153108 0.00 113 I 0.0 13246 13246 .00 Il il
Progecta £1 (11 R2) 0.00 000 0.00 0.00 0.00 0000 3000.00 000 300000 700000 0000 7.000.00 0.00 0.00 0.0 0.00 .00 0.00
Propects 23 (4] .00 .00 000 000,00 000 3000000 350000 000]  3500.00] 600000 0000 6000000 S00.00 000 BS0000] 70000 000 7500.00
Pragecta 24 [MF) 0o 00 000 000 0.0 000 500,00 000 1500000 300000 000 3000000 400000 000 400000 450000 000 450000
Progecta 15 (6] .00 .00 000 A000.00 000 200000] 250000 000] 280000 350000 0000 3800000 5000.00 000 500000 600000 000 6000.00
Pragecta 15 (1] 0o 00 000 000 0.0 0000 &000.00 000 600000 0.0 000 000) f2000.00 000 1200000 000 00 00
Progects J6 (M3 {A14] .00 .00 000 f000.00 000 f00000] 200000 000 200000] 250000 0000 2500000  3500.00 000 350000 400000 000 4000.00
Propecta 27 [0 { MH) .00 .00 0.0 0.0 0.0 0000 3.000.00 000 500000 700000 0000 7.000.00 0.0 0.0 0.0 .00 .00 0.0
Propecta 28 (12 {13 { W14 .00 .00 000 1000.00 000 100000 .00 0.0 0.0 0,00 .00 .00 0.0 0.0 0.0 .00 .00 0.0
Amartizacion Activa Difirido 28500 000 20ER00) 206500 000 2065.00]  20esi0 000 Q06500] 206500 0000 2065000 &0ER00 000 206800 .00 .00 0.0
Diprechidn 102242 000 1024 T0add 000 T34 2R R R 1 3 0000 4R WLESA 000 ESH  TATAAT 000 e
TOTAL 33.40.000 2150.90| #1560.90| 74.329.35| 2365.39| 7663534 35158.13| 260253| 37760.72) 117661.33) PE49.24) 120510.63) 121.004.08) 3.889.63) 130.303.71) 124,058.85) 4 218.60) 128.331.45

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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Proyectos incluidos en los gastos de comercializacion y ventas:

X10 Estudio de mercado y andlisis del consumidor.
X11 Optimizacion de la Fuerza de Ventas y Canales de distribucion.

X12 Campafia de promocion y publicidad de productos.

Cada uno de los proyectos mencionados, pretende maximizar el volumen de
ventas en cada periodo. El proyecto X10 permitira conocer en forma
técnica al mercado en que se desarrolla la empresa y determinar asi las

variables que afectan al mismo.

Por su parte, el proyecto X11 incluye la evoluciony crecimiento del area
de ventas en los cinco periodos conforme al plan estratégico. De esta manera
los ejecutivos de ventas que inicialmente son 4 en el 2010, se convierten

en 7 parael afio 2011, en 12 parael afio 2013 y en 18 para el afio 2015.

El valor econdmico requerido para los incrementos previstos tanto en
sueldos y salarios como en beneficios sociales, forma parte de los gastos
operacionales de venta. Los célculos especificos se los puede observar en

el presupuesto total que se presenta en los Anexos Finales.

En la misma forma que se incluyd los proyectos de caracter administrativo
en los gastos operacionales, se incluyen en el presupuesto los proyectos
destinados a mejoras comerciales y de venta. A continuacion se muestra

el presupuesto de gasto de venta para los cinco periodos.
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SUER0S $.4.
GASTOS DE YENTA
(Ex valores)
Detalle ia 2010 ko 2011 Ao 2012 Kio 2013 Ao 200 Ao 2015
Fijo | Yariable | Total Fijo | Yariable | Total Fijo | Yariable | Total Fijo | Yariable | Total Fijo | Yariable | Total Fijo | Yariable | Total
Suedasy siaring {6 00,00 0000 A00.00) 208000 000 000 2348400 000 B34RL00) dB SN U0 ) 000 SLSEEA)  BAORT 000 S0
Buneicos socils f 54106 1 T ) O PR 000 Haransl  faeage 000l aesed)  tasi0d 000 R84 E0B0d 000 2080543) A4 U0 N Y
Caisionts 0000 M0mR30 050 000 2ldetds]  aideld 0000 80004 000 000 ShO8423) 3608423 0000 487635 461658 U ) o
Lz p A 1D ) I R 000 BAE0 A0 1 013 000 B0B06[ 0806 D 11 1 0ol HERN
Minkenimiento 200 1 1) 1 U L T AE 10 ] 5B U 1 O 54 1 3 ) I M L O A1
Sumiiztros ds oficina 3065 1 ) I 000 w688 0% 1 O 1) 000 dmed  MEE 1 ] I U0
Conbustbls ranzporte quito 0000 Bae000  g3600 000 560 SEA0 0000 1064 08 000 talsl 55 1D ) 11 I L ) P
Trsnsperts provicia 1) O 1 0000 TR0 SETAD D ) P U ) O 1 3 I W 1 U 1) R )
Wantiminta Vet 125,00 1 ) I 0 O ) %1 1 ) O 000 S38 b 1D P ) I L0 L
Sequres 000 000 00 P U0 P . 3 1] ) I T 000 d3ss  Tag 1 RN I 000 8
Inpreristos 300 1 O 1) U O 1 1 1) 3 U0 ) I 115 1 ) 1 00 .3t
Telefons fi 1 31 1 U0 ) 11 1 X I X 000 BI0B S 1 T 000 40 A
Telefono o 1 1) O 1 U0 N ) R T 000 fi125 {5128 U ) O 5 1 11 R ) 0 2013
Itimit 1 4 ) I M 000 M4E0  MAAD 1 11 R 000 fid  fidE 0000 546 f3dE L0 I ) 2l
Prowecto R30 (WS S {20 RAEH) 000 000 000( 50000 000 S0000 000 000 00 00 00 (0 000 000 00 00 00 000
Frovecto SHMEd] 000 000 0 (00 0 1 1 ) 0 0 (000 100000 0000 100000 0 0 000
Prowecto £12 (ME5 {12k 000 000 000( 50000 000 %0000 T0o000 0000 7000000 1000000 000 fhoao0n) 1000000 0000 1000000 00000 000 00000
Degrechcin 5 316,08 1 O ) 1 000 SRS 3608 0000 MBS 265608 000 263050 263060 0000 2MR05) 265605 000 238
TOTAL 29,366.36) 16,167.40( 45533.16| 56,156.09) 23 821.97) §0584.06| 65510.40) 30.603.63] 36,114.03(107530.35) 38.947.04 | W6.417.49| 11347532 52.686.16 166,163.47| 161,113.89) 10.126.83| 231, 240.22

Fuente: Investigacion Realizada

Elaborado por: Martin Salas R
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5.2.4 Gastos Financieros

Si bien es cierto que la empres no requiere de préstamos bancarios para los
tres primeros periodos proyectados, en los afios 2014 y 2015 se ha previsto

el desarrollo de una expansion productiva y comercial que requiere de

recursos econdémicos de terceros que apalanquen estos proyectos. A

continuacion se presenta las tablas de amortizacion de los préstamos a ser

solicitados durante los periodos 2014 y 2015 respectivamente:

SUEHOS S.A.
TABLA DE AMORTIZACION [2014)
[En valores])
IMSTITUCIEN FIRAMCIERS CFM
MOMTO 200,000.00 Lir CREDITO INOUSTRIAL
TASA DE INTERES 13005 ARUAL [EXPARSION OE LA PRODUCCION)
MUOMERD DE FERIODOS 10 Afos
CUOTA 36,857.41 L
Periodo ¥alor Inicio | Intereses Amortiz Cuota l:aplt_al
Reducido
1-ene-14 200, 000.00 1] 1] 1] 200,000.00
H-dic-14 200,000.00 26,000.00 10,857.491 IE85T.91 189,142.09
31-diz-15 189,142,089 2458847 12,269.44 3685791 1TEAT2.E6
31-dic-16 17687265 2299344 13,864.47 36,857.91 163,008,105
3-dic-17 163,008,103 21191.08 15,666.85 3E867.91 14734134
3-dic-18 147.341.34 19,154.37 17,703.54 36856791 129,637.80
31-diz-19 129,637.80 16,852.91 20,005.00 3685791 109,632.80
H-dic-20 104,632.80 1425226 2260565 3E857.91 8702715
H-diz-21 702715 1,313.53 2604430 IE85T.91 E148277
3-dic-22 E148277 TA927E 28.865.15 3E867.91 J2EITE2
31-dic-23 32EITE2 4,240.29 32EITE2 3685791 0.00
TOTAL 168.579.11 20000000 F6E.579.11
SUEADS S.A.
TAELA DE AMORTIZACION [2015]
[En valores])
INSTITUCION FINAMCIER S FRODUBAMCO
MOMTO 70,000.00 L CREDITO COMERCIAL
TASA DE INTERES 13.00 AnUAL [COMPRA DE OFICINAS PARA VERTAS)
MIMERD DE PERIODOS 5 AfiDs
CUOTA 19,902.02 (1%]
Periodo Yalor Inicio Intereses Amortiz Cuota Eaplt_al
Reducido
01-ene-15 70,000.00 1] 1] ] 70,000.00
H-dic-15 70,000.00 4,100.00 10,802.02 19,902.02 549,197.928
H-dic-16 549,197.98 7EIGTY 12,206.28 19,902.02 4E,951.70
H-dic-17 4E,351.70 E,108.92 13,793.10 19,902.02 33,198.60
31-dic-18 33,193.60 4,315.82 15,586.20 19,802.02 176124
H-dic-13 T E124H 228961 1761241 19,902.02 0.00
TOTAL 29.510.09 F0.000.00 99.510.09

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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5.2.5 Estado de Resultados Proforma

Una vez establecidos los datos y valores anteriormente desarrollados,
corresponde al plan integrar cada uno de estos mediante la estructuracion
del Estado de Resultados Proforma o Estado de Pérdidas y Ganancias.
Este incluye ademas, los rubros calculados por concepto de Impuestos,
Participaciones y Reserva Legal, previo a la obtencién de la Utilidad Neta

generada en cada periodo.

