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RESUMEN

En la industria panificadora es importante la planificacion financiera, la cual esta
relacionada con la planeacion empresarial; desde el momento que se establece
cuanto se va a producir, es necesario saber si se tiene el flujo de efectivo necesario
para realizar la compra de materias, mano de obra, gastos de fabricacion y otros.
Uno de los problemas que atraviesa la industria panificadora en los ultimos afos,
es el aumento de los precios en los insumos y materias primas, lo que tiende a

generar un descontrol en el manejo de los presupuestos.

Se identifica que la muestra seleccionada no ha cumplido con los resultados
operativos esperados, se tiene la elaboracion de la planeacion financiera, sin
embargo, es realizada de forma un poco ambigua, no se utilizan los criterios
apropiados a cada rubro, y no se tiene un control oportuno en la ejecucion del
presupuesto. Lo anterior ha llevado a tener resultados por debajo de los previstos.
Se propone el estudio de la administracién financiera del presupuesto operativo y
financiero una industria panificadora del departamento de Chimaltenango,
definiendo el control y evaluacion efectiva y eficiente de la ejecucién presupuestaria,

en la liquidez del negocio y su rentabilidad.

La investigacién se realizd con base en un estudio no experimental, debido que se
observaron y analizaron las cifras relacionadas a los presupuestos financieros y
operativos y no se pretende modificar ningun dato. El disefio utilizado fue el
transaccional descriptivo, dado que se procedié a indagar sobre las variables y
datos que intervienen en el alcance de las cifras presupuestadas y reales para poder

realizar el analisis y comparacién de resultados.

Los resultados ejecutados del afio 2017 fueron inferiores al presupuestado, en
donde el dato mas significativo fue en de la utilidad neta, el cual quedo 3 puntos
porcentuales por debajo de lo presupuestado. Con el objetivo de tener un control en
los gastos se definieron e implementaron Categorias y Subcategorias que se
construyeron a partir de un denominado mapeo ZBB, el cual es una relacion entre

una categoria y subcategoria con una o mas cuentas contables, analisis local y



centro de costo. Dicho mapeo abarca el estado de resultados desde ventas totales

hasta la utilidad.

Para el proceso de formulacion del presupuesto del periodo 2018, el mismo tuvo
inicio el mes de agosto del afio anterior, los participes directos fueron el Gerente de
administracion y finanzas y la junta de gerencia. Esta planificacion se presento a la
gerencia para su discusion y aprobacion, asi mismo se plante6 que todo cambio
debia ser justificado y de comun acuerdo con el gerente responsable del &rea. De
los resultados financieros del afio 2018, se logra observar la eficiente ejecucion
operativa respecto al presupuesto, donde las variaciones porcentuales fueron
minimas, el costo de ventas tuvo una desviacion de -2% en gasto menor en relacion
con la venta, generando una ganancia bruta de 44%, apenas mayor a los 43%
presupuestados. La ganancia antes de gastos financieros e impuesto fue de
Q52,418,664 equivalente a 11% de las ventas ejecutadas, generando una
desviacién de 2% mayor respecto al presupuesto que fue de 9%. En términos

monetarios se alcanz6 Q.5,731,180 de utilidad neta por encima del presupuesto.

Los procedimientos y reportes establecidos en la planificacidbn presupuestaria,
utilizados oportunamente durante la operacion, permitieron aplicar las medidas
correctivas necesarias y ejecutar el seguimiento oportuno y eficiente al momento de
identificar las areas de oportunidad y asi lograr mitigar y mejorar las situaciones de
ahorro de ZBB y rubros que estén por encima de los presupuestado. Derivado de
las estrategias comerciales se logré tener buenos resultados lo cual ayud6 a
mantener el balance en el nivel de ventas y un equilibrio aceptable con el

presupuesto y los datos reales comparativamente entre los afios 2017, 2018 y 2019.

Los resultados obtenidos en el afio 2019 muestran una tendencia a la mejora
financiera, debido que los resultados ejecutados fueron muy razonables en relacion
con lo presupuestado. El andlisis de las razones financieras relacionadas con las
actividades operativas muestra una mejora, sin embargo, las razones financieras de
solvencia y liquidez estan muy estéticas en los 3 afos, por lo cual se deberia tener

un tener un plan de mejora en la cual se puedan mejorar estos indicadores.



INTRODUCCION

El sector manufacturero es de gran importancia en Guatemala, derivado que
representa aproximadamente el 17.60% del Producto Interno Bruto -PIB-, en donde
el sector de alimentos es el mas representativo en los ultimos afios de acuerdo con
los informes de estadisticas macroeconémicas del Banco de Guatemala. Uno de los
problemas que atraviesa la industria panificadora en los ultimos afios, es el aumento
de los precios en los insumos y materias primas, lo que tiende a generar un
descontrol en el manejo de los presupuestos, que deriva muchas veces en controles
ineficientes y poco efectivos de ejecucion de los costos y gastos, control ineficiente
de liquidez, lo que conlleva a tener el riego de incumplimiento del pago de

obligaciones contraidas, tanto con proveedores de materiales y servicios.

Se plantean como objetivo general evaluar la administracion financiera del
presupuesto operativo y financiero determinar y analizar su incidencia en el control
y evaluacion efectiva y eficiente de la ejecucion presupuestaria, en la liquidez del
negocio, rentabilidad y el nivel de endeudamiento. Los objetivos especificos para
poder alcanzar los resultados esperados, y poder tener un panorama de la situacion
financiera de la industria panificadora objeto de estudio con respecto a la ejecucion
del presupuesto de los afios 2017, 2018 y 2019 y con ello demostrar que la
planeacion financiera es la base fundamental para apoyar la gestion y la adecuada
administracion de la liquidez, capital de trabajo, resultados de operacion, flujo de

efectivo, entre otros.

El presente trabajo de investigacidbn esta conformado por cuatro capitulos, el
primero aborda los antecedentes que exponen el marco referencial tedrico y
empirico de investigacion de trabajos que fueron realizados por diferentes
instituciones publicas o privadas, universidades y centros de investigacion
relacionada con el analisis de la administracion financiera del presupuesto operativo
y financiero en empresas del sector de la industria panificadora. El segundo capitulo
contiene las teorias que respaldan la investigacién y los principales enfoques
relacionados con el sector de industrias panificadoras, y con el analisis de la

administracion financiera del presupuesto operativo y financiero.



El tercer capitulo expone la metodologia de la investigacion, la cual se realiz6 con
base en un estudio no experimental, debido que se observaron y analizaron las
cifras relacionadas a los presupuestos financieros y operativos y no se pretende
modificar ningun dato. El disefio utilizado fue el transaccional descriptivo, dado que
se procedio a indagar sobre las variables y datos que intervienen en el alcance de
las cifras presupuestadas y ejecutadas para poder realizar el analisis y comparacion
necesario. En el desarrollo del capitulo se presenta la definicion del problema, la
delimitacién, el objetivo general y objetivos especificos, las técnicas e instrumentos

que se utilizaron en la recopilacion de informacion.

Se desarrolla en el capitulo cuatro el analisis de la administracién financiera del
presupuesto operativo y financiero en una industria panificadora del departamento
de Chimaltenango, en donde se presenta inicialmente la informacién de la muestra
de caso tipo, para el periodo 2017, y en donde los resultados fueron proyectados y
ajustados de manera un tanto arbitraria e inapropiada, sin mantener controles de
seguimiento adecuados; posteriormente, se desarrolla el presupuesto 2018,
aplicando técnicas de administracion financiera en todas sus etapas, y para poder
evaluar la incidencia de la aplicacion de estas técnicas, se presentan los resultados

ejecutados de los afios 2018 y 2019.



1. ANTECEDENTES

Los antecedentes constituyen las nociones y el origen del trabajo realizado,
exponen el marco empirico y tedrico del estudio, relacionado con “El Analisis de la
Administracion Financiera del Presupuesto Operativo y Financiero en una Industria
Panificadora del Departamento de Chimaltenango”, considerando el orden
secuencial y légico de las teorias y practicas relacionadas con el desarrollo del tema

antes indicado.

1.1 Estudios relacionados a la industria panificadora

Davidson (2006, p. 53) afirma que fue durante “la edad media, donde se oficializa el
arte de la panaderia en los pueblos europeos, donde era frecuente que, en cada
pueblo, un sefior tuviese una panaderia, que en realidad era un horno publico. Las
amas de casa llevaban la masa que habian preparado al panadero, quien usaba el
horno para cocer el pan. Con el tiempo, los panaderos empezaron a preparar sus
propios productos y a especializarse, dejando a un lado su servicio comunitario y
convirtiéndolo en un negocio privado, lo que permiti6 que esta actividad se
extendiera rapidamente por Europa y con el tiempo a nivel mundial, con el

descubrimiento de América y el comercio entre Asia y las Indias Orientales.

La invencion de nuevos procesos de molienda contribuy6é al desarrollo de la
industria panificadora. En 1784 aparecen los molinos accionados por vapor, la
nueva tecnologia desarrollada permitio la utilizacién del vapor como fuerza motriz.
Asi fue como entonces, se dio un proceso de migracion masiva del campo a la
ciudad y con el crecimiento de la poblacién, se necesitaron nuevos métodos de

molienda y panificacion. (Davidson 2006)

Asimismo, el pan se ha convertido en un producto caracterizado cada vez mas por
el uso de variedades de trigo con gran capacidad de esponjamiento, en su
preparacion se emplean cultivos de levaduras cada vez mas puros y de sabor mas
suave, que se enriguecen con cantidades diversas de grasas y azucares. En el siglo
XX se ha logrado llevar el refinado y enriquecimiento hasta grados extremos,

actualmente se producen panes en forma industrial en los que poco queda del sabor



o textura de otros tiempos. En las ultimas décadas los aficionados al pan han
redescubierto el placer de la degustacion de panes mas rusticos, recién cocidos en

hornos tradicionales de lefia.

El desarrollo técnico de la panaderia de acuerdo con McGee (2007) “ha sido
especialmente vertiginoso en el ultimo decenio, cada dia se aplica mas la técnica
en la produccién de pan. Las actividades manuales en el &mbito de trasporte interno
de materias primas, de preparacion de la masa y de la carga en el horno se estan
sustituyendo por procesos de fabricacidbn mecanica, semiautomatica y automética,
cuanto mayor son las panaderias mayores son los procesos controlados por

ordenado.” (p. 5)

Al respecto Sanchez (2014, pp. 1-2) realizdé una investigacion relacionada a la
industria panificadora, en la cual concluye que el pan es un alimento basico que
forma parte de la dieta tradicional. Se suele preparar mediante el horneado de una
masa, elaborada fundamentalmente con harina de cereales, sal y agua. La mezcla,
en la mayoria de las ocasiones, suele contener levaduras para que fermente la
masa y sea mas esponjosa y tierna. El cereal mas utilizado para la elaboracion del
pan es la harina de trigo. También se utiliza el centeno, la cebada, el maiz, el arroz.
El término panificacion fue introducido a la industria guatemalteca a principios del
siglo XX por europeos, quienes popularizaron el pan tipo sandwich ya que era

conveniente para el consumidor por su tiempo de duracion.

En Guatemala la panificacion se desarrolla en todos los niveles de la industria, hay
gue tomar en cuenta que las pequefias industrias son las mas numerosas, debido
a que en cada sector del pais estd localizada una panaderia, sin embargo, su

participacion en el mercado no es significativa.

La industria panificadora ha tenido un auge en los ultimos afios, debido a la
inyeccion de capital extranjero, las empresas se han visto en la necesidad de crecer
y mantenerse en el mercado. Por |lo anterior se presente para una mejor compresion

la siguiente tabla con un resumen de la historia y desarrollo de la industria del pan:



Tabla 1
Historia y Desarrollo de la Industria Panificadora

Lineade Participantes o —
Principales productos y acontecimientos

tiempo destacados

Los cosechadores recogian los cereales
silvestres que crecian con abundancia en
aquella época. Elaboraron tortas rudimentarias
y tamices de harina
Descubrieron a su vez el pan, y su
ingeniosidad les permiti6 mejorar rdpidamente
la técnica y diversificar los productos.
Disefiaron el molino de tipo Olinto. Primero
productos de reposteria
Mejoraron la técnica de los griegos refinando
los métodos de amasado y llevaron este

Siglo I D.C. Los Romanos refinamiento hasta confeccionar panes en
forma de lira, de pajaros, de estrellas.
Elaboraron panes galos e ibéricos.
caracterizado por avances industriales y
cientificos. Avances en la produccién de

Prehistoria Europa Central

Antiguos

Siglo 11 A.C. Griegos

Los siglos levaduras, puesta a punto de artesas
Europa - . i .
XVIIl'y XIX mecanicas, importantes perfeccionamientos
en cuanto a hornos: la era industrial del pan
habia llegado para lo mejor y también
Primera 'y El pan se racionaba y era de muy mala
Segunda Europay calidad: un pan gris preparado con una mezcla
Guerra América de harina integral, trigo y harinas de habas,
Mundial maiz, cebada, patata, arroz
Nuevas tendencias de consumo emergen
estos ultimos afios y los avances realizados
De los afios 50 Europa y por los panaderos en cuanto a panificacion
hasta nuestros América permiten ofrecer productos de panificacion
dias especificos tales como el pan saludable, el
pan biologico, el pan bajo en sal, el pan sin
gluten, etc.

Fuente: Adaptado de Maquinaria y Panaderia y Pasteleria (s.f.)

La evolucion y desarrollo de la industria panificadora como se muestra en la tabla
1, tuvo sus inicios desde tiempos muy remotos y a lo largo del paso del tiempo, se
tiene una gran variedad de productos, los cuales son consumidos por muchas de
las personas en todo el mundo. Con las nuevas tecnologias y la industrializacion,
los procesos de manufactura del pan hacen que esta industria sea mas grande cada

dia.



El desarrollo econébmico en Chimaltenango tiene mayor incidencia en la produccion
agricola es variada: maiz, frijol, café, cafia de azucar, jengibre, trigo, avena, frutas,
verduras, maderas finas y de construccion, plantas medicinales y tintorerias. En este
departamento se cria ganado vacuno, caballar, lanar y porcino. Actualmente existen
importantes fabricas de hilados de algoddn y lana, asi como diversas industrias. En
su territorio se localizan varias maquilas. También se produce una amplia cantidad
de artesanias, tales como tejidos, cesteria, ceramica, teja y ladrillo de barro, objetos
de fibra vegetal, cereria, productos de cuero, pirotécnica e instrumentos musicales.
También se forja hierro para producir balcones, faroles, tocadores, aldabones y
lamparas. Ademas de artesanias de oro, tales como pulseras, cadenas, anillos y
otros. (EcuRed, 2018)

De acuerdo con el mismo autor, el departamento de Chimaltenango ha tenido un
aumento en la industria del pan en los ultimos diez afios. Las empresas familiares
gue se dedican a la produccién y venta de pan estan aumentando con el pasar de

los afos.

1.2 Resefia historica del estudio e importancia de los presupuestos

La evolucion del presupuesto se ha desarrollado en varias épocas de conformidad
con las necesidades que se han presentado en cada linea de tiempo. En primer
lugar, se puede hacer mencion que a finales del siglo XVIII en Inglaterra.
Posteriormente, después de la primera guerra mundial se crean nuevos sistemas
en funcién del control de gastos y la planeacion privada en funcién de la eficiencia.
Finalmente, durante la posguerra de la segunda guerra mundial, en Estados Unidos
se implemento el presupuesto por programas y actividades y se crean los primeros

departamentos de presupuestos.

Burbano (1997, pp. 1-2) en sus estudios realizados sobre la evolucion de los
presupuestos afirma que estos son tan antiguos como el hombre mismo y que por
consiguiente se ha tenido presente la idea de planificar aunque al inicio se hiciera
en forma empirica, como se puede ver la historia nos cuenta que los egipcios
estimaban los resultados de sus cosechas de trigo, con objeto prevenir los periodos

de escasez, mientras que por su parte los romanos también lo hacian con los



pueblos que conquistaban para exigirles el tributo correspondiente, sin embargo, el
presupuesto como una herramienta util de la administracién para la planificacion y

el control, fue utilizado por primera vez en el siglo XVIII, en Inglaterra.

Con el transcurrir del tiempo el presupuesto, ha sido incorporado a las operaciones
de varios paises, en 1820 Francia adopta el sistema en el sector gubernamental,
Estados Unidos lo acoge 1821. Entre 1912 y 1925 y en especial después de la
Primera Guerra Mundial el sector privado not6 los beneficios que podria generar la
utilizacion del presupuesto; debido a un rapido crecimiento de la industria, fue
evolucionando hasta que en 1928 se adopto el costo estandar. En 1930 se celebro
en Ginebra el Primer Simposio Internacional de Control Presupuestal, en el que se
definen los principios basicos del sistema. En 1948 el Departamento de Marina de
los Estados Unidos presenta el presupuesto por programa y actividad. En 1961 el
Departamento de Defensa de los Estados Unidos trabaja con un sistema de
planeacién por programas y presupuestos. En 1965 el gobierno de los Estados

Unidos crea el Departamento de Presupuesto.

Asi mismo, Obregon (1997) investigo sobre el presupuesto y el analisis financiero
con el objetivo de demostrar que “los presupuestos tanto en los organismos publicos
como privados se plantea el riesgo y la incertidumbre. Para ello se toman como
referencia los propdsitos y objetivos de las organizaciones en el tiempo, establecen
planes de utilidades tanto a lo largo como a corto plazo, entre objetivo y recursos
financieros disponibles. Al final del estudio concluye que el sistema presupuestario
se plasma en los Estados Financieros Proyectados, para lo cual hay diversas
maneras para llegar a ellos: por medio de razones financieras, derivada de politicas
previamente definidas. Para un negocio es vital tener informacién oportuna acerca
del comportamiento de sus flujos de efectivo, lo cual permite a la administraciéon

optimizar la liquidez, poder evitar y mitigar problemas por falta de ella.” (p. 3)

Toda empresa debera considerar la planificacion como parte fundamental de su
funcionamiento: la direccion debera establecer objetivos, previo un analisis de la
situacion economica financiera de la misma, y establecer la planificacion de sus

operaciones, asi como los medios que permitan alcanzar dichos objetivos, como



consecuencia se establecen controles y parametros que faciliten a la administracién
el proyectar los resultados en forma anticipada, y en relacién con ello exista una

adecuada toma de decisiones para el futuro.