SUEADS S.A.
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
[En valores)

Concepto | Ano2010 | Afo20M | Ano2012 | Afo2013 | Ano20M | Ano 2015

YENTAS

Almohadas 87 01406 124 66715 154,039.42 180 45452 24455771 240,99
Cobertores 208 31471 178,671 463,199.4% R73,694.58 76232348 330 652102
Cobijas 168,621.29 35595 207 450,04 49124324 B37,20.44 228,005.2
Pratectores y Forras BT 47 105,520.24 130,407.32 6118345 208, 143,29 263 10711
Sibanas 144, 211,98 177,315.£5 210,395 41 2717907 304 54290 462 336 54
Yarios 24,0053 29,05143 35, 314.55 44,3903 R, 958.16 7730766
¥entas Totales $31021.89] 1137530.76] 140595625 1737.761.93] 2.25134198] 2933.250.29
COSTO DE YENTAS

[nventario Inicial Productos Terminados .00 47,018 12 B5,203.07 80,353.07 59,169.95 13354961
Cossto de Produceion £78,.26750 BEASTERY] 10725441 1,303,310.08 ITERHMETO] 2 D9RARLEG
Inventario Final Productos Terminados 47 01812 Bh204.07 a0,353.07 45,169.95 13384451 173515
Total Costo de Ventas 631.249.37  846,38559] 10421040 128499305 1734,733.08] 2.245.790.66
UTILIDAD BRUTA EN YENTAS 199.772.52|  291M5.17] 363,845.85) 452.768.78)  GI6608.90|  687.459.62
Gastas de Yenta 4553376 30 534,06 914,03 1E 477 49 66 16247 22402
Gastas Admiristrativos 41,560,910 TEEI5M 47.76072 12051063 120,303 128,33745
UTILIDAD OPERACIONAL 12,677.86] 13396576  169.971.00]  185780.67]  M954L7]  327.08195
Gaztos Financieros (.00 0,00 0.00 .00 26,000,00 J3R3047
UTILIDAD REPARTIBLE 12,677.86]  133965.76]  169.971.00] 18578067  193541L7] 29419348
165 Participacicn a Trabajadores 16,3016 20,0786 28 435,65 27,8670 29,0126 4412902
UTIL. ANTES IMPUESTOS 95776.18)  113,785.90) W447543]  157.91357]  1G4.510.46]  250,064.46
2% Impuesto 4 la Penta 233404 2844647 36,118.86 1047528 112761 B25161
UTIL. DESPUES IMPUESTOS 7183213  95339.42] 10835657 1B 435.18)  123382.84]  187.548.34
1013 Reserva Legal 718521 853394 10,335.66 11,343.52 12,308.28 1075483
UTILIDAD NETA | 64648.92]  76805.48)  9752092]  10659166) 1104456 16879351

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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5.2.6 Presupuesto de Caja

El presupuesto de caja previsto para los periodos proyectados, se
desarrolla en iguales condiciones al presupuesto de caja que se calculo

para el afio 2011 en el capitulo anterior.

Inicialmente, se determina si han existido aportes economicos de los socios
0 de terceros como parte de los ingresos; tal es el caso de los periodos
2014 y 2015, donde figuran las aportaciones obtenidas de los préstamos
de USD 200.000 y USD 70.000 que se analiz6 anteriormente; mas un

aporte en el 2015 de USD 50.000 proveniente de uno de los socios.

A continuacién, este presupuesto incluye los ingresos monetarios por
concepto de cobranza de las ventas generadas en cada una de las lineas

de producto; obteniéndose asi, la suma de ingresos totales.

En cuanto a los egresos de efectivo ocasionados, corresponde integrar los
valores provenientes del célculo de capital de trabajo requerido en cada
periodo; el mismo que incluye los costos y gastos de produccion, costos
y gastos operacionales, costos y gastos financieros, y los desembolsos
referidos a impuestos, participaciones y reserva legal, previo al calculo del

deéficit o superavit de efectivo generado por laempresa en cada periodo.

Cabe sefialar que parte de los egresos de efectivo incluyen también a los

desembolsos por compra de materia primay la inversion realizada en activos.
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SUERDS 5.4
PRESUFUESTO DE CAJA
Canceptn | Aswzéid | Aaw2¢l | Aiw2912 | Aiw2#12 | Aam 284 | Ade 2¥15
INGRESDS
Apartacimnsr sucin A
Apurtacimnsr rucin B KL IN]]
Prirtamar LT
Cubranzar 42l aam
Almohadar 75,6251 0233924 122, 4017.45 155 11240 203, 7a¢.09 ThE IRT.AY
Zibanar Forror almohadar f.colchdn 27,144 HE £ 7476 il 15623 452 245.db kT 43623 #7002
Cobertaras 197 Bz 22 T 86E.2Y 3 g0 409 T716% B2 9E.03 R4 104,43
Frokeskorer Calchéin i3 623.d47 §7,03% 5 10g5 7277 124,314.54 17237441 z2d, 266 4
Toallar 10 202,54 148 262,54 12 2k 14 b 9223 205 45242 26 5712
Dlonuste H1,538.47 2d,2109.57 20,075.79 3h,941.4 dd 4E5. 13 £d330.72
obrar aho anterinr .00 12407034 134 554546 22d k.4 239 hek. 59 115, 2E L6

Subtatal cubrar

THE 5155 | 1872 01264 | 126121267

1,6 EZ 4603 E

z,165, T45.24

Z,H19 541 48

TOTAL INGRESOS THE 5155 | 1072 012564 1,261,218 67 [ 1,632, 46992 | 2,365, T45.20 | 2 924 5% 99
EGRESDS

Comprade MatoriaFrima 5rd,239.45 745 55325 e T T T
Compra d Activar Fijar 1] i 5 5, ] &0, 0,0 20000 {20
Suglder Dpta. Adminirkrasisn 2,00 2660000 Az 0.0 Sz 420,00 55 5.0 53 244,21
Sugldnr Dpta. Varkar 16, 00 T3, 05000 29,434,00 a2 2570 51,259.64 £4,15.74
Sueldor Dpta, Producsitin £7 20000 73,555.00 2 F7.40 4 2T 145 60,65 152 f .69
Ecnoficior Sozialor Adminirtrazifn k97333 13,654.6% 15,5156, 10,775.02 21,125.67 71,11.45
Benoficior Snzialor Yentar 5 4.0 H3TETS 1,363.52 1437041 20,305,483 17341
Eencfisior Snsiales Froduscidn Trrdd.zd 00022 T3,454.2d 75,044.45 5d,370.5d 57 5i.9d
Comiriones 14,016,510 T1,d61.9% 23,0, 0d Th 034,29 43,TEE.55 §5 73126
Luzy Agqua 1,193.36 131270 1,443.87 155837 2 i 3,195.34
Mankenimicnt 1, 420010 1,562 171220 1,790L.0Z 2 5065 3,137.35
Suminirtror 4o oficing 1,250 154751 1,432.25 1,530.47 1,793.5¢ 137257
Comburtibl kransparte quits 1,742 1,371,210 T T 245.15 TREIET LAtk
Tranrparks provinsia 1,122 1,135,210 1,748.72 1,572,598 2, 021.80 1 3ed04
Mantenimicnta Yehi zulo 1,450,000 1,595.00 1,754.50 29493 4,245.59 45704
Squrar 1,01 1,#13.56 239556 2 8955k 4955 3% § 19556
Improvistar 1 6700 159570 152307 1,546,348 1,551 2,052
Telefanafija 1,0 110,40 1,514,504 1,526.38 1,464.3¢) 1,645.45
Telebana mtuil S5, 55,5 #1226 §50.57 T25.34 795,45
Arrienda £, 00000 § 600,00 7 24000 7 836,00 i1 .00
Internct FZ5.40) 57449 §2hd £99,87 764.97 45,97
Propeckafil (F1/Hz] 1] i 3000 7 i i i
PropectaRE(Md) 0] 2,000 350000 & i & Bl 7500
Projecta %4 (M5 01 i 1,500,010 300,00 R 4 5000
Pragecta 85 [ME] 000 2 000,00 250000 350000 5 00001 £ 00,00
Pragecta 85 (M7 0,00 i1 £ 100,00 .00 12,000,00 .00
Frogeckafih (M3 HA) 1] A, i ] z i T 500 3,500 4 i
Frogecta ST (M0 MIT) 0] i 3,000 7 i i i
ProjeckaBE (MIZ A FHE M) 01 7 i i i i i
Pragecka 10 (H1E M18 7 M0 A HEA] 000 5 00001 .00 .00 i1 .00
FragpectaR11(Hzd] 0,00 i1 E00.00 .00 1,000,010 .00
Progecka Rz (HES AHER) 1] 5 i 7 i 10, 0.0 A0, 15,000
Gartar Finansiror 0] i i i 26,0000 TrbEndT
Amartizaiinds Capital 01 i i i 10,257.91 T2, 0714
151 F articipasifin a Trabajadores 000 16, 9011.6% 20,079.58) 25,445.66 T ETA0 29 031,26,
25 Impusrtn ala Ferta 0,00 22,944.04 2344547 3611335 39,475.39 1,1z7.61
TOTAL EGRESOS §37 36944 | 1052 1T 40 [ 1,314 432 52 [ 16346434 | 2,247 Ted.in ]| 2 40 59021
SUPEREPITIDEFICIT ant | 19 pe5d|  AeTeds| AT HITAE]  TEETE.TE|  12faei.ea
TRANSACCIONES FINANCIERAS SIM AJUSTE

[Zuporduit { DbFicit 4 641,71 18,335.2d 4, T34#.15 4731748 74,575.70 134,105.68
Saldn Inizial 4s Caja T4,T5 $2, 00219 12,7508 1dil G455 & 173,776.14 5 12d.21
Saldn Finalde Caja £2,195.31) 0z,497.43 1611529.27 122130 252,361.39 314289
TRANSACCIONES FINANCIERAS AJUSTADAS

[Supor duit { DbFicit 4 631,71 1,595, 2d 41, 7515 4731748 73575710 134,105.59
Zaldn Inicial 4o Gaja T4, 1359 §3,diE 19 113, 753.0% 1dil 545,53 173,776.14 Te5 134210
Subtutal TE NS TN WZ AT 43| 160 530.23| 1rrdiz.ae] #nz aneae]  3ei dz.ae
Frértamer 01 10,755.65 i i i i
Cancelazioner 000 i1 10,755.65 .00 i1 .00
Inverrinss Temparaler 5 14311 i 4 127,45 14,6341 FIa £4,17. 56,
SALDD FIHAL DE CAJA 30219 113,753 0% 14058563 173, 776.09] 72543428 293 325.43

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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5.2.7 Balance General Proforma

Previo a la fase de analisis financiero que concluye el modelo de la
planeacion propuesto para esta empresa, el Balance General Proforma
representa la imagen principal de la estructura de la empresa en cada uno

de los cinco periodos proyectados.