A su vez, Recinos (2005, pp. 54-55) realiz6 una investigacion con la finalidad de
comprobar que el presupuesto es una herramienta de control financiero en una
empresa, en la cual prepar6 un diagnostico, en el que se establecieron las
deficiencias financieras de una empresa para conocer la opinion de la Gerencia por
medio de una entrevista para conocer cuales eran sus estimaciones para el periodo
2003-2004. La opinién de los clientes con respecto a sus perspectivas de ventas
fue otra de las bases para la elaboracién del presupuesto que se propuso; se
elabor6 una encuesta para que fuera respondida por ellos. Los resultados aportaron
valiosa informacion para la proyeccion de los planes financieros. Los resultados y
conclusiones de la empresa estudiada dan a conocer que en la actualidad se tiene
deficiencias financieras al no ejercer control en sus operaciones, por no contar con
herramientas que le permitan ejercer controles de tipo financiero, lo que implica que
no tenga dominio sobre su rendimiento, ni se tenga idea de los resultados a obtener

debido a la inexistencia de planes operativos y presupuestarios.

Por su parte Giron (2011, pp. 4-5) investigd sobre el sistema de presupuesto
maestro como herramienta para el control de los recursos financieros en las
empresas. La investigacion se enfoco en el disefio de un sistema de presupuestos
basado en la metodologia de un presupuesto maestro para empresas que se
dedican a la proveeduria de la industria del mueble. Este sector esta dedicado a la
distribuciéon minorista de productos para la elaboracién de muebles, dividida en tres
grandes areas como lo son: ferreteria especializada en carpinteria, tableros
derivados de madera y madera sélida. Asi también, en brindar servicios de corte de
madera y tableros, entre otros servicios. Diagnostico la situacion actual respecto al
tema de presupuestos, pasando por el disefio del sistema propiamente dicho, para
recopilar la informacién hasta efectuar un ejercicio con cifras que permita ilustrar la
forma en que una empresa del sector deberia planificar y controlar los recursos. Los

resultados del estudio dan a conocer que las empresas proveedoras de la industria



del mueble en la Ciudad de Guatemala, carecen de una organizacion definida y

ordenada; por el contrario, son de indole familiar y han crecido de manera empirica.

Al hablar de una empresa, el planificar consiste tanto en prever, como establecer
objetivos y estrategias, que permitan definir programas y organizar su estructura, de
tal manera que se logre la obtencidn de los objetivos establecidos para el

funcionamiento de esta.

Por su parte Salinas (2011, pp. 6-7) estudiante de la Universidad de Cuenca, realizo
un estudio relacionado con el sistema de presupuestos para una empresa de
calzado, donde a través del método cuantitativo, confirmd que los presupuestos
permiten a los empresarios planear con conocimiento sus operaciones, los ingresos
y gastos, para la obtencion de resultados, también es relevante porque se debe
considerar todos los elementos contables, como son activos, pasivos, patrimonio,
ingresos y gastos los cuales llevan a la evaluacion de un analisis financiero efectivo

y eficiente.

El presupuesto es una herramienta que permite determinar anticipadamente no solo
las necesidades de las organizaciones durante un periodo contable sino, las
utilidades que va a generar y por ende los beneficios tanto para sus empleados,
clientes externos y los propietarios del ente, de la misma forma los impuestos
respectivos que se van a generar, porque, esté podria definir qué tratamiento es el
mas adecuado para éstos rubros y poder corregir oportunamente eventualidades,

con el fin de lograr el normal y eficiente funcionamiento de toda empresa.

También, Lasso (2013) realizé un trabajo de investigacion en virtud de conocer la
realidad actual que atraviesan las Panaderias, es decir determinar la eficiencia de
la correcta utilizacion de sus recursos, que, por medio de métodos, técnicas y
procedimientos, permitieron conocer y establecer los aspectos que dieron origen a
las posibles causas que sirvieron para la formulacion de objetivos, y de esta manera
poder presentar alternativas para un mejor desenvolvimiento industria. El autor
argumenta que la aplicacion del Presupuesto Maestro permite conocer el volumen
de unidades producidas, su precio de venta, es decir el costo total de la produccién

gue se pretende tener en el periodo presupuestado; todo esto reflejandose en el



Flujo de Caja y Estados Financieros Presupuestados; y por ultimo , al determinar el
Punto de Equilibrio para mostrar que la Fabrica de Pan Lojana se mantiene en los
estandares establecidos, es decir, alcanzar el nivel de ventas donde los ingresos
son iguales a los costos y gastos; siendo esta informacion base para que los
Propietarios de las Panaderias de la ciudad de Loja tomen medidas correctivas a

tiempo.

De igual forma Chicaiza (2015, p. 25) realiz6 un estudio en Ecuador por medio de
una investigacion debidamente analizada, en la cual logro observar y aplicar de
mejor forma la planificacion financiera y toma de decisiones Gobierno Autbnomo
Descentralizado de la parroquia Emilio Maria Teran, en el afio 2014 con el fin de
mejorar la toma de decisiones y asi optimizar los recursos, las utilidades que han
ido ascendiendo en el gobierno descentralizado de dicha parroquia, la planeacion
financiera es muy importante ya que de esto depende el éxito de muchas entidades,
el como se maneja el flujo, sus inversiones y su forma manejar la entidad, la
problematica a tratar es determinar si la planeacion financiera influye en la toma de

decisiones.

Los resultados de la investigacion realizada al Gobierno Autbnomo Descentralizado
de la parroquia Emilio Maria Teran, se pudo determinar con respecto a la toma de
decisiones los siguientes factores: que no cuentan con procedimientos para la toma
de decisiones, no se socializan las decisiones tomadas, no se evallan las
decisiones tomadas, y referente a la planificacidon financiera encontramos que: no

cuentan con una planificacion, no realizan evaluaciones presupuestarias.

Por otra parte, Barco (2018, pp. 12-13) investigd el desarrollo del sector de
seguridad privada en los ultimos afios, debido a la importancia que para el gobierno
guatemalteco representa, se decretdé en 2010 la Ley que regula los Servicios de
Seguridad Privada, y se creé la Direccion General de Servicios de Seguridad
Privada para la supervision y fiscalizacién de las empresas y personas autorizadas
para prestar servicios de seguridad privada. Lo anterior produjo grandes cambios,
y con ello tener una mejer administracion. Los resultados de los estudios

demostraron que El control eficiente de la ejecucion presupuestaria, asi como una



evaluacion oportuna por medio los procedimientos y reportes establecidos en la
planificacion, permitié aplicar las medidas correctivas necesarias en la operacion,
reflejado en el margen de ganancia bruta obtenido en 2016 de 16.7%, y en 2017 de
17.8% acordes a las metas establecidas de 17% y 18% respectivamente, los datos
anteriormente citados corresponden a una empresa la cual fue el objeto de estudio.

1.3 Laadministracion financieray los presupuestos

Por otro lado, en un estudio realizado por Batres (2014) resalta que la importancia
para una empresa debe ser “conocer oportunamente acerca de sus flujos de
efectivo, para programar sus necesidades a corto y largo plazo, dicha informacién
la proporciona el presupuesto de caja. Y para concluir con la informacion financiera
necesaria para analisis y programacién de las operaciones de una empresa durante
un periodo determinado, se presenta la metodologia para la elaboracion del estado

de situacion financiera, detallando cada uno de los rubros que lo integran.” (p. 4)

Rodriguez (2008) argumenta que “no importando cual sea la actividad a la que esta
se dedique; es de suma importancia para los accionistas o propietarios de una
empresa el hecho de que sus estados financieros reflejen una estabilidad
econOmica y financiera, para efectos de obtencién de créditos o financiamientos, y
otras decisiones de caracter financiero, y proyectar estrategias financieras, que

permitan alcanzar la estabilidad deseada.” (p. 1)

Para tener una perspectiva de la situacion financiera en una empresa, en la
actualidad se utilizan diversas herramientas e indicadores para medir la eficiencia
de la administracion financiera de los negocios. El analisis vertical y horizontal,
permite realizar comparaciones entre afios, o bien la informacion de los estadios
financieros presupuestados contra los reales, en el caso del vertical permite ver la
participacion de una cuenta o concepto en relacion con las ventas u otro rubro objeto

de andlisis.

En relacion con las ratios financieras, constituyen una gran herramienta para los
financieros, dado que con el simple hecho de ver un %, se pueden tener

conclusiones para temas de inversiones, endeudamiento y eficiencia de gestion en
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una organizacion. En el caso de las industrias panificadoras ponen mucha atencién
en el costo de produccion, pues este rubro generalmente es el que mayor

sensibilidad tiene en el margen de utilidad.

Por su parte Robles (2012) afimra que “el andlisis e interpretacion de los estados
financieros es basico para las empresas, ya que implica una evaluacion de la
informacion financiera; de este modo, se analiza detalladamente como se

desarrollan estos aspectos, y los resultados se obtienen de manera cuantitativa.”

La importancia del analisis financiero no es solamente la aplicacion de una formula
y obtener un resultado, es interpretar adecuadamente los ndmeros y generar
soluciones para mejorar o remediar ciertas situaciones que se presenten en la
empresa. Por ello, en esta unidad se explicaran los conceptos y los métodos que se
pueden utilizar para el analisis de los estados financieros, y su aplicacion para

interpretarlos de manera adecuada y efectuar la toma de decisiones financieras.
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2. MARCO TEORICO

A continuacion, se presenta el analisis de las teorias y enfoques teoricos y
conceptuales, que seran utilizados para fundamentar la investigacion sobre el
andlisis de la administracion financiera del presupuesto operativo y financiero, en

una industria panificadora.

21 Industria manufacturera

La Organizacién de las Unidas Para el Desarrollo Industrial (2014, p.1) define como
industria manufacturera al elemento esencial de la transformaciéon estructural y el
crecimiento econdmico, el cual ofrece mejores oportunidades que otros sectores
para acumular capital, aprovechar economias de escala, adquirir nuevas

tecnologias.

En este sentido se puede decir que la industria manufacturera es el resultado de
convertir materias primas en un producto elaborado por medio de un proceso
industrial. De ese modo se obtienen los bienes terminados, listos para su venta en

los distintos mercados.

Por medio de la accién de la manufactura, las empresas tienen la capacidad de
transformar distintos inputs de materia prima en aquellos productos u outputs que
desean ofrecer al mercado, desempefiando de este modo su actividad econémica.

La manufactura por tanto es una de las piezas clave del sector secundario.

2.1.1 Proceso de manufactura

Segun Giffi (2015) el proceso de manufactura “ya no se trata simplemente de
fabricar productos fisicos. Los cambios en la demanda de los consumidores, la
naturaleza de los productos, la economia de la produccién y la economia de la
cadena de suministro, han llevado a un cambio fundamental en la forma en la que
las empresas hacen negocios.” Los clientes exigen personalizacién y adaptacion,

conforme la linea entre el consumidor y el creador sigue desdibujandose.

Por su parte Contreras (2018) argumenta que la palabra manufactura significa

“‘hecho a mano, pero por extensién se aplica al proceso productivo actual, que
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involucra técnicas, maquinas y personas. Los sistemas de manufactura son
fundamentales en la sociedad para la fabricacién de productos o piezas, de manera

eficiente y con calidad.”

Los procesos de manufactura son actividades y operaciones relacionadas,
ordenadas y consecutivas, a través del uso de maquinas, herramientas o equipos,
con el fin de transformar materiales para la obtencion de un producto industrial. Del
mismo modo, asi como existe diversidad de definiciones de proceso, existe

diversidad de tipos, clasificaciones o categorias de procesos de manufactura.

2.2 Industria panadera

Cano y Galindo (2016) definen que las “industrias que componen el subsector
panadero/repostero poseen gran importancia dentro del sector agroalimentario, por

las caracteristicas nutricionales de sus elaborados y por la tradicion en su consumo.”
(p. 8)

Dentro del subsector panadero/repostero se pueden establecer diferencias

sustanciales por tipo de empresas:

a) Teniendo en cuenta su dimension, habria que diferenciar entre las pequefias
empresas de panaderia y reposteria artesanales, vinculadas en la mayoria
de las ocasiones a empresas de caracter familiar, cuya distribucién se realiza
principalmente en pequefios comercios de ambito local o provincial, y las
empresas industriales, cuyos productos se comercializan a través de las
superficies de las empresas de distribucion, supermercados, hipermercados,
etc.

b) Teniendo en cuenta el producto elaborado, se diferencian las empresas de
panaderia tradicional, la reposteria, las masas congeladas, las industrias
galleteras y las que se dedican a la bolleria y reposteria industrial (Junta de

Castilla y Leon y Fundetec, s.f., pp. 8-9).

El sector de la panaderia cada vez tiene mas importancia en la economia de las

familias, pues el consumo es cada vez mayor. Hoy en dia la distribucion del pan
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tiene un gran campo, pues se encuentran en todos los supermercados y tiendas de

productos basicos.

2.2.1 Consumo de pan en Guatemala

Guatemala es un pais mestizo, pero no solo de sangre, sino de costumbres. La
mayoria de las personas consumen pan Yy tortilla, siempre y cuando se pueda, o
dispongan de recursos; es decir, si hay trabajo y como consecuencia ingresos. No
son exclusivos de una opcidén u otra, aunque existan por supuesto preferencias. La

costumbre urbana de provincia es alternar el consumo.

El pan tiene su hora de salida en las panaderias, y a la gente le gusta comer fresco
y todavia caliente el pan dulce (pequefiito como en ninguna parte del mundo, al lado
del exceso del mollete que es un volcan nevado), y el pan tostado y el desabrido. A
la hora de la refaccion sale el pan caliente, y se antoja un cubilete, batido, margarita
o royal, o una champurrada para empapar en la taza de café, o las hojas y hojaldras
bafiadas de azucar, y una larga lengua acaramelada para los exquisitos, y el pan
francés que sabe tan bien con los frijoles, asi como adaptaciones golosas como la

campechana. (El Periodico, 2019)

2.3 Administracion financiera

El concepto de administracion financiera se refiere a las tareas del gerente
financiero de la empresa. Los gerentes financieros administran los asuntos
financieros de todo tipo de organizaciones: privadas y publicas, grandes y
pequefias, lucrativas o sin fines de lucro. Realizan tareas financieras tan diversas
como el desarrollo de un plan financiero o presupuesto, el otorgamiento de crédito
a clientes, la evaluacién de gastos mayores propuestos, y la recaudacion de dinero
para financiar las operaciones de la compafiia. En los ultimos afos, varios factores
han incrementado la importancia y complejidad de las tareas del gerente financiero.
(Lawrence, Gitman, & Zutter, 2012, p. 8)

Asi mismo, Robles (2012, p. 21) afirma que “la administracion general tiene por
objeto maximizar el patrimonio de una empresa a largo plazo, mediante la obtencién

de recursos financieros por aportaciones de capital u obtencion de créditos, su
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correcto manejo y aplicacién, asi como la coordinacion eficiente del capital de
trabajo, inversiones y resultados, mediante la presentacion e interpretacion para

tomar decisiones acertadas.”

Por otro lado, Ponce (2019) argumenta que “las finanzas son la parte de la
economia que se encarga de la gestidon y la optimizacion de los flujos de dinero
relacionados con las inversiones, la financiacion, la entrada por los cobros y la salida
por los pagos. Uno de los objetivos principales de las finanzas, es maximizar el valor
de la empresa y garantizar que se puedan atender todos los compromisos en la

salida de dinero de la empresa”

Las finanzas se refieren Unicamente a la funcién financiera, es decir, al manejo de
los recursos monetarios; y la administracion financiera, hace referencia al trabajo
coordinado para manejar adecuadamente los recursos financieros, de acuerdo con

la siguiente tabla:

Tabla 2

Modelo del Proceso Financiero

Disciplina Actividad Practicas
Resultados financieros:
informacion historica y

perspectivas

Proceso de reportes y
transacciones
financieras.

Finanzas y contabilidad

Procedimientos histéricos

Tesoreria

Administracion de cajay
obtencién de fondos

y estandarizados

Contribuciones

Planeacién y
cumplimiento fiscal

Cobros y proceso de
informacion financiera
interna

Auditorias internas

Medicion y control de
riesgos financieros y
contables

Supervision de reglas,
prevencion

Control administrativo

Administracion de
informacioén, sociedad de
negocios

Fuente: elaboracion propia con base a manuales de funciones de la empresa panificadora
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Como se puede observar en la tabla 2, el proceso financiero en una empresa
panificadora puede estar departamentalizada por diferentes ares, con el objetivo de
poder evitar la segregacion de funciones y poder llevar a cabo un proceso financiero
y administrativo mas efectivo. Cada seccién debe tener claras las actividades y

practicas que se deben de realizar para el buen funcionamiento de la empresa.

2.4 Presupuestos

Entre 1912 y 1925, y en especial después de la Primera Guerra Mundial, el sector
privado notd los beneficios que podia generar la utilizaciéon del presupuesto en
materia de control de gastos, y para destinar recursos a aquellos aspectos
necesarios para obtener margenes de rendimiento adecuados durante un ciclo de
operacion determinado. En este periodo las industrias crecen con rapidez y se
piensa en el empleo de métodos de planeacion empresarial apropiados. En la
empresa privada se habla intensamente de control presupuestario, y en el sector

publico se llega incluso a aprobar una Ley de presupuesto nacional. (Ruiz, 2012,
pp. 3-4)

Santiago (2018) afirma que “el presupuesto es uno de los instrumentos de
administracion de costos mas usados, y valorados para la reduccion y control de
costos. Los defensores de los presupuestos llegan a afirmar: que el proceso de
elaboracion de presupuestos obliga al gerente, a ser mejor administrador y coloca

a la planeacion en primer lugar en la mente de éste.”

Por su parte, Rogriguez (2014) argumenta que el presupuesto es un “proceso de
consolidacion de las acciones encaminadas a cuantificar monetariamente los
recursos humanos, materiales y financieros, necesarios para cumplir con los
programas establecidos en un determinado periodo; comprende las tareas de

formulacion, discusion aprobacion, ejecucion, control y evaluacion del presupuesto.”

Un presupuesto es la expresion cuantificada del plan de accion y constituye una
herramienta adecuada para la coordinacion e implantacion de este plan o proceso
de produccidn. El control es una fase posterior en la que se supervisa y controla el

desarrollo del proceso de produccion registrando los cambios con respecto al plan
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original y analizando las desviaciones en la sucesion de tareas, para poder tomar
las medidas necesarias y lograr el cumplimiento de los objetivos. (Lopez, 2012, p.
5)

Un presupuesto es una planificacion de recursos, especialmente de dinero, que
permite guiar un curso de accion, tanto para las empresas como para los hogares.
El control de presupuesto, por su parte, consiste en comparar las previsiones
presupuestarias con los resultados alcanzados para evaluar desviaciones y aplicar

ajustes o correctivos.

Un presupuesto bien formulado radica en su papel previsivo para la planificacién y
el control de gastos, convirtiéndose en una guia soélida en la gestion de los recursos

necesarios y la coordinacion de las actividades dentro de una entidad.

2.4.1 Objetivos un presupuesto

De acuerdo Rogriguez (2014), los objetivos de un presupuesto se resumen en:

e “Planear integral y sisteméaticamente todas las actividades que la empresa
debe desarrollar en un periodo determinado.

e Controlar y medir los resultados cuantitativos, cualitativos vy, fijar
responsabilidades en las diferentes dependencias de la empresa para logar
el cumplimiento de las metas previstas.

e Coordinar los diferentes centros.”

Las organizaciones hacen parte de un medio econémico en el que predomina la
incertidumbre, por ellos deben planear sus actividades si pretenden sostenerse en
el mercado competitivo, puesto que cuanto mayor sea la incertidumbre, mayores

seran los riegos por asumir.

Por su parte, Araujo (2012) considera que “Los objetivos del presupuesto se
encuentran ligados al cumplimiento del proceso administrativo; es decir comprende

la prevision, planeacion, organizacion, integracion, direccion y control” (pp. 15-18).

Por su parte Barco (2018, p. 85) considera que los objetivos de los presupuestos

pueden resumirse en: planear, segun los objetivos alcanzables de la empresa, las
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actividades de las distintas secciones o departamentos; controlar y dirigir la
ejecucion de las actividades de la empresa con base en los planes establecidos; y
evaluar las variaciones entre el presupuesto y los resultados reales de la ejecucion

para toma de decisiones.

Los objetivos de un presupuesto estan encaminados con el proceso administrativo
y estos se deben de establecer desde la planeacion estratégica, y detallar cada una
de las limitaciones y consideraciones necesarias para asegurar que los mismo sean

objetivos y alcanzables.

2.4.2 Clasificaciéon de los presupuestos

Distintos autores coinciden en los puntos de vista para clasificar los presupuestos,
desde los diferentes enfoques que se le pueden dar, por lo que Caurin (2017)

“clasifica los presupuestos de la siguiente manera:
i. Segun el tipo de empresa que lo realiza

Presupuestos publicos: son los presupuestos que hacen organizaciones publicas

como los gobiernos para las diferentes partidas y areas.

Presupuestos privados: se hacen en empresas y organizaciones de caracter

privado.
ii. Segun latécnica de evaluacion

Presupuestos estimados: se formulan mediante bases empiricas y casos de estudio,
por lo que las cifras presupuestadas deben representar de forma probable los

resultados finales.

Presupuesto estandar: estan realizados sobre bases cientificas, por lo que
minimizan al maximo las probabilidades de error de los presupuestos.

Tedricamente, las cifras marcadas y los resultados finales deben ser iguales”.
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iii.  Segun el contenido de los presupuestos

“Presupuestos principales: son los presupuestos que informan sobre los puntos mas
importantes del conjunto de areas de la empresa u organizacion. Incluyen los

diferentes presupuestos auxiliares.

Presupuestos auxiliares: son los presupuestos que representan una de las areas

que conforman una organizacion.
iv. Segun el periodo que integren los presupuestos

Presupuestos a corto plazo: este tipo de presupuestos se realizan para un tiempo

maximo de 1 afo.

Presupuestos a largo plazo: establecen presupuestos con una duracién de méas de

1 afo.
v. Segun laflexibilidad de los presupuestos

Presupuestos flexibles: en este tipo de presupuestos ya se presuponen algunas
variaciones que se pueden producir, por lo que permiten ciertos cambios dentro de

unos limites y un margen considerable

Presupuestos fijos o asighados: estos presupuestos son exactos y no dan lugar a
ningun tipo de modificacién. Esto provoca que sus gestores deban ajustarse al
maximo a las cantidades marcadas.” (Caurin, 2017)

Los prespupuestos basicamente se pueden adaptar de acuerdo a la naturaleza y
las necesidades de cada empresa. Asi mismo hay que tener en cuenta que la
administracion financiera de una organizacion puede emplear varios tipos de
presupuestos a la misma vez, el objetivo es tener la mejor opcién y que la misma

gaantice que se la mejor planeacién de resultados.

2.4.3 Presupuesto operativo

Barco (2018, p. 25) hace la aclaracion que la planificacién y control de utilidades
puede adaptarse a cualquier tipo de organizacion, sean estas lucrativas o no

lucrativas, de servicios o0 manufacturares, pequefas o grandes, por lo que no se
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puede tener un sistema unico de planificacion y control de utilidades para todas las
empresas; este debe desarrollarse especificamente para la organizacion en

particular de que se trate.

Por su parte, Jauregui (2012) afirma que “el presupuesto operacional es una
prevision y analisis de los ingresos y gastos estimados durante un periodo de tiempo
determinado. Para crear una imagen precisa, estos presupuestos deben tener en
cuenta factores como las ventas, la produccion, los costes laborales, los costes

materiales, los costes productivos o los gastos administrativos, entre otros.”

Por lo anterior, en el presupuesto operativo aplicado a empresas comercial o de
servicios, no seria igual al de una empresa fabricante, en la empresa fabricante el
presupuesto operativo incluiria por ejemplo, el presupuesto de produccién, materias
primas, mano de obra directa, gastos indirectos de fabricacion; en su lugar para la
empresa comercial podria incluir el presupuesto de inventarios y presupuesto de
compras, y en lo que refiere a el costo del trabajo de los empleados, este se
clasificaria dentro del presupuesto de gastos de operacion. Estos presupuestos
suelen crearse semanal, mensual o anualmente, con el fin de comparar las

actuaciones con las previsiones y vislumbrar posibles errores.

2.4.4 Presupuesto financiero

De acuerdo Santiago (2018), los presupuestos financieros estan basados en las
operaciones estimadas que repercutirdn en la posicién financiera de la empresa.
Los constituyen basicamente de presupuesto de caja, de inversion de capital, y el

balance general presupuestado.

El presupuesto financiero se relaciona con el presupuesto de las partidas del
balance general, principalmente por el presupuesto de tesoreria, que es el que

genera movimiento de gran nimero de cuentas.

Por su parte, Ramirez (2015) define que “el presupuesto financiero de acuerdo con
Su naturaleza, tiene mas alcance que el presupuesto de caja, ya que éste integrado
a aquél, quien tiene por objeto pronosticar controlar todos los elementos todos los

elementos que forman la posicion financiera (Balance) como lo son el de Capital de
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Trabajo, el efecto que produciran las estimaciones sobre caja, los bancos, asi como
toda la toma de decisiones, todo ello referido siempre a la estructura financiera, o
cuestiones accesorias como lo es el fondo de operacion, o sea el capital invertido

en bienes como la planta, maquinaria y equipo, e inventarios”.

El presupuesto financiero es el que se ocupa de la estructura financiera de la
empresa, esto es, de la composicidn y relacion que debe existir entre los activos,
pasivos y capital. Es importante considerar las necesidades de capital de trabajo,
los origenes y aplicaciones de recursos, asi como flujo de efectivo y la rentabilidad
de la entidad, pudiendo resumirse en dos objetivos que son la liquidez y la

rentabilidad.

2.4.5 Presupuesto Maestro

En concordancia con la definicion de los autores Diaz y Ledn (2014), “el presupuesto
maestro es aquel que establece y cuantifica las metas y los objetivos generales de
la empresa y los medios para lograrlos. Es un plan detallado y cuantificado que
muestra como seran adquiridos y utilizados los recursos de una organizacion”
(p.116).

El presupuesto maestro proporciona un plan global para un ejercicio econémico
préximo. Generalmente se fija a un afio, debiendo incluir el objetivo de utilidad y el
programa coordinado para lograrlo. Consiste ademas en pronosticar sobre un futuro
incierto, porque cuando mas exacto sea el presupuesto o prondstico, mejor se

presentara el proceso de planeacion fijado por la alta direccion de la Empresa.

Dentro del presupuesto maestro se cuantifican los objetivos y las metas que
establezca la empresa para el futuro, en la actualidad debido a la incertidumbre que
nos rodea, se recomienda que este sea por un afno; para ello se debe de realizar un
analisis de todos los factores macroeconémico y microeconémicos que afecten a la
empresa y debido a lo complejo de la situaciébn econémica por la que atraviesa la

mayoria de las empresas.
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2.4.6 Proceso presupuestario

Rogriguez (2014) define que “el proceso presupuestario tiende a reflejar de una
forma cuantitativa, a través de los presupuestos, los objetivos fijados por la empresa
a corto plazo, mediante el establecimiento de los oportunos programas, sin perder
la perspectiva del largo plazo, puesto que ésta condicionara los planes que
permitiran la consecucion del fin dltimo al que va orientado la gestion de la

organizacion.”

De conformidad con las aportaciones de los autores expertos en el tema, se
presenta la siguiente figura, donde se visualiza los pasos de la formulacion de los

presupuestos operativo y financiero.

Figura 1
Pasos de un Presupuesto Operativo y Financiero
-
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Fuente: Adaptado de Montenegro (2011).
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Como se puede observar en la figura 1, el proceso del presupuesto operativo y

financiero, en donde existen actividades que por la naturaliza de las operaciones

pueden varias, sin embargo, todas las actividades deben de llevar una secuencia

l6gica y ordenada para garantizar el control y la eficiencia en la formulacién y

ejecucion presupuestaria.

Bajo este contexto, Pérez (2013) expone que el proceso presupuestario se

desarrolla en general, de acuerdo con la secuencia que se detalla a continuacion:

a)

b)

d)

Comunicacion de las directrices y objetivos generales para el ejercicio
proximo: Con ello se pretende orientar la elaboracién de los presupuestos
por areas, de modo que incorporen, desde su inicio, el disefio de objetivos
bosquejado por la direccion.

Distribuciéon del manual de presupuestacion: Se debera preparar y distribuir
un documento con la mecanica y criterios a aplicar en la elaboracién de los
distintos presupuestos, con detalle de los responsables de su elaboracion.
Preparacion de los presupuestos econdmicos: En esta fase, se elaboraran,
por areas de responsabilidad, los presupuestos de ventas, produccion,
compras, inversiones y gastos, incorporando objetivos realistas, que se
puedan alcanzar, pero que, simultaneamente, exijan un esfuerzo
significativo.

Obtencién del presupuesto consolidado: En una fecha determinada, por
ejemplo, dos meses antes de que comience el ejercicio a presupuestar, se
agregaran todos los presupuestos por areas, para preparar una propuesta
consolidada, depurando las posibles deficiencias e inconsistencias que se
identifiquen. Finalmente, se confeccionara el presupuesto financiero de la
empresa, basado en las necesidades econdmicas identificadas en la etapa
anterior.

Revision por la Direccion: La direccion revisara el contenido de la propuesta
de presupuesto, con el objeto de contrastar su congruencia, con los objetivos
generales formulados en la fase inicial. De este analisis se derivaran,

probablemente, correcciones a introducir en los presupuestos por areas, asi
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como ajustes en los objetivos iniciales. Transmitidas a los responsables de
area respectivos, se iniciard un proceso negociador, tendente a conciliar los
objetivos de la direccién con los presupuestados por las areas.

f) Aprobacion del presupuesto: Se incorporardn las correcciones que procedan,
editindose y distribuyéndose el presupuesto definitivo, que regira el

comportamiento de la empresa en el proximo ejercicio.

Por lo anterior, el proceso de realizacion del presupuesto requiere cumplir una serie
de caracteristicas, para que funcione de una forma adecuada, y ademas, sirva como
herramienta basica del sistema de control y seguimiento, de la consecucién de

objetivos definidos en la planificacion estratégica.

2.4.7 Presupuesto base cero

Santiago (2018) argumenta que en “el presupuesto base cero se deben tener en
cuenta los resultados o presupuesto de afios anteriores; ya que se debe considerar
el pasado para planear el futuro, teniendo la certeza de que cada rubro es
importante para su elaboracién, permitiendo a la direccion tomar decisiones sobre

la asignacion de recursos a los sectores de mayor rendimiento.”

Por su parte, Betolaza (2017) afima que el presupuesto base cero, mas que una
metodologia de presupuestacion, “el PBC es una filosofia de justificacion de costos
y monitoreo continuo que permite obtener transparencia en el gasto y la posibilidad

de que las compafiias se adapten rapidamente a los cambios del mercado.”

De acuerdo con los autores mencionados anteriormente se puede concluir que el
presupuesto base cero es una técnica presupuestaria mediante la cual una actividad
que no justifique su rentabilidad puede ser eliminada en una empresa con
independencia del tiempo que lleve efectuandose; lo que supone el establecimiento
de una prelacion de realizacion en funcion del beneficio que aporten las diferentes
actividades. La decision de la asuncién de esta técnica ha de ser tomada por el

Director General motivado por el calado de esta.
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2.4.8 Areas criticas del presupuesto

Villalobos (2014) menciona que “la necesidad de disponer de un presupuesto para
cada proyecto en la medida de su avance por los afos, fueron tomados con mayor
énfasis, esto se debe a que permite cuantificar los objetivos de forma métrica para
la construccion de los proyectos dentro de un periodo de tiempo establecido,
permitiendo la Prevision, Planeacidon, Organizacion, Coordinacion o Integracion,
Direccion, y Control.” Los usuarios interesados en la elaboracion y ejecucion del

presupuesto son:

1. El cliente: es el usuario interesando en los importes aplicados en el presupuesto,
como el lainversion y los gastos, ademas del logro de metas mensuales o periodicas

segun sea la proyeccion del presupuesto.

2. Los proveedores: estos se interesan en el volumen de los materiales y el avance

de la obra; puesto que su suspension, generaria menores ingresos de ventas.

3. Entidades financieras: preocupados por la ejecucion de los proyectos de

inversion, que generan rentabilidad y por lo tanto ganancias.

4. La empresa: es el principal interesado en la elaboracion, ejecucion y control del
presupuesto, para cumplir las metas periddicas proyectadas, permitiendo el logro

de la utilidad objetiva.

A continuacion, se presenta de una forma dinamica la relacion entre el marco de la
planeaciéon estratégica, asi como la relacion que se tiene en cada una de las
distintas areas, que deben de tener una sincronizacion entre si para lograr alcanzar

los objetivos en el corto y largo plazo.
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Figura 2

Planeacion Estratégica y los Presupuestos

Recursos
Humanos

Proyectos y Producto y
objetivos mercado
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Resultados Aspectos Pla de Plan de
previstos legales marketing ventas

Presupuesto Blan de

inversiones

Fuente: elaboracion propia, adaptado de Santiago (2018).

Como bien se puede observar en la figura 2, la planeacion estratégica es base
fundamental del éxito de toda empresa, debido que, por medio de esta, se deben
de aplicar y planificar todas las etapas de trabajo y los medios con los cuales de
deben alcanzar los objetivos. Asi mismo, se debe determina el proceso secuencial
que debe seguir cada una de las secciones que integran el proceso de

administrativo y financiero.

2.4.9 Flujos de caja

Segun Ramirez (2015) “el presupuesto de caja es una herramienta fundamental
para la administracion financiera pues entrega un prondstico acerca del momento y
volumen de los probables ingresos y egresos netos de efectivo y nos muestra las
posibles necesidades de financiacion o los excesos de efectivo que pueden
producirse como resultado de las operaciones planeadas con anticipacion por la

empresa.”

En este caso, los flujos de caja tienen la ventaja de que mientras los estados

financieros representan una opinion, el cash flow representa un hecho. Aunque,
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para un mismo periodo de tiempo se pueden obtener diversas medidas del beneficio
dependiendo, por ejemplo, de los criterios que se sigan con las amortizaciones, las
provisiones o los de valoracion de existencias, el cash flow no se veria afectado por
la aplicacion préactica de estos conceptos y su valor seria el mismo en cualquier caso

y en cualquier lugar, con independencia de las normativas contables aplicadas.

Los flujos de efectivo son las entradas y salidas de efectivo y equivalentes al
efectivo. El efectivo comprende tanto la caja como los depésitos bancarios a la vista.
Los equivalentes al efectivo son inversiones a corto plazo de gran liquidez, que son
facilmente convertibles en importes determinados de efectivo, estando sujetos a un
riesgo poco significativo de cambios en su valor. La informacion acerca de los flujos
de efectivo es util porque suministra a los usuarios de los estados financieros las
bases para evaluar la capacidad que tiene la entidad para generar efectivo y
equivalentes al efectivo, asi como las necesidades de liquidez que ésta tiene. Para
tomar decisiones econdmicas, los usuarios deben evaluar la capacidad que la
entidad tiene de generar efectivo y equivalentes al efectivo, asi como las fechas en
que se producen y el grado de certidumbre relativa de su aparicion. (International
Accounting Standards Board, 2019)

El Presupuesto de caja o de efectivo podemos decir que corresponde a un
presupuesto resumen, el cual engloba e incorpora datos ya estimados en los
presupuestos anteriormente analizados, es decir, presupuesto de ventas el cual nos
indicara cudles seran los ingresos percibidos, por este concepto; presupuesto de
produccion, que nos proporcionara datos acerca de las estimaciones para los gastos
de fabricacion, los costos que originara la fuerza de trabajo y los egresos producto
de la compra de materias primas e insumos; presupuesto de inversion que entregara
datos correspondientes a compras de nuevos activos y el ingreso probable que
originaria la venta de otro activo fijo no necesario para la empresa. Los otros
insumos que se necesitaran para la confeccion del presupuesto de caja se
obtendran, del presupuesto de gastos de administracion y venta y otras

proyecciones estimadas por la administracion.
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2.5 Andlisis financiero

El analisis y la interpretacion de la informacion financiera es el proceso que busca
tener evidencia que apoye la toma de decisiones en las empresas, y mediante el
cual el analista financiero puede conocer como se ha desarrollado la empresa. El
analisis financiero permite evaluar el impacto de la implementacion de estrategias,
y de manera anticipada, determinar si los resultados seran los esperados. (Morales,
2012, p. 19)

De acuerdo con Ponce (2019) el analisis financiero es “realizar un estudio respecto
de la posicion de la empresa para poder solicitar (otorgar) créditos o realizar
inversiones. Los usuarios de este tipo de andlisis son bancos e instituciones
financieras. Sin embargo, también la utilizan las mismas empresas para, por

ejemplo, otorgarles linea de crédito a sus clientes.”

Por lo anterior el andlisis financiero se aplica hacia el interior del negocio para
identificar cuéles son las fortalezas, oportunidades, limitaciones y amenazas en
términos econdmicos, proyecciones financieras y operacionales. Por esta razon es
utilizado no solo por los bancos para el otorgamiento de créditos, sino también por
los proveedores de bienes y servicios que buscan conocer el comportamiento de la
organizacion dentro del sector gracias a los resultados del analisis financiero.