Tal como se puede observar mas adelante, el Balance General Proforma
proyectado para la empresa SUENOS S.A, recoge la informacion de todos
los estados financieros anteriores y presupuestos especificos generados; de tal
manera de sintetizar los datos para reflejar el nivel econdmico de los

activos, pasivos y patrimonio en cada periodo, y su evolucion en conjunto.

Considerando que el modelo propuesto, pretende reflejar la afectacion
estratégica, presupuestaria y financiera de las decisiones adoptadas por la
empresa, el Balance General Proforma permite evaluar también la
confiabilidad del programa creado a manera de simulador y que se
muestra como parte de los Anexos Finales. Ya que a pesar de cualquier
cambio realizado en las matrices de ingreso de datos, el balance de la
ecuacion contable de pasivo mas patrimonio igual al total de activos,

sigue sin sufrir cambios o descuadre alguno.

En el Balance General presentado, se puede observar el desarrollo econémico
y comercial de las actividades de la empresa; un ejemplo, es el incremento

en los volumenes de inventarios de materia prima y producto terminado
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entre cada periodo. Asi como los niveles de efectivo en caja bancos, o los

niveles de cuentas por cobra entre cada periodo.

De igual manera, al apreciar el desarrollo de los valores en Activos Fijos
que posee esta empresa en cada uno de los periodos proyectados, se
puede observar el crecimiento de la inversion con el objetivo de expandir
las operaciones productivas y comerciales. Un ejemplo de ello, es el
crecimiento que se avizora en los afios 2014 y 2015, donde los activos
fijos crecieron en USD 200.000 y 120.000 respectivamente para la

compra de maquinaria, equipos, bienes inmuebles y vehiculos.

En cuanto a los Activos Diferidos, se puede observar como la amortizacién
ejecutada permite cubrir este rubro en los cinco periodos. De esta manera,
luego de aplicadas las variaciones operacionales del Activo Corriente, y
las deducciones provenientes de depreciaciones y amortizaciones, se puede
observar como el Activo Total de esta empresa crece de USD 629.618,91
délares en el afio 2010 hasta USD 1°838.134,55 dolares en el afio 2015,

triplicando su monto.

Por su parte, la evolucion de los pasivos muestra como el principal rubro
del pasivo corriente es la cuenta por pagar a proveedores; y del largo
plazo, los préstamos bancarios obtenidos en el 2014 y 2015 para apalancar
la inversion del proyecto. Asi, el patrimonio mantiene su estructura integrada
por reservas legales, y utilidades generadas y retenidas en cada periodo,

mas un porte de los socios de USD 50.000 dolares en el 2015.
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SUEADS 5.0
BALANCE GENERAL FROFORMA
[En valores)
Concepto | Ano200 | Ano20f | ARo22 | ARo2013 | ARo20M | Ano 2015
ACTIVO
Activo Corriente
CajaBancos 830248 13,7530 LA 11377613 2251420 283,325
Cuentas por cobrar 124070.34 183585 46 24,3264 289626.99 J75,223 6 438 7505
Inversiones Temparales 503311 B33 14,28108 281767 f6 130,36 125,963 22
Irwentario e Materia Prima 248 31,7300 14,5221 14452880 191,964.81 285,014
[rentario de Productos Terminados 47 a2 BR,208.07 B0AR307 49,169.98 133849 61 1735151
Total Activo Corriente 330,528 57 46538071 58447799 736,319.69) 382307 64| 1,336,676.02
Activo no corriente
Activo Fijo
Temenos 123 675.00 12367500 123 675.00 123 675.00 12367500 123E75.00
Edificaciones B0,000.00) f0000.00 50,000,000 B0,0000.00) 85,000.00 T65,000.00
Yehiulo KRR KER EXR R Wi W3 an27 LR
Maguinaria 74,925.96 7832596 74.925.96 74,925.96 22352556 22352556
Mubles y enzeres 5.306.34 5,308.34 5.308.34 5.306.34 29.906.34 4390834
Equipo de oficina 102 1I0LA A 14 A 114 3 B A0
Equipos | paguetes informatizos 2R2TE3 2RITEI W27 B LYIE 02763 16 R2T B3
Depreciacion Asumulada 20230107 40 46214 7392654 118.548.40 19142026 24810258
Total activo fijo 290,830.34 27059927 29563487 303 HE 4115 50145853
Activo Diferido
Gastas de constinucion 10,325.00 10,3250 10,325.00 10,325.00 10,325.00 10,325.00
Bmartizacion Acumulada 21065.00 413000 195,00 8260100 10,325,000 10,325.00
Total Activo Diferido 8,260.00 6,195.00 4130000 2,065.00 0.00 0.00
TOTAL ACTIVD 629,618.91 TH2175.98) SB4.24286) 1.049.397.70) 1430448.79( 133813456
PASIYO
Pasivo Corriente
152 Paticipacion  Trabajadares 1630168 2007586 20 450 66 &7 86710 2303126 44,124.02
&% Impuesto a la Renta 2394404 2844647 61556 3947833 #1247 61 B2, 51611
Provesdores 116, 541,08 125,722 4 704 13808530 26380158 3500 524,29
Préstamos terceros 0.00 10,755.65 0.00 0.00 (.00 .00
Total Pasivo Corriente 157,786.73 18500443 AHETHTI| 26543439 33396055 457.169.43
Pasivo a Largo Plazo
Préstama Bancaria 0.00 1] 0.0 0.00 183 208 ZIRNT6S
Total Pasivo Largo Plazo 0.00 0.00 0.00 0.00 189,142.09 23607063
TOTAL PASIVD 157,786.78 18500443 HEHETI| 26543439 52310264 69324006
PATRIMONIO
Capital 00,000.00 400,000.00 00,000.00 00,000.00 400,000.00 450000000
Reserva Legal 71832 15,717.16 26,552 81 38,9633 A0 734 61 £3433 45
Lilidades Retenidas 0.0 B4 54252 4B 238.970.32 45,066 37 456 611,53
Utilidad del ejercicio B4, 64892 680548 §7R20.52 106,59166 11044 56 168,793.51
Total patrimonio 47183213 55717156 665,528.13 783,963.3 907, 34615 1,144 894 49
TOTAL PASIYO Y PATRIMONID 629,618.91 TH2I75.98) SB4.24286) 1.049.397.70) 1430,448.79( 1338.134.55
ACTIVD - PASIO Y PATRIMONID | 00| 00| 0.00] 00| 00| 0.00

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R




206

5.3 EVALUACION FINANCIERA

Actualmente, se continta discutiendo si la rentabilidad de un negocio o proyecto
es el objetivo principal a lo largo del tiempo; pues para muchos, el rendimiento
econdémico de una empresa se constituye en un "medio” para alcanzar objetivos de
mas trascendencia como: permanecer en el tiempo, crear una marca, una imagen,
facilitar el desarrollo de los empleados y la comunidad, proveer al mercado de
nuevas alternativas mas de calidad y precio, aportar al Fisco o reducir el
desempleo. Pues bien, a este argumento otros especialistas responden que para

el inversionista la meta Unica es la ganancia sobre el capital invertido. ?

Para solucionar esta controversia, se puede decir, sin lugar a discusion que, la
rentabilidad de un negocio o proyecto (lucrativa o social), es alcanzar una
"condicion™ que garantice la continuidad de este emprendimiento, sea que el

capital haya sido aportado por accionistas, terceros o de ambos en conjunto.

"Sien el cielo hubieran arcangeles, estos también deberian preocuparse de las
finanzas", ya que una medida del manejo efectivo de los recursos, es el
costo - beneficio econémico resultante”. (Peter Drucker)

Bajo lo anteriormente expuesto, corresponde al modelo propuesto recoger toda
la informacion generada en los planes estratégico, presupuestario y financiero
desarrollados, y asi evaluar la conveniencia y afectacion econOmica de su

ejecucion en el tiempo.

2 Cfr. CIFRA CONSULTORES (2002). Analisis Financiero. Ecuador- Quito: Material Seminario. p. 19



207

Para el efecto, en los siguientes numerales se presentan herramientas Yy
metodologia técnica que permitira evaluar la rentabilidad de la inversion y las
decisiones tomadas en los &mbitos administrativos, productivos y comerciales;
para posteriormente dilucidar sobre los beneficios o0 inconvenientes que

resultaren de su aplicacion.

5.3.1 Anadlisis del Punto de Equilibrio

El objetivo de este célculo, es determinar el volumen de produccion con el
cual el ingreso total de la empresa en cada linea de producto, iguala los
costos y gastos totales requeridos, que son la suma de los costos fijos

mas los variables.

En el modelo propuesto, es importante aprovechar la participacion
porcentual que genera cada uno de los 42 productos, tanto en volumen
como en aporte econdmico, para determinar en promedio los puntos de
equilibrio de cada una de las seis lineas de producto. Asi, la disgregacién
de costos y gastos que se puede observar en el Presupuesto Global
presentado en los Anexos Finales, permite obtener en forma sistematizada
los puntos de equilibrio en cantidades y valores a través de la aplicacion

del “Mcétodo del Margen de Contribucion™.