2.5.1 Los estados financieros y el andlisis horizontal y vertical

Robles (2012) argumenta que el término analisis en un sentido amplio significa:
“Distincion de las partes de un todo hasta llegar a conocer sus principios o
elementos”. De manera especifica, el analisis de los estados financieros se define
como el proceso mediante el cual el administrador financiero o los directivos evallan
el desempefio de la empresa por medio de los resultados reflejados numéricamente
en cada uno de los documentos contables, y que sirven como base para la toma de

decisiones.
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Dentro de los estados financieros a evaluar en este trabajo, esta el balance general,

sus tres grandes secciones son activos, pasivos y capital. (Morales, 2012, p. 23)

Los activos son los recursos que la empresa obtuvo por operaciones pasadas, se
dividen en corrientes y no corrientes, los activos corrientes estan disponibles en
efectivo o bien se van a convertir en efectivo en un plazo maximo de un afo, dentro
de estos activos corrientes estan: el efectivo y equivalentes, que es la moneda de
curso legan que la empresa tenga en caja, bancos, ya sea nacional o extranjera,
giros bancarios, remesas u otro equivalente; las cuentas por cobrar, que
representan derechos exigibles a terceros por haberles realizado una venta o
prestado un servicio que se pagara en el futuro; los inventarios, que son los bienes
que tiene una empresa para vender o utilizar en el proceso de produccion. Mientras
que los activos no corrientes son los recursos que se tienen para ser operados o

usados en periodos mayores a un afo.

El método horizontal es dindmico ya que estudia un estado financiero en diferentes
fechas o periodos para realizar la comparacion de los aumentos y disminuciones

gue se obtienen de acuerdo con los resultados. (Robles, 2012)

La importancia del analisis horizontal radica en que a través de él podemos

comparar las variaciones de las cuentas y obtener informacién como la siguiente:

i.  Analizar el incremento o disminucion de cada una de las cuentas de los
Estados Financieros.
ii.  Conocer si estas variaciones han contribuido o no al crecimiento del negocio.
iii. Sacar conclusiones sobre si el incremento de una cuenta apoya al
incremento de otra o mas bien lo perjudica.
iv.  Analizar cdmo ha evolucionado el negocio durante el transcurso del tiempo y

tomar decisiones para mejorar el estado financiero del mismo.
A continuacion, se presentan las formulas mas usadas del analisis horizontal:
Variaciones monetarias = Afio 1 — Ailo O

Como se puede observar, esta formula consiste en la resta del valor de las cuentas

de un periodo menos el valor de estas al periodo anterior.
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Variaciones porcentuales = (Afio 1 — Afio 0) / Afio O

En este caso el objetivo es conocer las variaciones de las cuentas en forma de
porcentaje; para ello aplicamos la férmula anterior y a este resultado lo dividimos

para el valor de la cuenta al afio anterior

El andlisis porcentual de la relacion que existe entre cada componente en un estado
financiero a un total dentro del mismo estado se conoce con el nombre de analisis

vertical.

Ponce (2019) afirma que “el andlisis vertical se realiza cuando se hace una relacion
entre las partidas globales de la empresa (Balance general y Estado de Resultados)
y su evolucién. Es un analisis global de los estados financieros, se ven proporciones

de cada cuenta y de acuerdo con ellos se realizan conclusiones.”

Este método se utiliza para analizar el desempefio financiero y la estrategia de una
empresa es el analisis vertical. Este método relaciona las cuentas de un estado
financiero con un total determinado dentro del mismo estado y durante el mismo
periodo contable. Por ejemplo, en el estado de resultados se expresan las distintas

cuentas como porcentaje de las ventas.

2.5.2 Uso derazones financieras

La informacién contenida en los cuatro estados financieros basicos es muy
importante para las diversas partes interesadas que necesitan conocer con
regularidad medidas relativas del desempefio de la empresa. Aqui, la palabra clave
es relativo, porgue el analisis de los estados financieros se basa en el uso de las
razones o valores relativos. El andlisis de razones financieras incluye métodos de
calculo e interpretacion de las razones financieras para analizar y supervisar el
desemperio de la empresa. Las entradas basicas para el analisis de las razones son
el estado de pérdidas y ganancias y el balance general de la empresa. (Lawrence,
et al., 2012, p. 29)

Las razones financieras donde se combinan Unicamente partidas del balance

general se denominan estaticas ya que estan a una fecha determinada; cuando se
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trata de partidas del estado de resultados son llamadas dindmicas ya que
corresponden a un periodo determinado; y cuando se combinan las partidas de los

dos estados financieros se denominan estéatico-dinamicas. (Robles, 2012)

Antes de analizar las razones financieras Lawrence, et al. (2012, p. 23) sugieren

tomar en consideracion las siguientes precauciones para su uso:

Las razones que revelan desviaciones importantes de la norma simplemente
indican la posibilidad de que exista un problema. Por lo regular, se requiere un
analisis adicional para determinar si existe o no un problema y para aislar las
causas de este.

Por lo general, una sola razén no ofrece suficiente informacion para evaluar el
desemperfio general de la empresa. Sin embargo, cuando el andlisis se centra
solo en ciertos aspectos especificos de la posicion financiera de una empresa,
una o dos razones pueden ser suficientes.

Las razones que se comparan deben calcularse usando estados financieros
fechados en el mismo periodo del afio. Si no lo estan, los efectos de la
estacionalidad pueden generar conclusiones y decisiones erréneas.

Es preferible usar estados financieros auditados para el analisis de razones. Si
los estados no se han auditado, los datos contenidos tal vez no reflejen la
verdadera condicion financiera de la empresa.

Los datos financieros que se comparan deben generarse de la misma forma. El
uso de tratamientos contables diferentes, sobre todo en relacion con el inventario
y la depreciacion, puede distorsionar los resultados de las comparaciones de
razones, a pesar de haber usado el andlisis de una muestra representativa y el
analisis de series temporales.

La inflaciéon podria distorsionar los resultados, ocasionando que los valores en
libros del inventario y los activos depreciables difieran considerablemente de sus
valores de reemplazo. Ademas, los costos de inventario y las amortizaciones de
la depreciacién difieren de sus valores verdaderos, distorsionando asi las

utilidades.
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El uso de las razones financieras en las empresas es de vital importancia, sin
embargo, estas se deben de analizar en conjunto con los estados financieros para
tener un panorama amplio y detallado al momento de tomar decisiones importantes.
Estos indicadores muestran de forma rapida la postura financiera de las empresas
en un determinado periodo, por lo que es importante utilizar dichos indicadores para

tener un control de las operaciones de una empresa.
2.5.2.1 Razones de liquidez

El indicador de liquidez sirve para establecer la facilidad de una empresa para pagar
sus pasivos corrientes, al convertir en efectivo sus activos corrientes. (Santiago,
2018)

La liquidez de una empresa se mide por su capacidad para cumplir con sus
obligaciones de corto plazo a medida que estas llegan a su vencimiento. La liquidez
se refiere a la solvencia de la posicion financiera general de la empresa, es decir, la
facilidad con la que puede pagar sus cuentas. Debido a que un precursor comun de
los problemas financieros y la bancarrota es una liquidez baja o decreciente, estas
razones dan sefales tempranas de problemas de flujo de efectivo y fracasos

empresariales inminentes.

Desde luego, es deseable que una compariia pueda pagar sus cuentas, de modo
que es muy importante tener suficiente liquidez para las operaciones diarias. Sin
embargo, los activos liquidos, como el efectivo mantenido en bancos y valores
negociables, no tienen una tasa particularmente alta de rendimiento, de manera que
los accionistas no querran que la empresa haga una sobreinversién en liquidez. Las
empresas tienen que equilibrar la necesidad de seguridad que proporciona la
liquidez contra los bajos rendimientos que los activos liquidos generan para los
inversionistas. Las dos medidas basicas de liquidez son la liquidez corriente y la

razon rapida (prueba del 4cido). (Lawrence, et al., 2012, p. 56)

Activos liguidos
Pasivos circulantes
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Bésicamente este indicador relaciona los activos corrientes frente a los pasivos de
la misma naturaleza. Cuanto mas alto sea el coeficiente, la empresa tendra mayores

posibilidades de efectuar sus pagos a corto plazo.

Para Robles (2012, p. 23) los indices que muestran la solvencia y la liquidez de la

empresa son las siguientes:

Razdn del circulante: Esta razon indica el nUmero de veces que la empresa puede

cumplir con las obligaciones financieras.

Activos circulantes
Pasivos circulantes

Razdn de prueba del acido: Esta razén muestra el nUmero de veces que la empresa
cuenta con el recurso monetario con mayor grado de disponibilidad con relacion a

las deudas y obligaciones a corto plazo.

Activos circulante - Inventarios
Pasivos circulantes

2.5.2.2 Razones de endeudamiento

La razén de endeudamiento mide el porcentaje de los activos de la empresa
financiados por los acreedores, al dividir los pasivos totales entre los activos totales.
Es importante saber manejar el endeudamiento de la empresa, una deuda mal
administrada puede generar dificultades financieras que a largo plazo podrian

ocasionar la quiebra. (Lawrence, et al., 2012, p. 56)

Pasivos totales
Activos totales

Al aplicar la formula de endeudamiento, se puede medir el grado de dependencia
entre propietarios y acreedores de la empresa. Sirve para indicar la capacidad de
creditos y saber si los propietarios o0 los acreedores son los que financian

mayoritariamente a la empresa.
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2.5.2.3 Razones de Rentabilidad

Rentabilidad es la capacidad de la entidad para generar utilidades o incremento en
sus activos netos de la entidad, en relacion con sus ingresos, su capital o patrimonio

contables y sus propios activos. (Décaro, 2017, p. 42)

El rendimiento del Capital sirve para medir la rentabilidad del capital de la empresa.
Se interpreta como la tasa de rendimiento anual generada por el patrimonio de los

accionistas de la entidad. Se determina de la siguiente manera:
Utilidad Neta después de Impuestos / Capital

El rendimiento sobre los activos sirve para determinar la rentabilidad de los activos
de la empresa. Se interpreta como la tasa de rendimiento anual generada por el

total del activo de la entidad. Se determina de la siguiente manera:
Utilidad Neta después de Impuestos / Activos Totales

El margen neto de utilidades sirve para medir el porcentaje de utilidad de la empresa
después de cubrir sus gastos de operacién y obligaciones tributarias. Se determina

de la siguiente manera:
Utilidad Neta / Ventas del periodo

Estos indicadores tienen gran importancia dentro del estudio de la rentabilidad de
una empresa, puesto que indica si el negocio es o no lucrativo, en si mismo,

independientemente de la forma como ha sido financiado.

2.5.3 Analisis de regresion

Segun Martinez (2019) “el analisis de correlacion son un grupo de técnicas
estadisticas, por ejemplo, el método de minimos cuadrados, que permiten medir la
asociacion entre dos variables. El analisis de regresion desarrolla la ecuacién
matematica que permita calcular el valor de una variable (dependiente) con base en
el valor de la otra (independiente), con la finalidad de calcular prondésticos y realizar

la correcta toma de decisiones.”
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Por su parte, Cortéz, Bielsa, y Cobo (2015) argumentan que un “modelo estadistico
expresa una variable respuesta en funcion de otras variables predictoras. En la
correlacion las 2 variables en estudio tienen un papel simétrico, pero en el modelo
de regresion es asimétrico: la respuesta representa la futura incognita, y la

predictora, la informacion que estara disponible.”

Los coeficientes de regresion representan el cambio medio en la variable de
respuesta para una unidad de cambio en la variable predictora mientras se
mantienen constantes los otros predictores presentes en el modelo. Este control
estadistico que ofrece la regresion es importante, porque aisla el rol de una variable

del resto de las variables incluidas en el modelo.
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3. METODOLOGIA

La metodologia contiene la explicacién en detalle de como se gestiond y realizo la
resolucién del problema de investigacién sobre el analisis de la administracion
financiera del presupuesto operativo y financiero, en una Industria Panificadora del
departamento de Chimaltenango. Esta metodologia comprende la definicion del
problema, los objetivos, el método de investigacion, disefio, técnicas e instrumentos

de medicion aplicados.

3.1 Definicién del problema

El sector manufacturero es de gran importancia en Guatemala, derivado que
representa el 17.60% del Producto Interno Bruto -PIB-, en donde el sector de
alimentos es el mas representativo en los ultimos afios de acuerdo con los informes

de estadisticas macroecondmicas del Banco de Guatemala.

Uno de los problemas que atraviesa la industria panificadora en los ultimos afios,
es el aumento del precios en los insumos y materias primas, lo que tiende a generar
un descontrol en el manejo de los presupuestos, que deriva muchas veces en
controles ineficientes y poco efectivos de ejecucion de los costos y gastos, control
inapropiado de la rentabilidad, lo que conlleva a tener el riego de incumplimiento del
de resultados financieros proyectados, riesgo de pago con los proveedores y con el

personal.

Derivado de la problemética identificada en el parrafo anterior, se plantea la
necesidad de trabajar en el estudio de la administracion financiera del presupuesto
operativo y financiero en una industria panificadora del departamento de
Chimaltenango, definiendo el adecuado control y una evaluacion efectiva y eficiente
de la ejecucion presupuestaria, teniendo un control de la liquidez del negocio,

rentabilidad y la reduccién del nivel de endeudamiento.

3.1.1 Especificacion del problema

La inadecuada administracion del presupuesto operativo y financiero en todas sus

etapas y la falta control y correccién en la ejecucion presupuestaria en una empresa



36
panificadora incide en los resultados empresariales de liquidez, endeudamiento y
rentabilidad.
3.1.1.1 Temas y subtemas en forma interrogativa
¢ Es posible realizar una planeacion presupuestaria efectiva y eficiente?

¢ Es factible la realizacion de un presupuesto operativo y financiero en las industrias

panificadoras?

¢ Tener un buen control y evaluacion de la ejecucion presupuestaria garantiza el

éxito empresarial?

3.1.2 Delimitacién del problema

Para definir la delimitacion del problema de investigacion: la inadecuada
administracion del presupuesto operativo y financiero en todas sus etapas y la falta
control y correccion en la ejecucion presupuestaria en una empresa panificadora
incide en los resultados empresariales de liguidez, endeudamiento y rentabilidad, a
continuacion, se presenta el enfoque, la unidad de andlisis, el periodo histérico y el

ambito geogréfico.
a) Enfoque

El presente trabajo fue realizado desde el punto de vista de la administracion
financiera.

b) Unidad de analisis

La unidad de analisis es una empresa panificadora ubicada en el departamento de
Chimaltenango, que abarca mas del 70% del mercado de productos de pan y

pasteleria.

c) Periodo histérico

El periodo historico del presente trabajo abarca los afios 2017, 2018 y 2019.
d) Ambito geogréafico

La investigacion se realizo en el departamento de Chimaltenango.
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3.2 Objetivos

Se planteo como objetivo general y objetivos especificos, los cuales se pretende
alcanzar y comprobar con la investigacion sobre el andlisis de la administracion
financiera del presupuesto operativo y financiero en una industria panificadora del

departamento de Chimaltenango los siguientes:

3.2.1 Objetivo General

Evaluar la administracion financiera del presupuesto operativo y financiero de una
industria panificadora del departamento de Chimaltenango, para determinar y
analizar su incidencia en el control y evaluacion efectiva y eficiente de la ejecucién
presupuestaria y la repercusion en la liquidez del negocio, rentabilidad y el nivel de

endeudamiento.

3.2.2 Objetivos Especificos

3.2.2.1 Realizar la verificacion de los procedimientos y reportes establecidos en la

planificacion presupuestaria.

3.2.2.2 Demostrar que la planeacion financiera es la base fundamental para apoyar
la gestion y mejorar los indicadores de operacion, flujo de efectivo rentabilidad

empresarial.

3.2.2.3 Comprobar si una planificacién presupuestaria llevada a la préactica incide

directamente en mantener un buen nivel de liquidez y endeudamiento.

3.3 Método no experimental

En un estudio no experimental no se genera ninguna situacién, sino que se
observan situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente en la
investigacion por quien la realiza. En la investigacion no experimental las variables

independientes ocurren y no es posible manipularlas, no se tiene control directo
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sobre dichas variables ni se puede influir en ellas, porque ya sucedieron, al igual

gue sus efectos. (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014)

Los disefios transeccionales descriptivos tienen como objetivo indagar la incidencia
de las modalidades o niveles de una o mas variables en una poblacion. El
procedimiento consiste en ubicar en una o diversas variables a un grupo de
personas u otros seres Vvivos, objetos, situaciones, contextos, fenomenos,
comunidades, etc., y proporcionar su descripcién. Son, por tanto, estudios
puramente descriptivos y cuando establecen hipétesis, éstas son también

descriptivas (de prondstico de una cifra o valores). (Hernandez et al., 2014)

La investigacién se realizd con base en un estudio no experimental, debido que se
observaron y analizaron las cifras relacionadas a los presupuestos financieros y
operativos y no se pretende modificar ningun dato. El disefio utilizado fue el
transaccional descriptivo, dado que se procedié a indagar sobre las variables y
datos que intervienen en el alcance de las cifras presupuestadas y reales para poder

realizar el analisis y comparacion necesario.

3.4 Técnicas de investigacion aplicados

Las técnicas que se utilizaron en la recopilacion de informacion sobre el tema de

investigacion fueron:

3.4.1 Técnicas de investigacion documental

Se aplicaron técnicas de investigacion documental en consultas bibliograficas en
libros de texto, publicaciones electrénicas, tesis de postgrado, paginas de internet y

guias publicadas.
34.1.1 Fichaje

Consistid en la revision documental de fuentes secundarias en bases de datos

electronicas, libros, revistas cientificas, periddicos y demas medios impresos.
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3.4.2 Técnicas de investigacion de campo

Se realizo la investigacion de campo con la utilizacion de técnicas como la
observacion directa, las consultas a las personas encargadas de los puestos
importantes en el proceso de la administracion financiera de la muestra de caso tipo
de las empresas panificadoras, asi como las personas encargadas de la
preparacion de la informacion contable. Se realizaron calculos necesarios para la
estimacion de los datos involucrados en el presupuesto operativo y financiero de las

empresas de este ramo de la industria.

Las consultas a los encargados de la preparacion de la informacion contable se
realizaron para la comprension de la naturaleza de los rubros presentados en los
estados financieros. Las consultas a los responsables de la administracion
financiera se realizaron para comprender los principales inconvenientes que se
presentan para el control de la ejecucion presupuestaria, y para determinar los

principales objetivos que buscan con un eficiente manejo del presupuesto.
3.4.2.1 Entrevista

Se utilizo la técnica de la entrevista, por medio de un cuestionario estructurado con
preguntas para recabar la informacién necesaria relacionada con la informacion
financiera, la planeacion estratégica y el impacto de esta en el proceso de
presupuestacion, dicho cuestionario se puede observar en el anexo 1.
Posteriormente se levantd la informacién necesaria para determinar la situacion
actual de la empresa, asi como la forma en que se toman las decisiones para la
ejecucion y planificacion de las utilidades. La entrevista fue dirigida al gerente de
administracion y finanzas, junta de gerencia y demas personal involucrado en el

proceso del presupuesto de la empresa panificadora.
3.4.2.2 Procesamiento, capturay analisis de la informacién

Se realizé con el uso de los paquetes de Office 365, y consistio en realizar la
evaluacion financiera del negocio. Después se realizaron tablas, cuadros y graficas

para presentar los resultados finales.
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3.5 Instrumentos

En la realizacion de la investigacion se utilizaron diversos instrumentos y
documentos, los cuales fueron solicitados al contralor de la unidad objeto de estudio.