A manera de ejemplo, se presenta a continuacion la determinacion del
punto de equilibrio promedio para la linea de cobertores, en cada uno

de los periodos proyectados.
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SUERDS 5.4.
INFORMACION RELATIVA AL PUNTO DE EQUILIBRIOD

[En cantidades y valores)

Descripcion COBERTORES

Ao 2010 | Ano 2011 | ARo 2012 | Afo 2013 | Ao 204 | Afo 2015
COSTOS FIJOS
Costos de Produceian 4112562 M2 470905 BG40 8392605 38,106 16
Giastos de Yentas 059096  mE2a4a]  1waed]  M7R0e2]  aE4aH B4 3160
Giastos de Administracidn ok I T MOad ME090EE] 2629449
Faztoz Financieros (.00 .00 .00 nan 104763 1367475
TOTAL 65467.69] 86432.79| 9524354| 116,924.64] 16404245 190,007.00
COSTOS YARIABLES
Costos de Producein 209067780 20TeaTel  29p2MBA|  ATATI04E]  GODJOETE] 66426062
Giastos de Yentas 7 ABE S p47469)  w7Tie4d]  12EIGSE|  ma%aE] 2373542
Giastos de Administracidn 26607 254,20 28144 W21 42320 467.23
TOTAL 216,800.37 | 245,857.76) 309,229.41| 389555.52] 518,720.07| 688,463.39
PRODUCCION
En unidades | aszon]  eairon]  wamon]  wasTdnl  2zeso0]  2aE2a00
COSTOS YARIABLES UNITARIOS
Promedio por unidad | 18,9853 wan| 20702 21418 22| 240478
PRECIO DE YENTA
Promedio por unidad | 24,1348 30331 4| 32 64| 33 8545 8701
Punto de Equilibrio
Enunidades £272 7,70 4 567 10,572 14,994 {7,567
Envalares WEETAA]  2aa4R282] 27306201 MTER0ZE]  ROTgRL4 B2 21156
Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

Como se puede observar, este célculo incluye a los costos fijos de

produccion, ventas, administrativos y financieros; asi como los respectivos

costos variables, obtenidos de los 13 productos que componen esta linea.

Para el calculo,

produccion total

y determinar el costo variable unitario con

€s

necesario especificar

proyectado,

el

ademas,

el

volumen de

precio de venta promedio por unidad,

los datos proporcionados;

para proceder a continuacion, con la aplicacion del Método del Margen

de Contribucion que muestra

alcanzar el punto de equilibrio.

las cantidades y valores necesarios para




El punto de equilibrio en

fijos totales para
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unidades, se determina al dividir los costos

la diferencia entre el precio de venta por unidad y el

costo variable unitario; mientras que en valores, el punto de equilibrio es

el resultado de dividir los costos fijos totales, entre el resultado de restar

uno menos

la razon entre el

costo variable unitario sobre el precio de

venta por unidad. A continuacion, el resumen de puntos de equilibrio en

unidades y en valores para las seis lineas de producto:

SUEADS S.A.

INFORMACION RELATI¥A AL PUNTO DE EQUILIBRIO
[En cantidades y valores)

Descripcion ALMOHADAS
Ao 2010 | Afo 2011 | Afio 2012 | Ano 2013 | ARo 2014 | Afo 2015
Punto de Equilibrio
En unidades 16,796 20,309 24487 g9z 40,004 43,347
En valores B5,TE0.42 £8,240.54 10,210.81 W26 19128827 2341329
Descripcion COBERTORES
Ao 2010 | Afo 2011 | Afio 2012 | Ano 2013 | ARo 2014 | Afo 2015
Punto de Equilibrio
En unidades £.372 7730 8,557 10,578 14,994 17,567
En valores 1256749 ageaaz]  eyaosrol]  4TES0E[  BOTEHO4 B12.211.56
Descripcion COBIJAS
Ao 2010 | Afo 2011 | Afio 2012 | Ano 2013 | ARo 2014 | Afo 2015
Punto de Equilibrio
En unidades 26420 42 407 45,637 £1,151 82,251 52,159
En valores 12320083 267034.26)  a03EM0]  Jaa2izd4a]  B44TE0T2 E2BEALIA
Descripeion PROTECTORES ¥ FORROS DE COLCHON
Ao 2010 | Afo 2011 | Afio 2012 | Ano 2013 | ARo 2014 | Afo 2015
Punto de Equilibrio
En unidades 354 2968 4,424 FGEG 7.776 8,969
En valores F1,348.31 £0,013.54 70,7070 g608.73) 13123640 186,622.83
Descripcion SABANAS
Ao 2010 | Afo 2011 | Afio 2012 | Ano 2013 | ARo 2014 | Afo 2015
Punto de Equilibrio
En unidades 4,966 £.009 7068 5,256 12,271 15,678
En valores 7376128 9535883 neToEE4]  1G7.600.33 2] 28000330
Descripcion YARIOS
Ao 2010 | Afo 2011 | Afio 2012 | Ano 2013 | ARo 2014 | Afo 2015
Punto de Equilibrio
En unidades E83 536 1,062 1327 1714 2212
En valores 52372 14,182.83 16,E60.58 2132188 28,362.03 70228

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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Considerando que esta empresa produce y vende diversos productos, una
manera de determinar el punto de equilibrio seria establecer el mismo a
través del célculo de la mezcla ventas, donde la participacion porcentual
de cada linea de productos en las ventas totales proyectadas en dinero,
permitiria estimar un promedio ponderado del margen de contribucion, y

la cantidad de unidades necesarias para estar en equilibrio.

No obstante, el modelo propuesto determina automaticamente las cantidades
proyectadas de cada linea producto en cada uno de los periodos, Yy utiliza
los pesos porcentuales en ventas Unicamente para distribuir los costos fijos
y variables de caracter operacional. Asi, el modelo utiliza los costos de
produccién precisos para cada linea de producto, y el resultado del
punto equilibrio obtenido contiene mayor exactitud que el calculado

mediante el promedio ponderado de la mezcla de ventas.

Del cuadro resumen que se presentd anteriormente, se puede resaltar que el
volumen mas alto de unidades que se necesita para estar en equilibrio
proviene de las lineas de almohadas y cobijas durante los cinco periodos;
mientras que en valores monetarios, los montos mé&s elevados se los

registra en cobertores y cobijas.

En este contexto, es claro que la empresa deberd acrecentar sus esfuerzos
en alcanzar los volimenes que permitan mantener y superar el punto de
equilibrio de estas cuatro lineas de producto; con el fin primordial de

obtener mayor rentabilidad y afectar en lo minimo su presupuesto.
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Determinacion de la Tasa de Descuento

Para evaluar financieramente un proyecto o negocio, es factible utilizar
como Tasa de Descuento al Costo Promedio Ponderado de Capital (CPPC);
término que permitira expresar la tasa de rendimiento minimo requerido
por la compafiia, y se utilizara para traer a valor presente los flujos de

efectivo generados por el proyectoen los periodos proyectados.

Como se muestra més adelante, al realizar una inversion, tanto accionistas
como acreedores buscan obtener un VAN positivo que determinard la
aceptacion del negocio o proyecto, si al descontar los flujos de efectivo,
el rendimiento obtenido supera al rendimiento minimo requerido por el

costo de capital, en este caso al (CPPC).

Previo a la obtencion del Costo de Capital de la empresa, es necesario

analizar cada uno de sus componentes:

5.3.2.1 Costo del Capital de la Deuda (Kq)

El costo de la deuda es el rendimiento que los acreedores de una
empresa piden sobre nuevos préstamos, es decir, este costo no es mas
que la tasa de interés que la empresa debe pagar por nuevos

préstamos.®

3 Cfr. S. ROSS., R. WESTERFIELD. (2006). Fundamentos de Finanzas Corporativas. México: McGraw-

Hill. p. 474.
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En el caso de la empresa SUENOS S.A., inicialmente no se
considera el costo de capital de la deuda para la determinacion
de la tasa de descuento entre los afios 2010 y 2013, ya que
durante ese tiempo la empresa ha proyectado no utilizar
endeudamiento, y sus recursos  capitalizables  provendran

Unicamente de los socios.

No obstante, considerando que la empresa si utilizara
financiamiento externo para apalancar sus operaciones durante los
periodos 2014 y 2015, es necesario incorporar esta tasa en la
formula para el calculo del Costo Promedio Ponderado de Capital,

para el horizonte de tiempo proyectado.

Costo del Capital Accionario (ke)

El costo de capital accionario o costo del patrimonio (ke)
representa el rendimiento que los inversionistas de capital

requieren por su inversion en la empresa.*

Para la estimacion del costo de capital, se ha utilizado el Modelo
de Fijacion de Precios de Activos de Capital CAPM (Capital Asset
Pricing Model); el cual expresa que el rendimiento esperado de un

activo depende de de tres factores:

4 Ibidem. p. 470
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e El valor puro del dinero en cuanto al tiempo, medido por la tasa
libre de riesgo R.

e El monto de riesgo sistematico, medido por Beta ()

e La recompensa por correr el riesgo sistematico, medido por la

prima de riesgo del mercado PRM = (Rm — Ry).®

Factores que permiten determinar el (Ke), inicialmente desapalancado,

mediante la aplicacion de la siguiente foérmula:

Ked = Ri + Bi * (Rm—Ry)

Estos datos aplicados al presente tipo de negocio se pueden apreciar en el

siguiente cuadro:

Costo de Capital Accionario

Rf @ 1,34%
Beta desapalancado USA (Bud) (2 1.03

Rm - Rf 3 6.03%
COSTO DEL PATRIMONIO NO APALANCADO USA (Ked) 7.64%

Fuente: (1) www.bloomberg.com
(2) www.damodaran.com
(3) www.damodaran.com

Elaborado por: Martin Salas R.

5 Ibidem. p. 418
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5.3.2.3 Determinacion Final del CPPC (Bajo método CAPM)

Una vez determinados sus componentes, corresponde al Costo
Promedio Ponderado de Capital, reflejar el rendimiento requerido

de sus activos como un todo.

Con este propdsito, es necesario combinar los costos relacionados
con las principales fuentes de financiamiento (deuda y capital
accionario), y asi expresar el rendimiento necesario para pagar a

los acreedores, y compensar a los propietarios.

Para el calculo final del Costo Promedio Ponderado de Capital
(CPPC), en primer lugar se ha establecido el Costo de Capital
de la Deuda (Kq), explicado anteriormente. El cudl, proyecta una
tasa anual efectiva de la deuda del 13 %, considerando los
estdndares normales que las instituciones financieras otorgan
para este tipo de créditos relacionados con proyectos de

expansion productiva.

Luego, conforme se mostré en el numeral 5.3.2.2, se determind
el Costo de Capital Accionario, también denominado Costo del
Patrimonio o Costo de los Recursos Propios; obteniéndose el
(7.64%) para una empresa que llevaacabo sus actividades en los
Estados Unidos, en el sector de productos para el hogar

(Household Products).
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A continuacion, se ha trasladado este modelo a las condiciones
econdmicas ecuatorianas, afiadiendo el ajuste del premio por
Riesgo Pais (EMBI)® del 8,81%. Esto debido a que aunque el
proyecto sea idéntico, los riesgos en el Ecuador seran diferentes a

causa del ambiente macroecondmico, legal, fiscal y financiero.

Asi, se obtiene el Costo de Capital para este tipo de empresa en

condiciones economicas nacionales del (16.45%).

Una vez obtenido el resultado anterior, es factible aplicar la
materia del capitulo 17 del Libro de Finanzas Corporativas de S.
Ross y R. Westerfield, referido a la Estructura de Capital y
apalancamiento de una Empresa, y también las teorias y
supuestos de Modiglieri y Milller, con el fin de apalancar el
Costo de Capital (K¢) calculado anteriormente, y transformarlo
en Ke 0 ke apalancado. Resultado que representara el rendimiento

exigido por los socios o inversionistas luego del apalancamiento.

Para el efecto, es necesario ajustar este costo mediante la
inclusion de factores como el Costo de la Deuda, la Tasa de
Impuestos y Estructura de Financiamiento, conforme se muestra

en la siguiente formula de calculo:

Kea = Ked + (Ked— Kd) * (D/E) * (l't)

¢ BCE (Octubre 2011)
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Donde:

Kea = Costo de Capital Accionario Apalancado

Kes = Costo de Capital Accionario Desapalancado

K¢ = Costo de Capital de la Deuda
D = ValordelaDeuda E = Valor del Patrimonio
t = Tasade Impuestos

Una vez aplicado este calculo, se ha generando un apalancamiento

financiero del patrimonio (Kea) del 21.03%.
Finalmente, con los datos obtenidos el método CAPM propone el

establecimiento del CPPC mediante la aplicacién de la siguiente

féormula matematica que vincula a cada uno de sus componentes:

CPPC = Kea * (E/V) + Kg * (D/V)* (1-1)

Donde:

CPPC = Costo Promedio Ponderado de Capital

Kea = Costo de Capital Accionario Apalancado
Kd = Costo de Capital de la Deuda

E = Valor del Patrimonio

D = Valor de la Deuda

\ = Inversion Total (D+E)

t = Tasa de Impuestos
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Asi, el CPPC obtenido para este andlisis financiero corresponde
al (12,43%), que es la Tasa de Descuento que se utilizara mas

adelante para calcular el VAN del proyecto.

En el siguiente cuadro se muestra una sintesis de los componentes

y célculo del CPPC:

CALCULO DEL CPPC

TASA ANUAL EFECTIVA DE L& DEUDA 13 .00%
COSTO DE LA DEUDA 13 .00%
TASA DE IMPUESTOS 36.25%
INWVERSION TOTAL =V 400,000.00

WALOR DE LA DEUDA =D 270,000.00

WALOR DEL PATRIMOMIO = E 130,000.00

D/E 2.08
o/ 0.68
EfV 033

CALCULD DEL Ke Apalancado

Rf 1.43%
Bd 1.03
Rm - Rf 6.03%
embi 281%
COSTO DEL PATRIMONIO NO APALANCADO Ke d 16.45%
COSTO APALAMCADO DEL PATRIMONIO Ee ap 21.03%
CPPC 12.43%

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

Todos los datos tomados para el célculo de esta tasa de descuento
se encuentran como parte de los cuadros de Evaluacion Financiera

presentados en los Anexo Finales.
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5.3.3 Evaluacion de Rendimientos Esperados

Una vez determinada la Tasa de Descuento apropiada para la evaluacién
financiera de este negocio y sus flujos de caja proyectados, corresponde

evaluar los rendimientos esperados por accionistas y tenedores de deuda.

Para el efecto, se integra los datos obtenidos del Estado de Resultados,
del Balance General Proforma, y del Flujo de Caja que fue analizado al
inicio de este capitulo; con el fin de desarrollar en conjunto, un Flujo de
Caja del Proyecto basado en el Meétodo Indirecto, que parte del Estado
del Resultados y agrega aquellos gastos que no representan desembolsos de

efectivo y las variaciones de capital de trabajo neto operacional.

En este caso en particular, el Flujo de Caja del Proyecto durante los
primeros periodos es el mismo que el Flujos de Caja de los Socios, esto
ocurre debido a que el proyecto sera integramente financiado con recursos
propios. Sin embargo, a partir del afio 2014, existen flujos de caja
derivados de las fuentes de financiamiento que repercuten en el Flujo de

Caja de los Socios y en la evaluacion integral de los flujos proyectados.

La inversion inicial para el negocio es de USD 400.000 ddlares,
obteniéndose posteriormente flujos de caja libres positivos a partir del
primer afo y que van incrementando en el tiempo, lo cual representa los
valores disponibles para cancelar deudas, en el caso de haberlas y

valores para libre disposicion de los propietarios.
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Directrices para el despliegue del Flujo Caja del Proyecto sujeto a evaluacion:

Ventas establecidas en base a la proyeccion establecida en el Presupuesto

Global de la empresa SUENOS S.A.

Costo de venta, compuesto por los costos directos e indirectos de

produccién, tanto fijos como variables.

Gastos operacionales compuestos por gastos administrativos y de ventas.

La amortizacién se desprende del costo establecido para constituir la

empresa, Y que ha sido divido en partes iguales para los cinco afos.

Las depreciaciones han sido calculadas bajo el método de linea recta y
de conformidad a los tiempos de vida util establecidos para cada uno de

los activos fijos del proyecto.

Directrices para la proyeccién del capital de trabajo necesario y sus

variaciones.

El monto de capital de trabajo requerido, es determinado en base a
las politicas establecidas por la administracion de proyectar los
recursos necesarios para cada periodo; pero considerando que el
monto proyectado no sea inferior al 10% de las ventas estimadas

para el préximo afo.
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Directrices para el calculo del Flujo de Caja Operativo.

= Se establece un porcentaje del 36.25% como base de impuestos sobre

el valor de la utilidad operativa, por tratarse de un caso ecuatoriano.

Directrices para el calculo del Flujo de Caja por Inversiones.

= Como ya se menciond, para iniciar el proyecto se invirtio USD

400.0000 dolares financiados con recursos propios.

= En el afio 2012 se proyecta invertir USD 45.000 ddlares en la
compra de otro camion y USD 13.500 ddlares entre equipos de

oficina, equipos de computacion y paquetes informaticos.

= En el afio 2013 se ha previsto la compra de un camion de mayor

envergadura, invirtiendo USD 60.000 dolares.

= En el afio 2014 el cumplimiento del plan estratégico tiene previsto la
expansion productiva del negocio, mediante las adecuaciones de un
nuevo galpén con muebles respectivos por USD 55.000 délares; y

fundamentalmente la compra de maquinaria por USD 145.000 d6lares.

= En el afio 2015, se pretende apuntalar los objetivos estratégicos,
mediante la creacion de enun local comercial y equipamiento por USD

120.000 dolares; invertidos con el objeto de incrementar las ventas.



221

= Suponiendo que este negocio es liquidado al final del afio 2015, se ha
estimado un valor de recuperacion por venta de activos fijos de USD
250.000 ddlares, considerando las deducciones provenientes de
depreciaciones e impuestos en venta de activos, con sus respectivos

valores de desecho para aquellos bienes que asi lo ameriten.

= El valor de capital de trabajo necesario para iniciar el proyecto
asciende a $ 78.613.59 dolares, pero su valor de recuperacion al final
del afio 2015 en el caso de venta o liquidacion del negocio es de
USD 475.023,40 conforme a los flujos proyectados en el Presupuesto

Global que se presenta en los Anexos Finales.

Combinando el Flujo de Caja Operativo y el Flujo de Caja de Inversion,
se obtiene el Flujo de Caja del Proyecto, también denominado Flujo de

Caja Libre.

Finalmente, es necesario determinar el Flujo de Caja de los Socios, a
través de la afectacion que el Flujo de Caja de la Deuda compuesto por
el capital financiado, amortizaciones, intereses y escudo fiscal, causa en el

Flujo de Caja del Proyecto.

A continuacion, el cuadro presentado muestra la elaboracion del Flujo de
Caja de los Socios, que se deriva de la aplicacion de los planes estratégico
y presupuestario, propuestos para la empresa SUENOS S.A en capitulos

anteriores:
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1] 1 2 3 4 5 -]

PERIODO 2010 2011 2012 2013 2014 2015

ESTADD DE RESULTADOS

DESARROLLO DE ESTADO DE RESULTADOS

Ventas en délares 831,021.89 1,137,530.76  1,405956.25 1,737,761.93  2,251,34153  2,933,250.29
|-} Costo Cperativos

Costos de ventas [631,249.37)  [846,385.59) ([1,042,110.40) [1,284,993.15) [1,734,733.08) (2,245,790.56)

Utilidad Bruta en Ventas 195,772.52 251,145.17 363,845.85 452,768.78 516,608.50 637,459.62

-} Gastos Operacionales

Gastos administrativos y de ventas

Gastos de Ventas [45,533.78) [20,584.08) [9€,114.03) [14€,477.43) [188,163.47) [231,240.22)
Gastos Administrativas [41,560.90) [76,695.34) [97,76072)  [120,510.63) ([130,903.71)  [128,337.45)

Total gastos operacionales [87,094.66)  [157,279.41)  ([193,87475)  [266,988.12)  [297,067.19)  [359,577.67)
Resultado Operacional antes de impuestos 112,677.86 133,865.76 1659,571.10 185,730.67 219,541.71 327,881.95