A continuacion, se detallan:

e Estados financieros

e Estados financieros presupuestados

e Flujos de efectivos

e Politicas y estimaciones contables

e Analisis de razones financieras

e Documentos que respalden las variaciones presupuestarias

e Otros instrumentos necesarios para la investigacion.
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4. DISCUSION DE RESULTADOS

En el presente capitulo se desarrolla el analisis de la administracion financiera del
presupuesto operativo y financiero, en una industria panificadora en el

departamento de Chimaltenango.

4.1 Generalidades

Para el desarrollo del trabajo se utiliz6 una muestra de caso, por lo que el analisis
se realiz6 en una empresa, cuya planta de produccion esta ubicada en el
departamento de Chimaltenango y fue constituida para operar por tiempo indefinido
bajo las leyes de la Republica de Guatemala, el 16 de agosto de 1989. Su actividad
principal es la fabricacion, distribucién y venta de pan, galletas, pasteles, tortillas y
alimentos procesados, opera en toda la Republica de Guatemala y exporta a
compainiias relacionadas en Centroamérica y México. Vale la pena mencionar que
la empresa objeto de estudio, forma parte de un grupo de empresas dedicadas a la

misma operacion y que la matriz se encuentra ubicada en México.

Actualmente la unidad objeto de estudio es considerada como grande empresa, de
conformidad con el Acuerdo Gubernativo Niomero 211-2015 de Ministerio de
Economia, debido que supera los 200 trabajadores y ventas anuales superiores a
salarios minimos no agricolas de 39,017,843.00.

Para el andlisis de la informacion financiera, se considero la informacién de los afios
2017, 2018y 2019, y por razones de confidencialidad, no se proporciona el nombre
real y se denominara en el desarrollo de este capitulo como “Empresa Panificadora”
y las cifras presentadas fueron proyectadas con el propésito de que la empresa no

sea identificable.

Se presenta primero el presupuesto para el periodo 2017 y su respectivo resultado
ejecutado donde no se aplicé técnicas adecuadas de presupuestos y control de la
ejecucion; posteriormente se presenta el presupuesto para el periodo 2018,
aplicando técnicas de administracion financiera especificas para presupuestos, los
controles necesarios para el debido seguimiento a la ejecucion por medio de

reportes oportunos, asi como el andlisis de liquidez empresarial, rentabilidad y
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endeudamiento. Para finalizar el capitulo se muestra los resultados ejecutados de
2018, asi como los resultados de 2019 aplicando una postura mas agresiva de

control de costos respecto al afio anterior.

4.2 Situacion financiera del periodo 2017

La empresa panificadora ha tenido deficiencias en la formulacion de los
presupuestos de la organizacién, debido que se presentaron variaciones
considerables con los resultados ejecutados. Se identifica que los presupuestos se
han trabajado como requisito mas que como herramienta de control; los resultados
son proyectados y ajustados de manera arbitraria, sin utilizar técnicas
presupuestales adecuadas o de profundo andlisis; luego de ello, no se mantienen

controles para el seguimiento a la ejecucién en relacion con el presupuesto.

Cabe mencionar que la formulacion de los presupuestos se realiza de acuerdo con
las politicas globales del Grupo, las cuales rigen a todos los paises que tienen
operacion con la matriz. En este sentido, se tienen disposiciones muy generales
para la formulacion de los presupuestos, y se tiende a descuidar detalles
importantes que se dan en cada pais. Dentro de las situaciones que se observaron
y que forman parte de la problemética se tienen: el aumento constante de las
materias primas, la falta de control de los gastos por viaticos, proyecciones de

ventas realizadas de forma ambigua, costos de produccion en aumento, entre otros.

4.2.1 Estado de resultados presupuesto para el periodo 2017

A continuacion, se presenta el presupuesto del estado de resultados del periodo
2017, en este caso se presenta de forma resumida, no cuenta con detalle que
integre cada uno de los rubros ni procedimiento que explique la determinacién de
las cifras. Dicha informacion es producto una estimacion un tanto arbitraria de los
totales en cada rubro tomando como base el afio anterior, lo que dificulta el control
de la ejecucion, pues no toman en consideracién mas variables importantes para su

elaboracion, como el andlisis de la sensibilidad y temporalidad en las ventas.
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Tabla 3

Estado de Resultados Presupuestado Periodo 2017

Empresa Panificadora
Estado de Resultados Presupuesto
Del 01 de enero al 31 de diciembre de 2017

Descripcion Q. %

Ingresos de operacion 479,943,697 100%
(-)  Costos de ventas 268,953,677 56%
(=) Utilidad bruta 210,990,020 44%
() Gastos de ventas 136,139,017 28%
(-) Gastos generales y administrativos 33,313,967 7%
(=) Utilidad en operacion 41,537,036 9%
(+)  Otros ingresos (gastos), neto 184,574 0%
(=) Utilidad antes de impuesto sobre la renta 41,721,610 9%
()  Impuestos sobre la renta 10,430,403 2%
(=) Utilidad neta 31,291,208 7%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

De acuerdo con la informacion obtenida y que se muestra en la tabla 3, el
presupuesto del estado de resultados fue elaborado tomando como base el afio
anterior, y modificando los totales por rubro para obtener el margen de utilidad
deseado, cabe mencionar que no se realizaron procedimientos eficientes en las
proyecciones de ventas y control de gastos de administracion y ventas, los cuales
permitan no tener un buen grado de certeza en relaciébn con el alcance de los
resultados reales. Derivado de ese procedimiento se llegé al resultado de 9% de
ganancia antes de gastos financieros e impuestos, porcentaje requerido por la junta
de gerencia y que representa Q41,721,610, y una ganancia después de impuestos
requerida de Q31,291,208 equivalente al 7%.

4.2.2 Estado de resultados real para el periodo 2017

Al cierre del periodo 2017 se tienen los resultados operativos detallados en el estado
de resultados, en el cual se incluye el analisis vertical, que sirve de base para su

posterior analisis entre resultados presupuestados y resultados reales.
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Tabla 4
Estado de Resultados Real Periodo 2017

Estado de Resultados Ejecutado
Del 01 de enero al 31 de diciembre de 2017

Descripcién Q. %

Ingresos de operacion 453,030,966 100%
(-)  Costos de ventas 258,508,874 57%
(=) Utilidad bruta 194,522,092 43%
()  Gastos de ventas 136,139,016 30%
(-)  Gastos generales y administrativos 32,314,548 7%
(=) Utilidad en operacién 26,068,528 6%
(+)  Oftros ingresos (gastos), neto 203,031 0%
(=) Utilidad antes de impuesto sobre la renta 26,271,560 5%
) Impuestos sobre la renta 6,567,890 1%
(=) Utilidad neta 19,703,670 4%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacion de la empresa panificadora.

La empresa panificadora tuvo en el periodo 2017 un resultado inferior al
presupuestado segun se observa en la tabla 4, a pesar de haber tenido ganancia
después de impuesto; esta fue Unicamente de 4%, y de 5% antes de impuestos. Al
consultar por los analisis, se constatd que Unicamente se analizan a nivel de
resultados totales, sin hacer algin analisis detallado de las deficiencias
presupuestarias, se determiné que hubo falta de seguimiento en los ahorros
obtenidos en periodos anteriores, asi como falta de planificacion en la compra de

los principales suministros de materia prima, lo cual aumento el costo en un 1%.

La informacion obtenida sobre la integracion de los costos muestra que estos se
integran principalmente de los gastos relativos al personal operativo que presta el
servicio: los guardias de seguridad; estos son basicamente los salarios,
bonificaciones, horas extras, prestaciones en general. Dicha integracion para el

periodo 2017 es la siguiente:
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Tabla b

Integracion Costo de Ventas Real Periodo 2017

Descripcién Q. %
Inventario de materias primas y empaques 19,438,250 6%
Compras 176,409,973 56%
Disponible de materias primas y empaques 195,848,223 62%
Inventario Il de materias primas y empaques 16,852,743 5%
Consumo de materias primas y empaques 178,995,480 57%
Mano de obra directa 19,895,929 6%
Costo primo de produccién 198,891,409 63%
Gastos indirectos de produccion 59,617,465 19%
Costo de produccién del periodo 258,508,874 82%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

De conformidad con el andlisis de los costos reflejados en la tabla 5, se tiene que la
mano de obra directa representa un dato bajo, el cual al momento de revisar las
planillas de sueldos y salarios se detectd que el pago de horas extras tiene una
tendencia a la baja, esto se debe a las iniciativas para disminuir tiempos muertos y

ritmos de produccion en las lineas.

En el caso del rubro mas representativo, que es materias primas, el cual representa
el 74% del costo de ventas, no se tiene involucramiento directo y constante del
personal de finanzas, sin embargo, los inventarios son realizados de forma semanal
en los cuales no se tienen desviaciones detectadas ni oportunidades de mejora por

parte de los responsables.

A continuacién, se presenta el comparativo entre el estado de resultados
presupuestado para el periodo 2017, y el estado de resultados ejecutado del mismo
periodo, con sus respectivos analisis verticales, asi como el analisis horizontal para
comparar las variaciones mas significativas que se dieron y en que rubros se vio

mas afectado el resultado.
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Tabla 6
Comparativo Estado de Resultados Presupuestado y Ejecutado
Empresa Panificadora

Estado de Resultados Presupuesto vs Ejecutado

Del 01 de enero al 31 de diciembre de 2017

Descripcién Presupuestado % Ejecutado % Diferencia %

Ingresos de operacion 479,943,697 100% 453,030,966 100% - 26,912,731 -6%

(-) Costos de ventas 268,953,677 56% 258,508,874 57% - 10,444,803 -4%
(=) Utilidad bruta 210,990,020 44% 194,522,092 43% - 16,467,928 -8%
(-) Gastos de ventas 136,139,017 28% 136,139,016 30% - 1 0%

Gastos generales y

0S gen 33,313.967 7% 32,314548 7% - 999419 -3%

() administrativos

(=) Utilidad en operacién 41537.036 9% 26,068,528 6% - 15468508 -37%
Otros ingresos (gastos), 184574 0% 203,031 0% 18,457 10%

(+) neto

Utilidad antes de
(=) impuesto
(-) Impuestos sobre la renta 10,430,403 2% 6,567,890 1% - 3,862,513 -37%
(=) Utilidad neta 31,291,208 7% 19,703,670 4% - 11,587,538 -37%

41,721,610 9% 26,271,560 5% - 15,450,050 -37%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

Como bien se puede visualizar en la tabla 6, no se alcanzd la venta presupuestada,
teniendo un alcance del 94%. En el caso de la utilidad en operacion se alcanzo el
6% por un 9% presupuestado, lo cual impacta en un menos 3% de dicha utilidad.
Por otro lado, se tiene también un alcance en la utilidad neta real de Q.19,703,670
lo cual quedo por debajo de las ventas presupuestadas en un -Q.11,587,538. En
este comparativo, se puede visualizar que la empresa panificadora no esta
aplicando controles que permitan determinar en qué rubro de la integracion de
costos 0 gastos se generaron las desviaciones relevantes, ni los motivos que
causaron las mismas, es importante mencionar que las politicas presupuestarias

institucionales no se estan cumpliendo a cabalidad.

4.2.3 Balance general presupuestado del periodo 2017

A continuacion, se presenta el balance general para el periodo 2017 en la tabla 7.
En este caso lo que se busca con el control de las cifras en mantener lo mas bajo

posible las cuentas por cobrar, asi como la fluidez en la rotacion de los inventarios.
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Como puntos relevantes se tiene que el efectivo tiene un 22% del total del activo,

asi como las cuentas por pagar que representan el 30% de la suma del patrimonio

y pasivo.

Tabla 7

Balance General Presupuestado Periodo 2017

Empresa Panificadora
Balance general presupuestado
Del 01 de enero al 31 de diciembre de 2017

Activo

%

Activo corriente:

Efectivo y equivalentes de efectivo 40,561,827 22%
Cuentas por cobrar 18,387,719 10%
Aporte al fondo solidarista 2,427,322 1%
Cuentas por cobrar con partes relacionadas 15,375,667 8%
Inventarios 18,475,282 10%
Otros activos 3,831,913 2%
Total del activo corriente 99,059,728 53%
Activo no corriente:

Aporte al fondo solidarista 9,189,910 4%
Otros activos 8,508,707 5%
Propiedad, planta y equipo — neto 58,439,459 31%
Activos intangibles 12,446,219 7%
Total activo no corriente 86,584,294 47%
Activo total 185,644,022  100%
Pasivo

Pasivo corriente:

Cuentas por pagar 55,190,626 30%
Cuentas por pagar con partes relacionadas 9,776,459 5%
Impuestos y contribuciones por pagar 2,298,105 1%
Provisiones 2,210,070 1%
Total pasivo corriente 69,475,260 37%
Pasivo no corriente:

Prestaciones por pagar 18,389,883 10%
Pasivo total 87,865,143 47%
Patrimonio:

Capital social pagado 53,643,141 29%
Reserva legal 2,132,002 1%
Utilidades acumuladas 42,003,736 23%
Total patrimonio 97,778,879 53%
Pasivo y patrimonio total 185,644,022  100%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.



4.2.4 Balance general ejecutado del periodo 2017
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En la siguiente tabla se puede observar el balance general ejecutado para el periodo

2017, en este caso se tiene como las cifras mas representativas el efectivo con un

22% y en puntos porcentuales esta con el mismo dato que el presupuestado, sin

embargo, en valores absolutos esta por debajo de presupuestado por Q.811,237.00.

Tabla 8

Balance General Real Periodo 2017

Empresa Panificadora
Balance general ejecutado
Del 01 de enero al 31 de diciembre de 2017

Activo Q. %
Activo corriente:
Efectivo y equivalentes de efectivo 39,750,590 22%
Cuentas por cobrar 18,571,596 10%
Aporte al fondo solidarista 2,500,142 1%
Cuentas por cobrar con partes relacionadas 15,221,910 8%
Inventarios 17,551,517 10%
Otros activos 3,601,998 2%
Total del activo corriente 97,197,753 53%
Activo no corriente:
Aporte al fondo solidarista 9,765,102 4%
Otros activos 7,998,184 5%
Propiedad, planta y equipo — neto 57,855,064 31%
Activos intangibles 12,072,832 7%
Total activo no corriente 85,691,183 47%
Activo total 182,888,936 100%
Pasivo
Pasivo corriente:
Cuentas por pagar 54,294,438 30%
Cuentas por pagar con partes relacionadas 7,310,804 5%
Impuestos y contribuciones por pagar 2,229,162 1%
Provisiones 227,637 1%
Total pasivo corriente 64,062,041 37%
Pasivo no corriente:
Prestaciones por pagar 18,757,681 10%
Pasivo total 82,819,722 47%
Patrimonio:
Capital social pagado 54,716,004 29%
Reserva legal 2,089,362 1%
Utilidades acumuladas 43,263,848 23%
Total patrimonio 100,069,214 53%
Pasivo y patrimonio total 182,888,936 100%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.
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Asi mismo, se refleja en el balance general en tabla 8, en donde el total de activos
corrientes representa el 53% por un 47% del total del activo no corriente. Para el
caso de los pasivos corrientes representan el 37% y el paso no corriente Unicamente
un 10%. Otro dato que vale la pena resaltar es el de las utilidades acumuladas lo
cual representa el 23% del total de los pasivos y capital.

La poca significatividad del pasivo no corriente se debe a que las inversiones que
realiza la empresa panificadora lo hacen utilizando las utilidades y no asi el
financiamiento. Lo anterior, se debe que la filosofia de la empresa es mas social
gue empresarial, se tiene varios afios en los cuales no se reparten utilidades si no

gue estan acumuladas en la cuenta de patrimonio.

4.2.5 Analisis de razones financieras del periodo 2017

De conformidad con los datos de los estados financieros del periodo 2017, se
presentan las razones financieras que permiten tener un panorama de la liquidez,

endeudamiento y rentabilidad de la empresa panificadora.

4.25.1 Andlisis de razones financieras de liquidez del periodo 2017

Para analizar la liquidez de la empresa panificadora actual, es decir del afio 2017,

se utilizan los siguientes 2 ratios financieros:

Activos circulantes
Pasivos circulantes

Razodn liquida =

Razon liquida = 97,197,753 = 152
64,062,041

Al analizar la razon liquida, tomando el activo corriente divido entre el pasivo
corriente, se obtiene un resultado de 1.52, lo que indica que dichos activos cubren
1.52 veces los pasivos circulantes; es importante hacer ver en este caso que el
principal rubro esta representado por el efectivo y sus equivalentes vs las cuentas
por pagar de la compafia. Para este periodo la empresa pude cubrir sus

obligaciones en el corto plazo con los activos realizables en el corto plazo,
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Activos circulante - Inventarios

Prueba del acido = _ :
Pasivos circulantes

Prueba del acido = 79,646,235 = 1.24

64,062,041

Al momento de realizar la misma prueba, pero esta vez sin considerar los
inventarios, es decir la prueba acida se tiene como resultado un 1.24, lo cual
muestra que los activos corrientes sin los inventarios cubren 1.24 veces a los
pasivos corrientes. En otras palabras, es la capacidad de la empresa panificadora
para cancelar sus obligaciones corrientes, sin contar con la venta de sus
existencias, es decir, basicamente con los saldos de efectivo, las cuentas por

cobrar, sin tocar los inventarios.

4.2.5.2 Anadlisis de razones financieras de endeudamiento del periodo 2017

Para conocer el nivel de endeudamiento de la empresa panificadora del afio 2017,

se analizan la siguiente ratio financiero:

, . Pasivos totales
Razdén de endeudamiento = =

Activos totales

Razo6n de endeudamiento = 82,819,722 = 0.45

182,888,936

La razén de endeudamiento al dividir los pasivos totales entre los activos totales se
obtuvo el cociente de 0.45, lo que representa un indice medio bajo de
endeudamiento por lo tanto la empresa panificadora en este punto puede soportar

las deudas con sus propios recursos,

4.2.5.3 Andlisis de razones financieras de rendimiento del periodo 2017

Para analizar la liquidez de la empresa panificadora actual, es decir del afio 2017,

se utilizan los siguientes 3 ratios financieros:
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Utilidad Neta después de Impuestos
Capital

Rendimiento de capital =

19,703,670
54,716,003.82

Rendimiento de capital = 0.36

El resultado de 0.36 representa que por cada quetzal invertido por los accionistas
se genera 36 centavos de rendimiento, lo cual demuestra que la empresa es

rentable en funcién de su capital invertido.

Rendimiento sobre activos = Utilidad Neta después de Impuestos  _

Activos totales

Rendimiento sobre activos = 19,703,670 = 011
182,888,936

En rendimiento en funcién del activo representa es del 0.11 lo cual no es favorable
para la empresa. Cabe mencionar que gran parte del activo se conforma por el rubro
de Propiedad Planta y equipo, en el cual la inversién que se tiene en estos activos
representa el 31% del total de los activos.