CAPITAL DE TRABAJO NECESARIO

Ventas 831,021.89 1,137,530.76 1,405956325 173776193  2,251,34198 3,933 25039
Capital de Trabajo necesaric 105 73,613.59 132,690.47 177,173.60 217,540.48 271,205.29 364,208.32 475,023.40
Variacion de Capital de Trabajo 54.076.88 44483 13 40 366.89 53,665.39 93,002.43 110,815.09

Flujo de efectivo derivado de las Var, de CTN (54.076.88] (44,483.13) (40,366.85) [53.665.35) (93,002.43) (110,315.09]

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R



223

FLUJO DECALA OPERATIVO

Resultado Operacional antes de impuestos
+Depreciaciones

+Amaortizaciones

Utilidad liquida operativa antes de impuestos
Impuestos sobre |3 utilidad operativa

Utilidad liguida operativa después de impuestos
Flujo de efectivo derivado de las Var. de CTN

FCO

FLUJO DE CAJA POR INVERSIONES

Inversion en Activos Fijos

‘Walor de wventa netode Activos Fijos
Cargos diferidos

Capital de trabajo

FLUIO DE CALA DEL PROYECTO

FLUJO DE CAJA DE LA DEUDA

CAPITAL

AMORTIZACION DEL CAPITAL
INTERES

ESCUDO FIZCAL DE LA DEUDA
TOTAL FLUJO DE CALA DE LA DEUDA

FLUIO DE CAJA DE LOS SOCIOS

36.25%

112,677.86

133,365.76

169,971.10

185,780.67

219,541.71

327,881.85

20,231.07 20,231.07 33,464.40 44 621 .86 62,871.86 66,682.62
2,065.00 2,065.00 2,065.00 2,065.00 2,065.00 -
134,973.92 156,161.83 205,500.50 232,467.53 284,478.57 394,564.57
[40,845.72) [48,526.34) [61,614.52) [67,345.49) (79,583.87)  [118,857.21)
94.128.20 107,635.49 143 335.95 165,122 .03 204,894.70 275,707.36
[54,076.38) [44.433.13) [40,366.89) [53,665.33) [93,002.43)  [110,315.09)
40,051.32 63,152.36 103,515.09 111,456.64 111,892.27 164,892.28
[311,061.41) - - (58,500.00) (60,000.00)  [200,000.00)  [120,000.00)
250,000.00
(10,325.00) - - - - - -
[78,613.59) - - - - - 475,023.40
{400,000.00) - - {58,500.00) (60,000.00)  (200,000.00)  605,023.40
{400,000.00) 40,051.32 63,152.36 45,019.09 51,456.54 [88,107.73)  769,915.68
- - - - - 2030,000.00 70,000.00
- - - - - (10,857.91) [23,071.46)
- - - - - (26,000.00) (33,688.47)
- - - - - 9,425 .00 12,212.07
- - - - - 172,567.09 25,452,14
[400,000.00] 40,051.32 63,152.36 45,019.09 51,456.54 84,459.36 795,367.82

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R
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El objetivo del Flujo desarrollado, es determinar si la propuesta genera
valor agregado en términos de flujo de caja actualizados para la empresa;
y de resultar asi, entonces la aplicacion de los proyectos estratégicos
que incluye este modelo de planeacion, deberian aceptarse. Para ello se

utilizara los indicadores financieros VAN y TIR.

5.3.3.1 Valor Actual Neto (VAN)

Representa la rentabilidad del proyecto en términos monetarios,
y contiene la diferencia entre los ingresos y egresos obtenidos,
mas el Flujo de Caja por Inversiones del proyecto; ambos

expresados en moneda actual.

FLUJC DE CAIA DEL PROYECTO {00000 4005032 | G30536| ASMI009| SLASGRA| (810773 78915
VAN BGE | (10000000 3562010 M9%6A4| 30ET946| 3.20635| (1905015 38124605
(PP 12.43%

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

El valor de USD 81.668 dolares, indica la riqueza que hoy

obtendria el inversionista si decide ejecutar el proyecto.

Este criterio plantea que el proyecto debe aceptarse si su valor
actual neto (VAN) es superior a cero. En este caso se cumple
dicha condicion agregando valor a la empresa, por lo que el

proyecto de mejora estratégica global deberia aceptarse.
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Tasa Interna de Retorno (TIR)

La TIR evalGa el proyecto en funcion de una Unica tasa de
rendimiento por periodo con la cual la totalidad de los beneficios
actualizados son exactamente iguales a los desembolsos, expresados

en moneda actual.

FLUIO DE CAJA DEL PROYECTD

(400000.00)| 4005132 | €3.15236| 4501809 S145664| [88.10773) 7931548

VAN 81668 | (40000000 3562410| 4996244 3167946| 3220695 [43051.15) 381,465
TR 7%
CPPC 12.43%

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

5.3.3.3

En el flujo de fondos del proyecto se obtuvo una TIR de 17%. Esta
tasa es superior a la tasa de descuento que es de 12.43%; por lo
tanto, bajo este criterio de evaluacion, el proyecto debe ser
aceptado, puesto que genera una rentabilidad mayor al costo de

los recursos que financian el proyecto.

Anélisis del Flujo de Caja de los Socios

Para el desarrollo de este flujo, es necesario sumar a los flujos de
caja del proyecto, todos los flujos de caja positivos 0 negativos
generados por el Flujo de Caja de la Deuda; y luego, descontar
estos resultados al valor del costo de oportunidad de los socios

con el fin de evaluarlos, como se muestra a continuacion:
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FLUIQ DE CAJA DEL PROYECTD 0000000 4005131| 631036 | d4501808| SLA6Ad| (8810773 76351568
FLUIQ DE CAJA DELA DEUDA 056703 1545014
FLUIQ DE CAJA DELOS50C10§ H0o00000]| A0OSL3| G31536| SQIB03| SLA%EAH| BAASR36| TR3ETAL
VALORAL CAPITAL 1204 | 0000000\ 3309308 4I1SA7| 253054\ D3SM05| 3513\ 13084

(OSTODEORORTUNIDAD DELOSS0CIOS | 21.03%

TIR DE LOS RECURS0S PROFICS

1%

Fuente: Investigacion Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

5.334

El proyecto (Modelo de Planeacion Estratégico y Presupuestario)
muestra una vez mas que si es rentable, ya que como se pudo
apreciar, se obtiene un valor al capital positivoy una TIR
(TIR de los Recursos Propios) mas alta que la Tasa del Costo de
Oportunidad de los Socios luego del apalancamiento financiero

realizado. Estoes 22 % > 21.03 %.

Anadlisis del Valor Actual Ajustado

El VAN ajustado (Rentabilidad en términos de unidades
monetarias o valores absolutos que genera el proyecto) fue
tomado en cuenta, ya que desagrega las diferentes iniciativas

que generan o restan valor en este proyecto.

En su célculo se muestra el rendimiento del proyecto y el impacto

de cada una de las decisiones de financiamiento.
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Este aspecto es de especial importancia para las empresas
localizadas en paises en vias de desarrollo debido a la alta
incidencia existente entre proyectos estratégicos de inversion con
financiamiento, considerando a este el mejor método para la
evaluacion de proyectos  estratégicos. Como se muestra a

continuacion, el VAN ajustado alcanza los USD 110.886 ddlares.

VANBASICO 199 | (oooont0)] 339250 4556759| 2s0611| 1a7ags| (an1sns0) 30850
COSTO DEQPORTUNIDAD DELOSSOCIOSSNDEUDA|  16.45%
VALOR PRESENTEDELA DEUDA 105383 - - - - - | wges| nasu
COSTO DELADEUDA 130
VALORACTUAL ATADO 110855

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R

De conformidad a los métodos de evaluacion utilizados, y
basados en los resultados del VAN ajustado desarrollado para
los flujos proyectados de esta empresa, se puede avizorar que
los USD 110.886 ddlares constituyen un valor positivo que
muestra sin lugar a duda la conveniencia de ejecutar los planes
estratégico y presupuestario expuestos en los capitulos anteriores,
mas la aplicacion del modelo de control creado en el Plan

Financiero de este capitulo.

El modelo de control y evaluacion financiera, consta en su

totalidad como parte de los Anexos Finales.
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5.3.4 Evaluacién de indices Financieros

Finalmente en este capitulo,

se muestra el calculo e interpretacion de los

indices financieros de mayor relevancia para la Empresa SUENOS S.A.

En el siguiente cuadro se presenta cada uno de los indices de liquidez,

actividad, endeudamiento y rentabilidad, generados para cada uno de los

periodos proyectados, incluido el afio base historico 2010:

SUEHOS SA.
ANALISIS FINANCIERD
(Indices)
LIQUIDEZ
RATIO Afo2010 | ARo2011 | ARo2012 | Ano2013 | Afo2014 | Afo 2045
Razon Corrients Dolares | 208 23 267 21 24 28
Prueta Acida Dolares | 135 1867 178 185 197 199
ACTIVIDAD
Rotacion de Cuentas x Cobrar Veces | 936 580 54 531 542 543
Plaz medio d Cobros Dias 67 62 68 68 66 66
Rotacian de ventarios de Productos Terminados Vecss | 1343 1308 1432 1432 1438 1461
Plazo medio de ventarios Dias a 2 5 b U %
Rotacion de nventario de Materias Primas Veces 8.0 om 840 892 612 013
Plaz medio de ventarios d Matarias Primas Dias 4 4 4 4 1 H
Rotacion de Cuentas x Pagar Veces | 438 487 5B 535 548 548
Plazo medio de Pagos Dias 8 12 68 b7 66 66
ENDEUDAMIENTO
Endeudamisnto Total % 25% 25% 25% 25% 3% 38%
Pasivo no carrinte a Patrimanio Razin 0.00 0.00 0.00 0.00 1.2 0.2
RENTABILIDAD

Rentabilidad sobre ventas % T.78% 6.75% 6.94% 6.13% 4.93% 5.75%
Rentabilidad sobre activos % 10.27% 10.35% 11.03% 10.16% 7.76% 9.18%
Rentabiidad sobre el Patrimonio (ROE) % 13.70% 13.78% 14.65% 13.60% 12.24% 14.74%
Sistema Dupont % 10.27% 10.35% 11.03% 10.18% 7.76% 9.18%

Fuente: Investigacién Realizada
Elaborado por: Martin Salas R.
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El analisis financiero y calculos desarrollados, presenta los siguientes

resultados:

indices de Liquidez

Reflejan la capacidad de la empresa para cancelar sus obligaciones

inmediatas.