Margen neto = Utilidad neta =
Ventas del periodo

19,703,670
= ! ! = 0,
Margen neto 453,030,966 4.3%

El margen neto del periodo 2016 es del 4.3%, lo cual demuestra que, por cada 100
guetzales de ventas, se tiene 4 quetzales de ganancias, luego de deducir todo los
gastos y costos. En términos porcentuales no es muy gratificante el margen de

utilidad y esta por debajo del presupuestado por tres puntos porcentuales.
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4.3 Preparacion del presupuesto para el periodo 2018

Para el presupuesto del afio 2018 se implementé como parte de las medidas
correctivas y areas de mejora para un mejor control en los gastos, en donde se
definieron e implementaron Categorias y Subcategorias se construyen a partir de
un denominado mapeo ZBB, el cual es una relacion entre una categoria y
subcategoria con una o mas cuenta contable, analisis local y centro de costo. Dicho
mapeo abarca el estado de resultados desde ventas totales hasta la utilidad. El
detalle de las cuentas contables que integran las categorias y subcategorias esta

fuera del alcance de este documento de control.

Este documento de categorias fue revisado por los duefios de categoria y equipo
extendido. Cualquier comentario o sugerencia debe ser informado y autorizado por
el Gerente de Administracion y Finanzas y la Junta de Gerencia. Asi mismo los
duefios de categorias son colaboradores que estan familiarizados con los gastos y

categoria.

Dentro de las categorias que conforman la Linea Base de gasto a analizar bajo la
metodologia ZBB, con el objetivo de proveer una mejor visibilidad de los gastos de

la compafiia, se dividen de la siguiente manera:

1. Gastos de Viaje: Se consideran todos los gastos, sin importar el motivo del viaje:
reunién puntual, reunion con frecuencia periédica (reunion de ventas), reunion de
revision y seguimiento de desempefio, visita a planta, capacitacion, evento interno,

actividad institucional (junta internacional de direccion), etc.

2. Personal: La categoria personal incluye los gastos relativos a beneficios,
prestaciones, etc. para los colaboradores de la empresa, como son beneficios

adicionales a los exigidos por ley, uniformes, capacitacion, personal eventual, etc.

3. Institucional: Esta Categoria incluye gastos originados por actividades, politicas
0 acciones que involucran areas, departamentos o a la organizacion en su totalidad.
Estas actividades pueden originarse desde un lineamiento o politica de la empresa
panificadora, de la organizacion o por una decision local desde un area de negocio

como un todo hasta un departamento, jefatura, direccion o area.
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4. Instalaciones: La categoria Instalaciones incluye los gastos relativos a los bienes
y/o servicios inherentes a las instalaciones, tales como: alquiler de instalaciones,

servicios (agua, electricidad, etc.), articulos de oficina, etc.

5. Servicios: La categoria Servicios incluye los gastos relativos a actividades y
servicios prestados por alguna organizacion interfilial o por un tercero, asi como sus
respectivos insumos. Se excluyen servicios de personal eventual, servicios
profesionales, sistemas de informacion, mantenimiento, logistica, transporte,

mercadotecnia, comercial y operadores independientes.

6. Servicios Profesionales: La categoria servicios profesionales incluye los gastos
relativos a auditoria, consultoria, estudio técnico, estudio juridico, abogados,
notario, etc. por servicio de asesoramiento y trabajos profesionales especializados

referentes a dichos conceptos.

7. Sistemas de Informacion: La categoria Sistemas de Informacion incluye los
gastos relativos a tecnologias de la informacion, como son sistemas de informacion,

software, hardware, telefonia, etc.

8. Mantenimiento: La categoria mantenimiento incluye los gastos relativos a el
conjunto de operaciones, cuidados, servicios, materiales y refacciones necesarios
para que los activos (instalaciones, edificios, lineas de produccién, equipos, etc.)

puedan seguir funcionando adecuadamente.

9. Soporte Logistico: La categoria soporte logistico incluye los gastos relativos a el
servicio, material y equipo relativo al movimiento de materia prima, producto, etc.

dentro de las plantas, centros de ventas y centro de distribucion.

10. Transporte Primario: La categoria transporte primario incluye los gastos relativos

a el traslado de producto terminado de las plantas a los centros de distribucion.

11. Transporte Secundario: La categoria transporte secundario incluye los gastos
relativos a los vehiculos destinados para llevar el producto terminado de centros de
distribucion al punto de venta. Adicionalmente se incluyen los gastos relativos a los

vehiculos de supervision y de prestacion.
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12. Mercadotecnia: La categoria mercadotecnia incluye los gastos relativos a la
promociéon de los productos de la organizacion llevado a cabo ya sea en forma
interna o por proveedores externos, asi como la investigacion, desarrollo y mejora

los mismos.

13. Comercial: La categoria comercial incluye los gastos relativos a impulsos de
venta de productos a los diferentes clientes a través de los canales de distribucion:
canal tradicional, canal moderno y canales especiales

14. Operadores Independientes: La categoria operadores independientes incluye
los gastos relativos a los operadores independientes: vendedores de ruta

tercerizados.

Asi mismo, el proceso de formulacion del presupuesto para el afio 2018, se inicio
desde el mes de agosto del 2017 y se tuvieron como participantes directos al
Gerente de administracion y finanzas y la junta de gerencia. Asi mismo, se
documentd dicha planificacion y se presentd a la gerencia para su discusion y
aprobacion. Dentro de las actividades mas importantes y representativas del
procedimiento de la formulacion del presupuesto se mencionan las siguientes

actividades:

a) Elaborar una proyeccion de ventas basando en la tendencia reciente tomando
en cuenta la temporalidad y sensibilidad, con el compromiso de la fuerza de
ventas en canalizar sus esfuerzos no solo en lograr el objetivo, sino superarlo.
Tomar en cuenta la rentabilidad de los canales de ventas y el top de productos.

b) Desarrollar una hoja técnica de costo de produccién, la cual seré la base para
determinar los costos directos presupuestados, justificando por escrito cada uno
de los rubros del costo. Esta hoja técnica de costos, juntamente con el precio de
venta seran profundamente evaluadas de modo que el margen sea realista y
superior al obtenido en el afio 2017, de este modo se podra tener un impacto
positivo en el resultado del negocio.

c) Con base en el historial de costos indirectos y gastos administrativos, cada

gerente, supervisor de linea y duefio de categoria, desarrollara y justificara cada



d)

f)

g)
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uno de los rubros de costos y gastos a presupuestar en su respectiva linea o
departamento, esto con el apoyo de la comision de presupuesto.

Con base en el historial de ingresos y egresos mensual, y el presupuesto de
operaciones, se realizara el presupuesto de flujo de efectivo, segun se logre un
presupuesto de operaciones que genere utilidad suficiente, se establecerd las
politicas necesarias de cobros y pagos con las entidades relacionadas y
proveedores.

Se establecen reuniones mensuales de seguimiento y evaluacion de resultados,
para ello el departamento de administracion y finanzas reportara a los gerentes
encargados dentro de los primeros dias habiles de cada mes, los resultados del
mes y acumulado anual, comparado con el presupuesto, de modo que los
gerentes encargados presenten el dia de la reunion las justificaciones de las
desviaciones, asi como las propuestas de medidas a tomar para corregir las
mismas si hubiese.

Los gerentes encargados comunicaran mensualmente a su personal todas las
medidas aprobadas, que no sean confidenciales, sobre los ajustes necesarios
para lograr cumplir con el presupuesto.

Los reportes necesarios para el control de la ejecucién presupuestaria,
inicialmente seran: informe de desempefio, comparativo de estado de
resultados, ejecutado y presupuestado, comparativo integral de costos directos
y margen bruto de utilidad ejecutado y presupuestado, comparativo integral por
departamentos o secciones de costos indirectos y gastos administrativos
ejecutados y presupuestados, reportes de ahorro en categorias y subcategorias
de ZZB comparativo de flujo de efectivo ejecutado y presupuestado. Todos estos
reportes deberan trabajarse de forma mensual.

Se implemente en el sistema comercial, la meta presupuestada de venta en cada
canal y ruta, con el objetivo de que cada vendedor est4 al tanto de la meta diaria
gue deberia cubrir con la venta real, asi como no exceder con la devolucion.

Se mantiene un programa de valores, sobre el cual se recalca la austeridad, con
el fin de que cuando cada colaborador utilice dinero de la empresa panificadora,

el mismo sea utilizado con moderacién y sea de acorde a la situacion y se
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mantenga el pensamiento de que todos somos duefios del negocio y por ende

debemos cuidarlo.

Esta planificacion presupuestaria para el 2018 fue presentada y aprobada por la
junta de gerencia, luego se presenté al departamento de planeacion financiera
Regional. Asi mismo, se realizaron actividades de control interno para poder
asegurar la consecucién de resultados, tales como reuniones de rendicion de

cuentas mensuales y en algunas ocasiones semanales.

4.3.1 Presupuesto operativo para el periodo 2018

Para el afio 2018 se planteé la realizacion de un presupuesto operativo que permitio
definir de forma adecuada la proyeccion de ventas, los costos necesarios para
cumplir con las expectativas comerciales, los gastos administrativos y financieros,

asi como el control y evaluacion periédica necesaria.

Para presupuestar las ventas se utilizé el método de tendencias, teniendo como
base los tres afios inmediatos anteriores. Para el resto del presupuesto operativo
se utilizo la técnica de presupuestos ZBB, justificando cada uno de los costos y

gastos por medio del seguimiento de las categorias y subcategorias.
4.3.1.1 Presupuesto de ventas

Para el presupuesto de ventas, se observa que la tendencia de las ventas en los
altimos tres afios se ha mantenido estable, con un leve aumento en el ultimo afio,
pero en general es estable el volumen de ventas anual y mensualmente, las ventas
estan consolidadas. A continuacion, se muestran las ventas generadas por mes, en

los ultimos tres afios, las cuales estan expresadas en millones de quetzales.
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Tabla 9

Ventas 2015-2017 Expresadas en Millones de Quetzales

Ventas

Ao Ene Feb Mar Abr May | Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Acumulado
36.1

Afio 2017 9| 36.36 | 37.48 | 36.87 | 36.52 | 36.48 | 37.63 | 37.72 35.85| 37.18 36.25 48.50 453.03
38.9

Afio 2016 5| 34.95| 32.79 | 35.98 | 37.17 | 32.15| 34.12 | 32.75 33.57| 33.45 37.17 45.27 428.33
30.1

Afio 2015 3| 33.52 | 32.13 | 33.11 | 34.13 | 31.22 | 32.15| 31.30 33.27 | 32.16 35.30 40.24 398.63

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacion de la empresa panificadora.

La tabla 9 refleja que la empresa ha logrado mantener histéricamente un equilibrio
en los volumenes de ventas, se tiene un incremento en algunos meses, lo cual es
normal por la temporalidad lo cual tiende a aumentar el consumo de los productos
relacionado con el pan de rodaja, principalmente las épocas de semana santa y

navidad.

Al considerar esta estabilidad en los volumenes de ventas, se estimé razonable
utilizar el método estadistico de regresion para pronosticar la sensibilidad en las
ventas del afio 2018. Para esto se hace uso de la herramienta de Excel y la funcion
de andlisis de datos, en el cual se consideraron los datos mensuales de 2015 a
2017, y a su vez, se enumeraron por mes de 1 a 36 en el rango de X, y las ventas

mensuales de ese mismo periodo en el rango de Y.

Al correr el proceso, este arroja la informacién estadistica de regresion relacionada
con la tabla de ventas; dentro de esta informacién estan los coeficientes de
intercepcion de 31.86 y coeficiente de meses de 0.21, que se utilizaron para formar

la linea de tendencia.



Tabla 10

Andlisis de Estadistica de Regresion de la Venta de 2015-2017

Estadisticas de la regresion
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Coeficiente de correlacion mdltiple 0.5976
Coeficiente de determinacion R"2 0.3571
R”2 ajustado 0.3382
Error tipico 3.0062
Observaciones 36
ANALISIS DE VARIANZA
Grados de Suma de Promedio de Valor critico
libertad cuadrados los cuadrados F de F
Regresion 1 170.7036 170.7036 18.8891 0.0001
Residuos 34 307.2631 9.0372
Total 35 477.9667
Coeficientes
Intercepcion 31.6774
Meses 0.2096

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

Se observa que en la tabla 10, la estadistica de regresion el coeficiente de

intercepcién con valor de 31.68 que representa la constante o la ordenada al origen,

y el coeficiente meses de 0.21 que representa la pendiente. Con estos datos se

puede pronosticar los niveles de venta para los periodos mensuales de 2018.

Otra forma de validar esta linea de tendencia, para lo cual se genera una grafica de

dispersién en Excel, con la misma informacion de la tabla de datos mensuales,

utilizada para la estadistica de regresion, y en la gréfica se incluye la formula de la

linea de tendencia como se observa a continuacion.
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Figura 3
Tendencia de Ventas Mensuales
Venta expresada en millones de quetzalez
60.00
50.00 ®
[ )
8 40.00 o
£ [ ) [ A4 J
2 300 @ ° ¢ o000
20.00
y =0.2096x + 31.677
10.00
0 5 10 15 20 25 30 35 40
® Venta Lineal (Venta) Meses

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

Con este segundo procedimiento, como se observan en la figura 3, se confirma la
férmula de la linea de tendencia y = mx + b, que basada en la informacion histérica
gueda expresada de la siguiente manera: y = 0.2096x + 31.677 millones, de modo
gue se tiene la formula estadistica para proceder a pronosticar las ventas para el

afio 2018, dando como resultado los datos siguientes:

Tabla 11

Prondstico de Ventas Mensuales Periodo 2018

Mes Afio mx b Ventas proyectadas

Enero 2018 0.2096 31.6774 39.43
Febrero 2018 0.2096 31.6774 39.64
Marzo 2018 0.2096 31.6774 39.85
Abril 2018 0.2096 31.6774 40.06
Mayo 2018 0.2096 31.6774 40.27
Junio 2018 0.2096 31.6774 40.48
Julio 2018 0.2096 31.6774 40.69
Agosto 2018 0.2096 31.6774 40.90
Septiembre 2018 0.2096 31.6774 41.11
Octubre 2018 0.2096 31.6774 41.32
Noviembre 2018 0.2096 31.6774 41.53
Diciembre 2018 0.2096 31.6774 41.74
Total de venta 2018 487.03

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacion de la empresa panificadora.
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Como resultado de la proyeccion reflejados en la tabla 11 se tiene un presupuesto
de ventas para el afio 2018 de Q.487,033,577 lo cual se espera un incremento del

6.98% en comparacion de las ventas del afio anterior.

Cabe mencionar que este método de proyeccion de ventas pasa a un analisis
adicional, en el cual se toman en consideracion la temporalidad de las ventas y las
estrategias comerciales en meses especificos lo cual tiende a generar un
incremento en las ventas. Este proceso del presupuesto de ventas es uno de los
mas criticos, por lo que se pueden incluir los analisis que se crean necesarios para
poder tener mejores resultados apegados a obtener resultados razonables y

precisos
4.3.1.2 Presupuesto de costo de ventas

Para esta seccién del presupuesto, se comienza por determinar y asignar valor a
los costos necesarios como la materia prima y en empaque. Asi mismo se provee
tener ahorros en la mano de obra al tener un control en el tiempo extra generado en
los dltimos afios, pues se tiene un seguimiento con los ritmos de produccion y

eliminacion de los tiempos muertos.

Tabla 12

Integracién Costo de Produccion Presupuestado Periodo 2018

Descripcion Q. %
Inventario de materias primas y empaques 20,701,737 8%
Compras 187,700,211 68%
Disponible de materias primas y empaques 208,401,947 76%
Inventario Il de materias primas y empaques 17,998,729 7%
Consumo de materias primas y empaques 190,403,218 69%
Mano de obra directa 21,209,060 8%
Costo primo de produccién 211,612,279 7%
Gastos indirectos de produccion 63,731,070 23%
Costo de produccién del periodo 275,343,349 100%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacion de la empresa panificadora.

Como se observar en la integracion de la tabla 12, se tiene las materias primas y el
empaque representa el 76% del costo de produccion, como estrategia para el

periodo 2018, se tiene un acuerdo de compra anual lo cual tendra un ahorro en las
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compras de aproximadamente 5%, esto corresponde con los dos mayores
proveedores de la empresa panificadora. El costo primo de produccién representa
el 77% del total del costo, por lo que se considera dentro de los parametros normales

de conformidad con las politicas de la empresa panificadora.

4.3.2 Estado de resultados presupuestado para el periodo 2018

Luego del proceso minucioso de presupuestar detalladamente cada uno de los
rubros de ingresos, costos y gastos para el periodo 2018, se procede a integrarlos

en el estado de resultados, como se presenta a continuacion:
Tabla 13

Estado de Resultados Presupuestado Periodo 2018

Empresa Panificadora
Estado de Resultados Presupuesto
Del 01 de enero al 31 de diciembre de 2018

Descripcién Q. %

Ingresos de operacion 487,033,577 100%
() Costos de ventas 275,343,349 57%
(=) Utilidad bruta 211,690,228 43%
() Gastos de ventas 134,777,626 28%
() Gastos generales y administrativos 32,314,548 7%
(=) Utilidad en operacion 44,598,054 9%
(+) Otros ingresos (gastos), neto 179,037 0%
(=) Utilidad antes de impuesto sobre la renta 44,777,091 9%
() Impuestos sobre la renta 11,194,273 2%
(=) Utilidad neta 33,582,818 7%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

Con los niveles de ventas de los ultimos afios indicados en la tabla 13, se espera
mantener una utilidad bruta del del 43%, la empresa puede tener una ganancia
antes de gastos financieros e impuestos del 9% que equivale a un presupuesto de
Q44,598,054, este margen de operacion se considera aceptable para los intereses

del negocio.

Una vez terminado el presupuesto operativo se entrega a la junta de gerencia, el

mismo es discutido y analizado, luego de llegar a comun acuerdo se realiza la
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aprobacion y publicacion de este para conocimiento de todas las areas involucradas

en el proceso de ejecucion y control.

4.3.3 Presupuesto financiero para el periodo 2018

Se realizé el presupuesto financiero con el objetivo de controlar y determinar
periodicamente la liquidez, asi como poder dar seguimiento a el nivel de
endeudamiento. Para cumplir el objetivo se realiz6 el presupuesto de efectivo y el

presupuesto de balance general.

De las ventas se estima el cobro del 45% dentro el mismo mes de la venta, 20%
dentro del mes siguiente, 20% dentro del segundo mesy 15% dentro del tercer mes,
respecto al pago de gastos laborales se realizan dentro del mismo mes. Los pagos
por compras o servicios recibidos se realizan en promedio con 45 dias de crédito y
los gastos e ingresos financieros afectan la caja en el mismo mes de su ejecucion.
Con relacién a impuestos, el impuesto al valor agregado es pagado mensualmente
dentro del mes siguiente a su generacion, el impuesto sobre la rente es pagado con
cierres parciales trimestrales, y el impuesto de solidaridad es pagado también
trimestralmente. Es importante mencionar que las depreciaciones y amortizaciones
deben quedar incluidas en el presupuesto de efectivo por ser transacciones que
afecten la caja.

Cabe mencionar que se esta negociando con la cartera de clientes para rebajar los
dias de cobranza, asi como con los proveedores para tener por lo menos a todos
los proveedores a 60 dias de plazo de pago, esto con el objetivo de tener un buen

capital de trabajo.

Haciendo uso de los criterios anteriores se trabaja en el presupuesto de efectivo de
estimando asi los saldos iniciales y finales, para la presentacion de una forma mas

simple a continuacion se muestra el presupuesto de flujo de efectivo:



Tabla 14

Flujo de Efectivo Presupuestado Periodo 2018
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Descripcién Q.

Flujo de efectivo de las actividades de operacion:

Utilidad antes del impuesto sobre la renta 19,182,439
Depreciacion de propiedad, planta y equipo 16,462,490
Amortizacion de activos intangibles 1,195,020
Provisiéon para indemnizaciones laborales 4,811,496
Reversion de la provisidn para cuentas incobrables - 32,749
Estimacion por deterioro de inventarios 269,883
Ganancia neta en venta de propiedad, planta y equipo - 1,104,603
Subtotal 40,783,976
Cambios en el capital de trabajo:

Cuentas por cobrar 1,144,152
Cuentas por cobrar con partes relacionadas - 6,173,594
Inventarios 958,220
Otros activos 6,101,702
Aportes a fondo solidarista - 378,692
Cuentas y gastos acumulados por pagar 23,358,317
Cuentas por pagar con partes relacionadas 2,431,470
Gastos acumulados por pagar - 5,109,200
Pago de indemnizaciones laborales - 5,284,655
Impuestos y contribuciones por pagar - 5,337,942
Impuesto sobre la renta pagado - 4,413,547
Flujos de efectivo provistos por las actividades de operacion 48,080,206
Flujos de efectivo de las actividades de inversion:

Adiciones de propiedad, planta y equipo - 26,962,211
Producto de la venta de propiedad, planta y equipo 12,901,332
Flujos de efectivo neto usados en las actividades de inversion - 14,060,879
Aumento neto en el efectivo y equivalentes de efectivo 34,019,327
Efectivo y equivalentes de efectivo al inicio del afio 8,164,971
Efectivo y equivalentes de efectivo al final del afio 42,184,299

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacion de la empresa panificadora.

Con la operacion presupuestada en 2017 segun la informacion de la tabla 14, sin

alterar los promedios actuales de periodos de pagos y cobros, tanto bancario como
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a las entidades relacionadas, el presupuesto de efectivo al final del afio 2018 es de
Q42,184,299, se puede observar que se tiene la posibilidad a la empresa de hacer
inversiones financieras a corto plazo. Para propdsito de este trabajo no se evalla el
impacto de estas inversiones por exceso de efectivo y Unicamente se menciona

como opcion ante saldos excesivos de efectivo.

4.3.4 Presupuesto de balance general del periodo 2018

Para la realizacion del presupuesto de balance general se parte de los saldos finales
del periodo anterior, y aplicando los supuestos utilizados en el presupuesto de
operaciones y de efectivo, se obtienen los saldos de balance general presupuestado

para cada periodo.

Cabe mencionar que el balance general es estatico, por tal motivo el presupuestado
no sufre mayor alteracion, salvo si se tienen proyectos de inversion previsto a

realizarse en el transcurso de afio.

Por otra parte, no se tiene previsto realizar inversion en activos fijos de forma
representativa, ni dar de baja rubros en propiedad planta y equipo, pues el afio
anterior se realizé una revisibn especifica en dichos rubros, dando buenos

resultados.

Uno de los puntos méas importantes son las politicas de cobro y pago, las cuales se
encuentran en constantes negociaciones para mejorar el capital de trabajo. Las
inversiones que se tienen previstas en una linea de produccion, en las cuales se
pretende cambiar algunos activos fijos para poder tener mejores ritmos de

produccion y evitar desperdicios.

A continuacion, se presenta el balance general presupuestado para el periodo 2018

de conformidad con las especificaciones mencionadas anteriormente:



Tabla 15

Balance General Presupuestado Periodo 2018

Empresa Panificadora
Balance general presupuestado

Del 01 de enero al 31 de diciembre de 2018
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Activo Q. %

Activo corriente:

Efectivo y equivalentes de efectivo 42,184,300 22%
Cuentas por cobrar 18,939,350 10
Aporte al fondo solidarista 2,500,142 1%
Cuentas por cobrar con partes relacionadas 15,836,936 8%
Inventarios 19,029,540 10%
Otros activos 3,946,870 2%
Total del activo corriente 102,437,138 53%
Activo no corriente: 0%
Aporte al fondo solidarista 10,405,607 4%
Otros activos 8,763,968 5%
Propiedad, planta y equipo — neto 60,192,643 31%
Activos intangibles 12,819,605 7%
Total activo no corriente 89,181,822 47%
Activo total 191,618,960 100%
Pasivo

Pasivo corriente:

Cuentas por pagar 56,846,344 30%
Cuentas por pagar con partes relacionadas 10,069,753 5%
Impuestos y contribuciones por pagar 2,772,666 1%
Provisiones 2,276,372 1%
Total pasivo corriente 71,965,135 38%
Pasivo no corriente: 0%
Prestaciones por pagar 18,941,579 10%
Pasivo total 90,906,715 47%
Patrimonio: 0%
Capital social pagado 55,252,435 29%
Reserva legal 2,195,962 1%
Utilidades acumuladas 43,263,848 23%
Total patrimonio 100,712,245 53%
Pasivo y patrimonio total 191,618,960 100%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacion de la empresa panificadora.

Se presentan los saldos finales del balance general presupuestado en la tabla 15,

donde se logra observar que el rubro de efectivo es de Q42,184,300, derivado de
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un presupuesto de operaciones que genera utilidades después de impuestos de
Q.33,582,818. Otro dato relevante el del Propiedad Planta y Equipo que representa
el 31% del total de activo, lo cual se mantiene en las condiciones normales de

acuerdo con el analisis de este rubro en los ultimos afnos.

4.3.5 Resultados operativos reales en el periodo 2018

Para la etapa de ejecucion se hace la concientizacion a cada una de las areas, la
correcta ejecucion es responsabilidad de todo el personal y los gerentes o jefes de
areas son responsables de velar por el control adecuado de la ejecucion de gastos
de su respectiva area. Asi mismo también se mantiene el seguimiento con los
duefios de cada categoria de ZBB para identificar los ahorros y los importes que

estén sobre pasando el presupuesto.

Cabe mencionar que al cierre de cada mes se realizan los reportes comparativos
establecidos por cada area y consolidados sobre el resultado ejecutado y el
presupuestado, estos son de estado de resultados consolidado, integral de costos
directos y margen bruto, integral de costos indirectos y gastos administrativos por
departamentos o0 secciones. Se realizan mensualmente las reuniones de
seguimiento, evaluando los comparativos y las diferencias, asi como los informes
de desempefio; en estas reuniones quedan establecidas las medidas correctivas las

cuales se ejecutan y en el mes siguiente se vuelven a evaluar.

Por otro lado, se tiene cada mes en las juntas de rendicion de cuentas, en donde se
verifica a detalle aquellas areas que estan por debajo de los requerimientos
presupuestarios para poder corregir las desviaciones de manera integral. Es
importante mencionar que estos procedimientos ya estaban establecidos
previamente, sin embargo, no se le daba el seguimiento e importancia que le

amerita.

De este modo se trabaja los doce meses, con este seguimiento se establecen
documentalmente las justificaciones para ajustes al presupuesto, lo cual servira de
apoyo para la realizacion del presupuesto del siguiente afio, y esto sucesivamente,

lo cual hara que cada afio el presupuesto sea mas efectivo en sus calculos.
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4.3.6 Informes de desempefio y ejecucion

Como parte de las reuniones mensuales de seguimiento se trabajaron y presentaron
los informes de desempefio para cada una de las areas de responsabilidad, para
verificar el grado de eficiencia, donde justificaron las desviaciones principales.
Tabla 16

Ejemplo de Evaluacion de Estado de Resultados Comparativo (en Millones)

Estado de
Resultados
Agosto y
septiembre 2018
66.2 | 100.0 Ventas Netas
32.1 48.5 Materia Prima
24 | 37 Mano de Obra 0.4 19.5 03 115
75 | 127 | | 80 | 120 Indirecto de 72 | 113 04| -49 | 08| -8
Produccién
40.0 | 67.0 425 | 642 Costo de Ventas 379 | 59.4 21| 52| 47| -110
19.6 | 33.0 237 | 35.8 Utilidad Bruta 25.9 | 40.6 6.3 319 | 22 9.4
26 | 43 30 | 45 Fabrica Ruta 30 | 46 0.4 140 | 00 0.9
115 | 193 110 | 16.6 Centro de Ventas 121 ] 189 0.6 53 11 9.8
Cliente
19 | 32 24 | 36 Flotilla de Reparto 17 | 26 03| -132| -07| -294
16.0 | 26.8 16.4 | 24.7 Push 16.7 | 26.2 0.7 45 0.4 2.2
21 | 36 24 | 37 Pull 24 | 37 0.2 103 | -01 33
18.1 | 30.4 18.8 | 28.4 Gastos de Venta 19.1 | 29.9 0.9 5.2 03 15
35 | 5.9 45 | 68 Gastos de. 50 | 7.8 15| 409 | o5 10.7
Administracion
00 | 00 00 | 00 Otros Gastos 00 | 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Generales
217 | 36.3 233 | 352 Total Gastos 241 | 37.7 24| 110]| o8 33
Generales
UTILIDAD DE
20| 34 04 | 06 GESTION 19 | 29 39| <100| 15 >100
14 | 23 14 | 21 Otros Ingresos y 06 | -1.0 07| 23| 07| 535
(Gastos) Netos
UTILIDAD DE
34| 57 1.0 | -15 OPERACION 12 | 19 46 | <100| 22| <100
14 | 23 14 | 21 Otros Ingresos y 06 | -1.0 07| -523| 07| 535
(Gastos) Netos
UTILIDAD DE
3 57 1 15 SPERACION 12 19 46 <100 22 <100
4.4 7.4 4.4 6.7 Devoluciones 3.7 59 -0.7 -15.7 -0.7 -15.7
0.4 0.7 0.8 1.3 Recuperaciones 0.4 0.7 0.0 -0.3 -0.4 -49.1
12 | 20 16 | 25 Bonificaciones 17 | 26 05 400 | 0.1 3.2
159 | 26.7 167 | 25.2 Carga Social 16.6 | 26.0 06 39 0.1 0.7

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacion de la empresa panificadora.

Como parte de este informe de desempefio reflejado en la tabla 16, se presentan

las justificaciones de las principales desviaciones en la ejecucion respecto al
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presupuesto, en este caso se tiene que en la venta se estd por debajo del
presupuesto, por tal motivo se estara dando seguimiento con el gerente de ventas

y junta de gerencia con el fin de alcanzar los niveles 6ptimos de ventas.

Cabe mencionar que solo se presenta el modelo de un informe de control, sin
embargo, se utilizan diversos tipos de informes y reportes, de acuerdo a cada area

y a las necesidades que se presenten en momentos especificos.

Para fines de presentacion a continuacion se muestra el estado de resultados donde
se puede analizar los resultados del presente mes vs el presupuesto y comparado
con el afio anterior. Para este caso se presenta el informe bimestral, que

corresponde a los meses de agosto y septiembre del periodo 2018.

La informacién del siguiente informe esta expresada en millones de quetzales, en la
cual se visualiza uno de los informes de control y seguimiento a las cifras ejecutadas
Vs presupuestas a manera de identificar desviaciones y corregirlas de la manera

mas eficiente y oportuna.

Estas revisiones y seguimientos se realizan con todas las areas, tanto
administrativas como operativas, por medio de reuniones mensuales donde se
establecieron planes de accién para las correcciones necesarias, responsables de
Su ejecucion, y periodos de cumplimiento, todo esto dejado por escrito en las

minutas de seguimiento.
4.3.1.2 Ventas ejecutadas

La fuerza de ventas trabajé con intensidad para tratar de mantener el volumen de
venta solicitado, y se llevaron a cabo reuniones mensuales de seguimiento donde
se evaluaban los resultados. Cabe mencionar que los vendedores cuentan con
Hand Held donde se tiene la meta presupuestada de cada dia y por ruta, con lo cual
se espera el compromiso de todos los colaboradores con el logro de los resultados.
El resultado de las ventas ejecutadas y su comparacion con el presupuesto es el

siguiente:
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Tabla 17

Comparativo de Ventas Ejecutadas y Presupuestas del 2018

Mes Presupuesto Venta Real Diferencia %

Enero 39,433,240 40,983,875 1,550,636 4%
Febrero 39,642,856 39,778,467 135,611 0%
Marzo 39,852,473 40,270,676 418,203 1%
Abril 40,062,090 42,301,788 2,239,699 5%
Mayo 40,271,706 37,815,259 - 2,456,447 -6%
Junio 40,481,323 38,469,422 - 2,011,901 -5%
Julio 40,690,940 38,220,108 - 2,470,832 -6%
Agosto 40,900,556 40,685,738 - 214,819 -1%
Septiembre 41,110,173 40,644,272 - 465,901 -1%
Octubre 41,319,790 39,060,848 - 2,258,942 -6%
Noviembre 41,529,406 40,179,929 - 1,349,478 -3%
Diciembre 41,739,023 43,752,859 2,013,836 5%
Total 487,033,577 482,163,241 - 4,870,336 -1%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

Derivado de las estrategias comerciales se logro tener buenos resultados, los cuales
se muestran en la tabla 17, donde se visualiza que se mantiene el balance en el
nivel de ventas y un equilibrio aceptable con el presupuesto, pues la variacion de
Q4,870,336 de venta por debajo del presupuesto, representa Unicamente 1% de

variacion.

Por lo anterior se puede indicar que un buen seguimiento al proceso de ejecucion
presupuestaria incide directamente en los resultados obtenidos en relacién con lo

presupuestado.

4.3.7 Estado de resultados ejecutado periodo 2018

La visualizacion global de la ejecucion de toda la operacion se refleja en el estado
de resultados, el cual puede presentarse de forma resumida para un entendimiento
general, o desglosada por integraciones de rubros para un analisis mas profundo.
Derivado de que ya se realizaron las evaluaciones para cada uno de los segmentos
de forma especifica, se presenta como andlisis general del resultado de cada mes,
el estado de resultados resumido comparando con el presupuesto, tanto de forma
mensual como acumulada anual, a continuacion, se presenta el estado de

resultados anual de 2018:
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Tabla 18
Estado de Resultados 2018 Ejecutado y Presupuestado

Empresa Panificadora

Estado de Resultados Presupuesto vs Ejecutado
Del 01 de enero al 31 de diciembre de 2018

Descripcién Presupuestado % Ejecutado % Diferencia %

Ingresos de operacion 487,033,577 100% 482,163,241 100% - 4,870,336 -1%

(-) Costos de ventas 275,343,349 57% 269,836,482 56% - 5,506,867 -2%
(=) Utilidad bruta 211,690,228 43% 212,326,759 44% 636,531 0%
() Gastos de ventas 134,777,626 28% 129,386,521 27% - 5,391,105 -4%
0 S;nsqﬁﬁfsﬁ‘;gsgas'esy 32,314,548 7% 30,698,821 6% - 1,615,727 -5%
(=) Utilidad en operacién 44,598,054 9% 52,241,418 11% 7,643,364 15%
(+) Otros ingresos (gastos) 179,037 0% 177,246 0% - 1,790 -1%
(=) Utilidad antes de imp. 44,777,091 9% 52,418,664 11% 7,641,573 15%
() Impuestos sobre la renta 11,194,273 2% 13,104,666 3% 1,910,393 15%
(=) Utilidad neta 33,582,818 7% 39,313,998 8% 5,731,180 15%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

En la tabla 18 se logra observar la eficiente ejecucion operativa respecto al
presupuesto, donde las variaciones porcentuales fueron minimas, el costo de
ventas tuvo una desviacion de -2% en gasto menor en relacion con la venta,
generando una ganancia bruta de 44%, apenas mayor a los 43% presupuestados.
La ganancia antes de gastos financieros e impuesto fue de Q52,241,418 equivalente
a 11% de las ventas ejecutadas, generando una desviacion de 2% mayor respecto
al presupuesto que fue de 9%, y 11% mayor respecto al total en quetzales de
Q7,643,364.

4.3.8 Resultados financieros reales en el periodo 2018

De la misma manera que con los controles operativos, el area de administracion y
finanzas de la empresa panificadora también se vio involucrada en el proceso de
controles presupuestarios periédicos, esto involucra un analisis continuo del
cumplimiento de las politicas de periodos de cobro y pago establecidos, y la

evaluaciéon de necesidades de modificar las mismas.
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4.3.9 Flujo de efectivo ejecutado del periodo 2018

Se presenta a continuacion el flujo de efectivo ejecutado por el afio 2018 partiendo

de una utilidad antes de impuesto de Q19,551,332 y aplicando los ingresos y

desembolsos reales derivados de la operacion.

Tabla 19
Flujo de Efectivo Ejecutado 2018

Descripcién

Q.

Flujo de efectivo de las actividades de operacion:
Utilidad antes del impuesto sobre la renta
Depreciacion de propiedad, planta y equipo
Amortizacion de activos intangibles

Provision para indemnizaciones laborales
Reversion de la provision para cuentas incobrables
Estimacion por deterioro de inventarios
Ganancia neta en venta de propiedad, planta y equipo
Subtotal

Cambios en el capital de trabajo:

Cuentas por cobrar

Cuentas por cobrar con partes relacionadas
Inventarios

Otros activos

Aportes a fondo solidarista

Cuentas y gastos acumulados por pagar
Cuentas por pagar con partes relacionadas
Gastos acumulados por pagar

Pago de indemnizaciones laborales

Impuestos y contribuciones por pagar

Impuesto sobre la renta pagado

Flujos de efectivo provistos por las actividades de operacion

Flujos de efectivo de las actividades de inversion:
Adiciones de propiedad, planta y equipo
Producto de la venta de propiedad, planta y equipo

Flujos de efectivo neto usados en las actividades de inversion

Aumento neto en el efectivo y equivalentes de efectivo
Efectivo y equivalentes de efectivo al inicio del afio

19,551,332.71
16,145,903.85
1,218,002.01
4,626,438.50
34,639.00
259,503.00
1,083,361.38

40,683,179.69

1,122,149.43
5,817,426.02
1,050,356.67
6,219,043.32
400,539.70
22,909,118.91
2,431,470.08
5,010,946.35
5,386,283.47
5,235,289.74
4,498,423.23

48,066,409.59

28,517,723.30
13,645,639.70

13,790,477.52
34,275,932.07
8,321,990.57

Efectivo y equivalentes de efectivo al final del afio

42,597,922.64

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacion de la empresa panificadora.