En este caso, se han tomado los indices correspondientes ala razon
corriente y prueba é&cida para desarrollar la evaluacion; donde los
resultados obtenidos muestran que la empresa cuenta inicialmente con
2.09 y 1.35 dolares respectivamente, para cubrir cada dolar exigido por

sus obligaciones en el corto plazo.

A lo largo de los periodos y con el crecimiento operacional, estos indices
se incrementan hasta llegar en el afio 2015 a 2.92 y 1.99 dolares; razdn
por la cual, la empresa debe precautelar que estos indices no sean
elevados, con el fin de evitar rotacién lenta en el capital de Trabajoy

acumulacion de recursos ociosos que afecten la rentabilidad del negocio.

Dada la tendencia de esta empresa, se puede afirmar que mientras la
razon corriente no se aleje excesivamente de 2.5 y la prueba é&cida de
1.5 no existira inconveniente; caso contrario, se deberdn adoptar las
medidas correctivas pertinentes para evitar acumulacion excesiva de

recursos liquidos.
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indices de Actividad

Estos indices miden la eficiencia de la inversion del negocio en las cuentas
del activo corriente. De esta manera, las cuentas del activo corriente
tendran mas liquidez entre mas roten, es decir, entre mas rapido se
conviertan en efectivo. Sobre la rotacion de las cuentas por cobrar y
el periodo medio de cobro, se puede observar que la empresa parte de una
rotacion de 5.67 veces y un promedio aproximado de 67 dias para

realizar los cobros.

Con el pasar del tiempo estos indices varian por las condiciones
proyectadas para cada periodo, pero a partir del afio 2014 la tendencia
se estabiliza con una rotacion de 5.42 veces por afio y promedio
aproximado de 66 dias de cobro. Valores que muestran una adecuada
gestiobn de cobranzas , al obtener un margen minimo aceptable de

atraso del 10% con relacion a las politicas de la empresa.

En cuanto a la rotacion del inventario de productos terminados Yy
plazo medio de inventarios, los datos obtenidos muestran una tendencia
favorable a pesar de las variaciones existentes en varios periodos. En el
2010 la rotacion fue de 13.43 veces y el periodo de inventario de 27 dias;
sin embargo, al final de los periodos evaluados estos valores se mejoran
alcanzando niveles de 14.61 veces de rotacion a la afio y 25 dias de
inventario promedio de productos terminados que se transforman en

cuentas por cobrar o en efectivo.
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Sobre la rotacion de materias primas y el plazo promedio de
inventario, los datos obtenidos indican una tendencia favorable, con
caracteristicas similares al indice de rotacion anterior. Por tanto, se puede
afirmar que la empresa cuenta con una rapidez adecuada para transformar
las materias primas en articulos terminados durante los periodos
evaluados, inclusive con una tendencia que reduce afio a afio el tiempo

utilizado.

Otro indice importante para la evaluacion de la actividad operacional de la
empresa, es la rotacién de cuentas por pagar y plazo medio de pagos.
Razones que reflejan la capacidad de la empresa para cubrir sus

obligaciones con proveedores en el corto plazo.

Como se puede observar, la empresa muestra inicialmente una rotacion
de 4.39 veces al afio y un lapso 82 dias de plazo medio de pagos, valores
que reflejan la existencia de dificultades para cubrir oportunamente con
sus obligaciones; no obstante, en el periodo final se observa una notable
mejora en la capacidad de pago oportuno de esta empresa a sus
proveedores, con una rotacion de 5.48 veces por afio y 66 dias de plazo

medio de pagos.

indices de Endeudamiento

Las razones de endeudamiento miden la capacidad de la empresa para contraer

deudas a corto plazo o a largo plazo.
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En primer lugar se ha calculado el indice de endeudamiento total de la
empresa, que mide la participacion de los acreedores en la financiacion de los
activos de la empresa. Como se puede observar, durante los primeros
periodos la empresa tiene apenas un 25 % de los activos financiado por
terceros; no obstante, en afio 2014 y 2015 este porcentaje sube a 37 % y
38% respectivamente, debido a los créditos solicitados para apalancar los
proyectos de expansion productiva y comercial. Se puede afirmar que no
existen preocupaciones para la empresa mientras este indice no supere el

60 % y permita obtener mas fondos de terceros en caso de ser requerido.

En cuanto a la razén de pasivo no corriente a patrimonio, esta indica la
relacién entre los fondos de largo plazo que suministran los acreedores y los
que aportan los duefios de la empresa. Del 2010 al 2013 este indice es nulo
para la empresa debido a la ausencia de pasivo no corriente en esos periodos,
pero luego, a partir del 2014 se tiene una razon de 0.21, mostrando que a
pesar de existir apalancamiento financiero en esos periodos, este no es

excesivo.

indices de Rentabilidad

Estos indices miden la capacidad del negocio para generar utilidades.
Dado que las utilidades son las que garantizan el desarrollo de una
empresa; se puede afirmar que éstas razones constituyen una medida de
la efectividad de la administracion en el manejo de los costos y gastos

totales, a fin de que las ventas generen los beneficios esperados.
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Inicialmente, se ha calculado la rentabilidad sobre las ventas o margen
de utilidad. En ésta razon, se puede observar que la empresa partio de un
porcentaje de 7.78 % en el afio 2010; el cual, debido al crecimiento
dimensional de la empresa durante los siguientes periodos, e incremento
de costos y gastos necesarios para el crecimiento proyectado, se reduce
hasta 4.93 % para el afio 2014. En el afio 2015, una vez estabilizada la
expansion productiva y comercial, inicia una nueva tendencia de

crecimiento favorable, conel 5.75% de rentabilidad proyectada.

Seguidamente, la rentabilidad sobre activos muestra la eficiencia de la
administracion para obtener resultados positivos con los activos disponibles,
independientemente de la forma como estos hayan sido financiados con

préstamo o patrimonio.

En el caso de la empresa SUENOS S.A., existe un promedio del 10 % de
rentabilidad sobre los activos entre el 2010 y el 2013; sin embargo, con la
adquisicion de nuevos activos que tardan un tiempo prudencial hasta
generar su maxima productividad, se produce una reduccion gradual de
este indice hasta el 7.76 % proyectado para el afio 2014; que luego
empieza a incrementarse favorablemente a partir del afio 2015 donde se

obtiene el 9.18% de rentabilidad sobre los activos.

Finalmente, se ha utilizado el calculo del ROE y del Sistema Dupont, con
la finalidad de evaluar a totalidad la rentabilidad de este negocio con

respecto al patrimonio y al rendimiento de la inversion:
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El ROE es un indicador amplio del desempefio de una empresa, porque
indica que tan bien los administradores estan utilizando los fondos

invertidos por los accionistas para generar un rendimiento.

En el caso de la empresa SUENOS S.A., los flujos proyectados generan un
ROE con tendencia favorable a pesar de las variaciones existentes entre
cada periodo, empezando con el 13.70 % obtenido en el 2010, hasta el

periodo 2015 que alcanza el 14.74 %.

El Sistema Dupont por su parte, permite que la empresa descomponga el
rendimiento de la inversion en dos componentes. El uno, referido con el
margen neto sobre las ventas y el otro relacionado con la eficiencia del

activo para lograr las ventas.

En el caso de la empresa SUENOS S.A., el calculo del Sistema Dupont
muestra un porcentaje promedio del 10.45 % entre el 2010 y el 2013; el
mismo que se reduce a7.76 % en el afio 2014, considerando que el nivel
de aumento de la capacidad produccion proyectado para ese periodo no
es igual al nivel de incremento en ventas. No obstante, en el afio 2015
existe una notable recuperacion de este indice, debido a que el volumen

de ventas continGa incrementando, proyectdndose alcanzar el 9.18 %.

Con base en todo lo manifestado en este capitulo, se puede avizorar un futuro
promisorio para la empresa SUENOS S.A., de cumplirse con los Planes Estratégico,

Presupuestario y Financiero propuestos en este Modelo de Planeacion.



6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

Después de haber finalizado con el disefio del Modelo de Planeacién
Estratégica, Presupuestaria y Financiera, desarrollado para la empresa SUENOS

S.A., es factible concluir que:

e Dentro del ambito global en el cual se desenvuelven hoy en dia las
empresas, la base de su permanenciay perdurabilidad en el tiempo, sera
sin duda la planificacion utilizada para proyectar y ejecutar operaciones
efectivas y eficientes, evitando aventurarse con esquemas de prueba y
error que en el corto y mediano plazo podrian erradicar sus posibilidades

potenciales de consolidacion y crecimiento.

e El tener un plan estratégico solido constituye un requisito esencial para
analizar y estructurar adecuadamente las necesidades empresariales. Como
resultado de este andlisis, la empresa serd capaz de determinar una o mas
ventajas competitivas y formular estrategias que permitan crear o preservar
las fortalezas corporativas existentes, en funciéon de la misién y de sus
objetivos, del medio ambiente y sus presiones, y de los recursos que se

encuentren disponibles.
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En el Ecuador, “El Sector Textil” constituye una importante industria en
crecimiento gracias a los nuevos habitos ycostumbres de la sociedad, que
han involucrado como parte del bienestar y ambiente hogarefio, la
adquisicion de mayores volimenes de ropa de cama Yy articulos para el
hogar; haciendo cada vez mas rentable este negocio para las empresas

manufactureras del pais.

Las empresas manufactureras de productos para el hogar y el descanso
en el Ecuador, han obtenido la importante oportunidad de actuar como
entes activos de la sociedad, al incorporar estrategias que permiten
satisfacer las necesidades de todo tipo de consumidores, y a través de la
generacion de nuevas fuentes de empleo, que estimulan el desarrollo

economico, social y productivo del pais.

Los estudios presentados a lo largo de este documento, determinan la
factibilidad y conveniencia de implementar un modelo de planeacion
total para esta empresa, dedicada a la produccion, comercializacion vy
venta de ropa de cama Yy articulos para el hogar; la misma, que a
través de un proceso de gestibn estratégicamente orientado encausara

sus operaciones hacia la obtencion de niveles Optimos de rendimiento.

El cumplimiento de los planes operativos estructurados para cada periodo,
permitira a la empresa mantener una administracion ordenada; y enfocar
sus esfuerzos en tareas y proyectos previamente establecidos conforme a

los planes estratégico y presupuestario generados.
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Los proyectos relacionados con la expansion productiva y comercial de la
empresa SUENOS S.A., constituyen los pilares para cumplir con el plan
estratégico; asi como, los proyectos de mejoramiento administrativo y de

procesos, permitiran organizar y optimizar los recursos utilizados.

Luego de la implementacion de los proyectos de tipo administrativo,
productivo y comercial que forman parte del plan estratégico, la empresa
sera capaz de cumplir con sus metas de crecimiento en el mediano y
largo plazo, controlando apropiadamente los niveles de rotacion vy

rendimiento esperados sobre sus activos.

El plan estratégico constituye la base conceptual del plan presupuestario
propuesto, generando los argumentos, politicas y directrices necesarias
para integrar numéricamente el presupuesto global de la empresa, y sus

respectivos presupuestos especificos por cada area de operacion.

En el desarrollo del plan presupuestario, es trascendental incorporar todos
aquellos factores que inciden directa o indirectamente en el ingreso o egreso
de efectivo, ya que su omision, podria agraviar considerablemente la

efectividad de la planeacion, y distorsionar los rendimientos obtenidos.

Los presupuestos de produccién y ventas propuestos en éste modelo,
constituyen el mapa béasico del accionar econdmico y operacional de la
empresa. Su adecuada composicion permitira  direccionar los recursos

existentes en forma apropiada y coherente.
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En el caso de empresa SUENOS S.A., el modelo de planeacion
presupuestario propuesto, refleja la importancia de todas y cada una de
las lineas de producto para la generacion de ingresos en la empresa; por
tanto, el control econémico de éstas, representa uno de los puntos criticos

para su administracion.

Las politicas definidas para el desarrollo del plan presupuestario, rigen
directamente los movimientos econdmicos especificos y generales de su
gestion; por lo que para la empresa SUENOS S.A., se han establecido
lineamientos que pretenden impulsar el plan estratégico propuesto vy
conducir las acciones de su administracion dentro de los estandares

presupuestarios requeridos.

Los presupuestos especificos desarrollados para la empresa SUENOS S.A.
permiten consolidar los Estados Financieros Proforma proyectados por la
administracién; a tal punto de facilitar el control de los niveles de
cumplimiento del plan presupuestario en cada periodo y la respectiva

evaluacion financiera de los resultados obtenidos.

La Planeacion Estratégica y Financiera Integrada permite priorizar las
actividades, estimar los costos de implementacion y comparar los recursos
disponibles  para llevarlas a cabo; siendo lo adecuado, mantener un
seguimiento sobre los efectos econdmicos generados, Yy controlar el rumbo
operacional de la organizacion con base en la participaciébn comprometida

de cada uno de sus niveles de operacion.
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En base a los niveles de ventas proyectados en cada periodo, la empresa
proyecta una tendencia de crecimiento y expansion altamente satisfactoria;
sustentada apropiadamente en los flujos de caja previstos, Yy cuyos
resultados estardn estrechamente ligados a las estrategias de promocion y
publicidad que fueron propuestas en los planes estratégico y presupuestario

para aumentar sus niveles de posicionamiento en el mercado.

Del andlisis financiero realizado, y basados en los criterios de VAN, TIR 'y
VAN ajustado calculados, se establece la conveniencia de invertir y llevar
acabo los planes estratégico y presupuestario formulados para este negocio;
quedando demostrada la viabilidad y rentabilidad de los proyectos de
mejoramiento planteados, una vez considerados todos los costos, gastos
y movimientos financieros que demandard el desarrollo de los mismos.
Obteniéndose resultados positivos que agregaran valor a la empresa y

permitiran cumplir con las expectativas de socios y terceros.

Luego de completar el arduo proceso de Planeacion dirigido a sus
diferentes niveles productivos y corporativos, la empresa ha desarrollado
una herramienta que no solo le servird como reflejo de su realidad actual,
sino que también le serd til para el desarrollo de sus planes operativos.
Estableciendo metas cuantificables de recaudacion y las prioridades de
recursos para los afios venideros; sin dejar de lado, la medicion y
evaluacion constante del éxito que alcance dia a dia la organizacion en

cada una de sus areas de accion.
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6.2 RECOMENDACIONES

En base a las conclusiones manifestadas anteriormente, es importante plantear

las siguientes recomendaciones para la aplicacion del modelo propuesto:

e Para que el Modelo de Planeacion Estratégica se mantenga viable, es
necesario destinar la mayor parte de esfuerzos al cumplimiento de los
volimenes de ventas proyectados, y asi generar los flujos de caja

apropiados para que el negocio siga siendo rentable en el tiempo.

e Basados en los planes estratégico y presupuestario propuestos, se recomienda
ampliar la capacidad de la empresa en forma proporcional al cumplimiento
de los objetivos operacionales y comerciales; a tal punto, de cubrir las demandas
anuales y generar el volumen adecuado de ingresos para emprender los

proyectos estratégicos de crecimiento y expansion productiva.

e Como parte de los proyectos del Plan Estratégico, se recomienda afianzar
los vinculos con proveedores nacionales e internacionales, ya que a través
de una relacién apropiada con éstos, se logrard cumplir con los objetivos

estratégicos de diferenciacién del producto y mayor satisfaccién del cliente.

e Se recomienda tomar en cuenta las sugerencias de clientes y proveedores,
en lo que respectaa lainnovacion de productos ofertados y promocién de los
mismos; con la finalidad de calibrar los proyectos organizacionales con el

plan presupuestario y definir las necesidades de recursos requeridos.
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Considerando que la empresa ha alcanzado  trascendentales aspectos
positivos durante su corto tiempo de existencia, se recomienda apuntalar
sus  fortalezas y erradicar sus debilidades, mediante la apropiada
implementaciéon de la planeacion estratégica; optimizando ademas, los
recursos invertidos conforme al plan presupuestario aceptado por las
autoridades de la organizacion, como guia de ejecucion de ingresos vy

gastos proyectados por la administracion.

A fin de evitar inconvenientes ligados al incremento vertiginoso en el
volumen de pedidos requeridos, sin un apropiado plan de ejecucidn, se
recomienda estructurar planes especificos por cada area de accion; los
cuales, se encuentren enmarcados dentro de los lineamientos de los planes
estratégico 'y presupuestario propuestos, y sean desarrollados con un

horizonte de tiempo establecido en el corto plazo.

Con el proposito de alcanzar los rendimientos proyectados en el plan
financiero  propuesto, serd4 necesario definir las acciones que permitan
consolidarla  como una empresa de prestigio en el pais; asegurando el
cumplimiento de los objetivos estratégicos que fueron planteados Yy
proyectados en forma cualitativa y cuantitativa en los planes estratégico

y presupuestario.

Aprovechando el crecimiento dimensional proyectado para esta empresa,
se recomienda incrementar la promocion de sus productos a importantes

empresas del mercado, incluyendo hoteles y mayoristas, de los cuales la
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empresa pueda llegar aconvertirse en proveedora permanente de ropa de

cama y otros articulos parael hogar.

Considerando que el cumplimiento de los planes estratégico y presupuestario
representard el compromiso administrativo para la aplicacion de medidas
que impulsen el crecimiento corporativo, la atraccion y satisfaccion de
clientes y la optimizacion de su desempefio en el mercado; se recomienda
socializar oportunamente cada uno de ellos entre todos los niveles
jerarquicos de la organizacion, con la finalidad de promover asi su

cumplimiento.

Es recomendable también, que la empresa SUENOS S.A. realice y ejecute
una planificacion estratégica, presupuestaria y financiera, acorde con las
exigencias del mercado textil ecuatoriano; desarrollando un manejo
organizacional que le brinde los parametros necesarios para cumplir con
cada una de sus expectativas futuras, utilizando instrumentos cientificos
tales como estudios de mercado, ejecutados con el fin de obtener una
percepciobn mas cercana y real del entorno, de los clientes y del

comportamiento de su competencia directa.

A partir de la propuesta planteada, se recomienda a la empresa SUENOS
S.A. realizar un analisis permanente de sus procesos administrativos,
productivos 'y comerciales; implementando mejoras para optimizar sus
recursos 'y generando oportunidades en beneficio de sus directivos y

empleados.
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Numéricamente, y con la finalidad de obtener mayores rendimientos
econémicos, se invitaa la empresa SUENOS S.A a cumplir con las

siguientes recomendaciones:

- Fortalecer lineas de producto de mayor apogeo en el mercado.

- Generar economias de escala en la produccion.

- Levantamiento de procesos productivos.

- Capacitacion permanente de empleados.

- Reducir costosy gastos innecesarios.

- Reducir el desperdicio o utilizarlo para generar otros productos.

- Mantener relaciones comerciales con proveedores de materia prima
internacionales.

- Fortalecer la fuerza de ventas.

- Buscar nuevos nichos de mercado.

- Innovar permanentemente los productos ofertados.

- Invertir en activos productivos.

- Apalancar la inversién con recursos financiados por terceros.

- Mantener adecuados niveles de rotacion de activos.

- Evitar acumulacién de efectivos ocioso.

- Generar flujos de caja positivos.

- Mantener adecuados niveles de cartera y cobranza.

- Evitar endeudamiento excesivo o innecesario.

- Controlar el cumplimiento del plan estratégico.

- Controlar el cumplimiento del plan presupuestario.

- Evaluacion financiera permanente de resultados obtenidos.
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Finalmente, se recomienda a la empresa implementar el modelo de
planeacion estratégico, presupuestario y financiero propuesto, considerando
que cuenta con acciones Yy proyectos que le permitiran crecer y no
simplemente subsistir en el mercado; aumentando progresivamente, su
nivel de participacion y posicionamiento con rendimientos atractivos y

rentables para sus SocCioS.



ANEXO # 4: IMAGENES DE LA EMPRESA
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