72

Como se puede observar en la tabla 19, se logré cumplir con la expectativa
presupuestada, la que en total finaliz6 un flujo de Q.42,597,922, los pagos se
pudieron hacer sin excepcién en las cuotas mensuales presupuestadas sin
necesidad de financiamiento adicional, se cumplieron oportunamente con las
obligaciones contraidas con proveedores y personal que labora para la compafia.
Se puede observar una mejor calidad de la cartera de clientes en relacién con el

rubro de cuentas por cobrar, lo cual genera un mejor capital de trabajo

4.3.10 Balance general ejecutado del periodo 2018

Los saldos de cada uno de los rubros del balance de situacion y sus integraciones
se analizan periddicamente para para evaluar el cumplimiento o fortalecimiento de
las de politicas de la compafia relacionadas con dicho balance, estas pueden ser
reduccion de los periodos promedio de cobro, ampliacion de los periodos promedio

de pago, inversion o financiamiento.

Las principales cuentas que integran el balance general se encuentran debidamente
integradas, debido que mensualmente se realiza una evaluacién de dichas cuentas,
para gestionar y depurar las partidas de meses anteriores y con ello tener bien

identificadas y conciliadas las cuentas del balance.

Otra de las acciones que se pueden reflejar es la gestion de la cartera de clientes,
donde se buscaron alternativas de cobro con aquellas cuentas con riesgo de

incobrabilidad.

A continuacion, se presenta el balance general ejecutado para el periodo 2018 con

sus cifras al 31 de diciembre.



Tabla 20

Balance General Ejecutado 2018

Empresa Panificadora
Balance general ejecutado

Del 01 de enero al 31 de diciembre de 2018
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Activo Q. %
Activo corriente:
Efectivo y equivalentes de efectivo 42,597,923 22%
Cuentas por cobrar 17,643,016 10%
Aporte al fondo solidarista 2,726,511 1%
Cuentas por cobrar con partes relacionadas 15,917,472 8%
Inventarios 16,849,457 10%
Otros activos 3,493,938 2%
Total del activo corriente 99,228,316 53%
Activo no corriente: 0%
Aporte al fondo solidarista 10,249,935 4%
Otros activos 7,198,366 5%
Propiedad, planta y equipo — neto 59,697,963 31%
Activos intangibles 16,469,190 7%
Total activo no corriente 93,615,454 47%
Activo total 192,843,770 100%
Pasivo
Pasivo corriente:
Cuentas por pagar 58,796,538 30%
Cuentas por pagar con partes relacionadas 7,994,804 5%
Impuestos y contribuciones por pagar 2,029,152 1%
Provisiones 230,634 1%
Total pasivo corriente 69,051,128 37%
Pasivo no corriente:
Prestaciones por pagar 19,733,069 10%
Pasivo total 88,784,197 47%
Patrimonio: 0%
Capital social pagado 55,716,254 29%
Reserva legal 2,079,352 1%
Utilidades acumuladas 46,263,968 23%
Total patrimonio 104,059,574 53%
Pasivo y patrimonio total 192,843,771 100%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacion de la empresa panificadora

Se logré cumplir con la reduccion de las cuentas por cobrar presupuestada segun

se observa en la tabla 20, donde se observa que el total finalizé en Q17,643,016,

los pagos se pudieron hacer sin excepcion en las cuotas mensuales presupuestadas

sin necesidad de financiamiento adicional, y el fondo en la caja al cierre fue de
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Q.42,597,923, cumpliendo oportunamente con las obligaciones contraidas con
proveedores y personal que labora para la compafia.

4.3.11 Anélisis de razones financieras del periodo 2018

De conformidad con los estados financieros reales del periodo 2018, se calcularon
las razones financieras seleccionadas como mas importantes para medir la
administracion financiera de la empresa panificadora, considerando los estados
financieros ejecutados sobre una ejecucion eficiente tanto operativa como

financiera.

4.3.11.1 Andlisis de razones financieras de liquidez del periodo 2018

Para analizar la liquidez de la empresa panificadora del afio 2018, se utilizaron los

2 ratios financieros siguientes:

Activos circulantes

Razédn liquida =
Pasivos circulantes

Razon liquida = 99,228,316 = 1.44

69,051,128

La principal razon de liquidez es la razon liquida, también llamada razon circulante
o corriente, en la cual se consideré el activo corriente excepto los gastos pagados
anticipados ya que no son convertibles en efectivo, y dividirlos entre el pasivo
corriente. Se obtuvo la razén circulante de 1.44 lo que indica que dichos activos
cubren 1.44 veces los pasivos a corto plazo.

Activos circulante - Inventarios
Pasivos circulantes

Prueba del acido =

Prueba del acido = 82,378,859 = 1.19

69,051,128
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Al momento de realizar la misma prueba, pero esta vez sin considerar los
inventarios, es decir, la prueba acida se tiene como resultado un 1.19, lo cual
muestra que los activos corrientes sin los inventarios cubren 1.19 veces a los
pasivos corrientes. En otras palabras, es la capacidad de la empresa panificadora
para cancelar sus obligaciones corrientes, sin contar con la venta de sus
existencias, es decir, basicamente con los saldos de efectivo, las cuentas por

cobrar, sin tocar los inventarios.

4.3.11.2 Andlisis de razones financieras de liquidez del periodo 2018

Para conocer el nivel de endeudamiento de la empresa panificadora del afio 2018,

se analizan el siguiente indicador financiero:

, . Pasivos totales
Razbén de endeudamiento = =

Activos totales

Razén de endeudamiento = 88,784,197 = 0.46

192,843,770

La razén de endeudamiento al dividir los pasivos totales entre los activos totales se
obtuvo el cociente de 0.46, lo que representa un indice medio bajo de
endeudamiento por lo tanto la empresa panificadora en este punto puede soportar
las deudas con sus propios recursos, en relacion con el afio anterior no se muestra

una variacién relevante, pues se tiene un aumento de 0.01.

4.3.11.3 Andlisis de razones financieras de rendimiento del periodo 2018

Para analizar la liquidez de la empresa panificadora del afio 2019, se utilizan los

siguientes 3 ratios financieros:

Rendimiento de capital = Utilidad Neta después de Impuestos  _

Capital
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39,313,998

55,716,253 0.71

Rendimiento de capital =

El resultado de 0.71 representa que por cada quetzal invertido por los accionistas
se genera 71 centavos de rendimiento, lo cual demuestra que la empresa es
rentable en funcién de su capital invertido. En este afio se observa un incremento
considerable en este indicador financiero, debido que la utilidad supero las

expectativas y por ende los resultados de rentabilidad son superiores al afio anterior.

Utilidad Neta después de Impuestos
Activos totales

Rendimiento sobre activos =

39,313,998
192,843,770

Rendimiento sobre activos = 0.20

En rendimiento en funcién del activo representa es del 0.20, lo cual representa un
aumento de este indicador, no tanto por una disminucién de los activos, sino mas
bien porque la utilidad se incremento en relacidén con el afio anterior, lo cual se debe

a una buena operacién en la mayoria de los rubros del estado de resultados.

Margen neto = Utilidad neta =
Ventas del periodo

39,313,998

0
482,163,241 8.2%

Margen neto =

El andlisis de la ratio anterior demuestra que, por cada 100 quetzales de ventas, se
tiene 8 quetzales de ganancias, luego de deducir todo los gastos y costos. Cabe
mencionar gue en términos financieros no parece tan rentable, sin embargo, se tiene
un crecimiento de cuatro puntos porcentuales en relacion con el afio anterior, lo cual
confirma que con un seguimiento eficiente en la gestion del presupuesto se puede

alcanzar mejores resultados.
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4.4 Resultados financieros del periodo 2019

Para el periodo 2019 la junta de gerencia y los duefios de categorias del
presupuesto se plantea continuar con un plan de control estricto de costos y gastos
como en el periodo anterior, y mejorar aun mas los indices financieros respecto al
periodo base de 2017. Se mantienen los controles semanales y mensuales,
reuniones de seguimiento, informes de desempefio, aplicando medidas correctivas,

los resultados obtenidos en 2019 se presentan a continuacion.

4.4.1 Estado de resultados real del periodo 2019

Considerando el costo de ventas como el de mas impacto en el porcentaje de
utilidad del negocio, se planteé mantener el costo y buscar algunas gestiones que
mejores dicho rubro, ademas de proyectar reduccion en el resto de los costos y
gastos. Siendo muy estrictos en los controles como lo fue en 2018, la junta de
gerencia se propuso como meta una ganancia en operacion de 7%, manteniendo el
7% obtenido en 2018, y considerablemente superior al 4% obtenido en 2017. A
continuacion, se presenta el estado de resultados ejecutado de 2019.

Tabla 21
Estado de Resultados Ejecutado 2019

Empresa Panificadora
Estado de Resultados Presupuesto vs Ejecutado
Del 01 de enero al 31 de diciembre de 2019

Descripcién Presupuestado % Ejecutado % Diferencia %

Ingresos de operacion 536,175,265 100% 543,022,830 100% 6,847,565 0%

(-) Costos de ventas 303,125,493 57% 302,879,495 56% - 245,998 -1%
(=) Utilidad bruta 233,049,772 43% 240,143,335 44% 7,093,563 1%
(-) Gastos de ventas 148,255,389 28% 144,912,904 27% - 3,342,485 -1%

Gastos generales y
administrativos

) 36,838,585 7% 33,461,714 6% - 3,376,870 -1%

(=) Utilidad en operacién 47,955,799 9% 61,768,717 11% 13,812,919 2%
) Sé:gs ingresos (gastos) 214,844 0% 201,099 0% - 13,745 0%
(=) Utilidad antes de impuesto 48,170,643 9% 61,969,816 11% 13,799,173 2%
() Impuestos sobre la renta 12,042,661 2% 15,492,454 3% 3,449,793 1%
(=) Utilidad neta 36,127,982 7% 46,477,362 9% 10,349,380 2%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.
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La empresa logré mejorar su eficiencia en la ejecucion operativa segun se muestra
en la tabla 21, lo que hace financieramente mas rentable la empresa. Se
propusieron un 43% de ganancia bruta y lograron obtener un 44%, en los costos y
gastos administrativos también se propuso reducciones las cuales se reflejaron en
la ganancia antes de gastos financieros e impuestos, lo conlleva a un crecimiento
sostenible y mejor al obtenido en los periodos anteriores. Cabe mencionar que
detrds de los numero del cuadro anterior, hay seguimientos y correcciones
principalmente en este estado financiero, en el cual se le ha brindado la importancia
en todos los rubros que a través del personal pertinente se ha obtenido tener
resultados satisfactorios para todos los integrantes de la organizacion. Una vez mas
se logra confirmar que una buena administracién financiera en el presupuesto

operativo incide en los resultados buenos o malos de una empresa.

4.4.2 Resultados financieros reales en el periodo 2019

Manteniendo controles presupuestarios periodicos en el area financiera, la
administracion y junta de gerencia busca que una eficiente ejecucion operativa se
vea reflejada en una posicion financiera sélida y poder cumplir a cabalidad con sus
obligaciones. A continuacion, se presenta el flujo de efectivo y balance general
ejecutado de 2019.

4.4.3 Flujo de efectivo ejecutado en el periodo 2019

Se presenta a continuacion el flujo de efectivo ejecutado por el afio 2019 partiendo
de una utilidad antes de impuesto de Q46,477,362 y aplicando los ingresos y

desembolsos reales derivados de la operacion:



Tabla 22
Flujo de Efectivo Ejecutado 2019
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Descripcion Q.

Flujo de efectivo de las actividades de operacion:

Utilidad antes del impuesto sobre la renta 46,477,362
Depreciacion de propiedad, planta y equipo 15,987,115
Amortizacion de activos intangibles 188,673
Provisién para indemnizaciones laborales 6,047,545
Reversion de la provision para cuentas incobrables -24,472
Estimacion por deterioro de inventarios 485,264
Ganancia neta en venta de propiedad, planta y equipo 255,794
Subtotal 69,417,281
Cambios en el capital de trabajo:

Cuentas por cobrar 2,200,293
Cuentas por cobrar con partes relacionadas -6,872,298
Inventarios 1,842,731
Otros activos 11,734,044
Aportes a fondo solidarista 500,038
Cuentas y gastos acumulados por pagar 44,919,841
Cuentas por pagar con partes relacionadas 4,675,904
Gastos acumulados por pagar -9,825,385
Pago de indemnizaciones laborales -10,162,799
Impuestos y contribuciones por pagar -10,265,274
Impuesto sobre la renta pagado -8,487,591
Flujos de efectivo provistos por las actividades de operacién 89,676,785
Flujos de efectivo de las actividades de inversion:

Adiciones de propiedad, planta y equipo -51,850,406
Producto de la venta de propiedad, planta y equipo 24,810,254
Flujos de efectivo neto usados en las actividades de inversion -27,040,152
Aumento neto en el efectivo y equivalentes de efectivo 62,636,633
Efectivo y equivalentes de efectivo al inicio del afio 17,482,835
Efectivo y equivalentes de efectivo al final del afio 45,153,798

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

En la tabla 22 se muestran los puntos mas relevantes se tiene la compra de
maquinar para una nueva linea de produccion y asi como el reemplazo de parte de
la maquinaria de una linea de produccién y a su vez ingresos por la venta de la
maquinaria reemplazada. Cabe mencionar que los demas rubros de ingresos y
salidas de efectivo se mantienen sin relevantes en relacion con las politicas y datos
de los afios anteriores, por tal razén se puede afirmar un buen uso del efectivo en
términos generales. En cierto punto los flujos periédicos muestran excedentes de

efectivo, por lo que en un futuro la empresa puede considerar, de mantener los
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controles presupuestarios pertinentes, hacer inversiones que le generen ingresos

financieros adicionales.

4.4.4 Balance general ejecutado en el periodo 2019

A continuacion, se presenta el balance general ejecutado para el periodo 2019 con

sus cifras al 31 de dicie

Tabla 23

mbre.

Balance General Ejecutado 2019

Empresa Panificadora
Balance general ejecutado
Del 01 de enero al 31 de diciembre de 2019

Activo Q. %
Activo corriente:
Efectivo y equivalentes de efectivo 45,153,798 22%
Cuentas por cobrar 18,525,167 10%
Aporte al fondo solidarista 2,876,469 1%
Cuentas por cobrar con partes relacionadas 13,559,772 8%
Inventarios 16,175,478 10%
Otros activos 3,773,453 2%
Total del activo corriente 100,064,138 53%
Activo no corriente: 0%
Aporte al fondo solidarista 12,374,902 4%
Otros activos 7,558,284 5%
Propiedad, planta y equipo — neto 63,948,458 31%
Activos intangibles 17,500,239 7%
Total activo no corriente 104,381,883 47%
Activo total 204,446,021 100%
Pasivo
Pasivo corriente:
Cuentas por pagar 61,148,400 30%
Cuentas por pagar con partes relacionadas 9,058,113 5%
Impuestos y contribuciones por pagar 2,150,901 1%
Provisiones 242,166 1%
Total pasivo corriente 72,599,579 37%
Pasivo no corriente:
Prestaciones por pagar 21,114,383 10%
Pasivo total 93,713,963 47%
Patrimonio: 0%
Capital social pagado 60,087,879 29%
Reserva legal 2,141,733 1%
Utilidades acumuladas 48,502,446 23%
Total patrimonio 110,732,058 53%
Pasivo y patrimonio total 204,446,020 100%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.
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De conformidad con la tabla 23, en donde se detalla en balance general, se puede
visualizar que se mantienen estables la mayoria de los rubros con relacion al
presupuesto financiero y al afio anterior. En el tema del inventario se ha mantenido
en el nivel estandar, debido que se tiene un control en el centro de distribucion y se

tienen reportes constantes en relacion con los dias de permanencia.

En la siguiente tabla se muestra el movimiento de los inventarios, en relacién con
los dias que permanece el producto en la planta posterior a finalizar el proceso de
produccion.

Tabla 24

Dias de Inventario en Planta de Producciéon

Inventario PT Planta (Dias)

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Acumulado
Afio 2019 3.0 26 34 54 50 35 31 32 52 66 62 47 4.3
Ao 2018 3.2 35 29 4.7 54 36 38 35 41 64 65 5.2 4.4
Ppto 2019 3.0 35 30 45 55 35 45 33 45 6.0 6.5 6.0 4.5

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

Se puede observar en la tabla 24, donde en varios meses se mantiene un promedio
de cuatro dias del producto en la planta de produccion, cabe mencionar que se le
da prioridad a la salida al producto de corto ciclo, en el cual los ritmos y niveles de

produccion son muy precisos a manera de evitar y controlar las devoluciones.

Figura 4

Comparativo del Inventario de Producto Terminado en Planta (Dias)

Acum .
Var. Dias -0.1
Var. % -2.3%

DIAS
PN wWwhOOoO N
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Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacion de la empresa panificadora.
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En la figura 4 se puede observar que para el afio actual se tiene en promedio 4.3
dias, lo cual esta por debajo a la proporcion de dias en relacién con el afio anterior
y el presupuesto. Vale la pena resaltar que se ha mejorado el control en la rotacion
de inventario y en la planificacion de la demanda. El pico alto constante se tiene en
el mes de octubre, lo cual se debe de mejorar para el siguiente afio, analizando la
raiz de dicha desviacion y poder presentar oportunidades de mejoras que permitan

mitigar lo antes mencionado.

4.4.5 Andlisis de razones financieras del periodo 2019

De conformidad con los estados financieros reales del periodo 2019, se calcularon
las razones financieras seleccionadas como las mas importantes para medir la
administracion financiera de la empresa panificadora, considerando los estados

financieros ejecutados y una ejecucién operativa eficiente y efectiva.

4.4.6 Andlisis de razones financieras de liquidez del periodo 2019

Para analizar la liquidez de la empresa panificadora del afio 2019, se utilizaron los

2 ratios financieros siguientes:

Activos circulantes

Razédn liquida =
Pasivos circulantes

Raz6n liquida = 100,064,138 = 138

72,599,579

Para este afio, al calcular este indicador en el cual se consider6 el activo corriente
excepto los gastos pagados anticipados ya que no son convertibles en efectivo, y
dividirlos entre el pasivo corriente. Se obtuvo la razén circulante de 1.16 lo que
indica que dichos activos cubren 1.16 veces los pasivos a corto plazo. Se tiene una
leve disminucion de este indicador, lo cual se debe a un aumento en venta al crédito
a una cadena de supermercados lo cual afecta dicho indicador pues se tiene un

convenio de 60 de dias de crédito, lo cual a simple vista pareciera no tan bueno,
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pero al realizar el analisis mas profundo se tiene una fidelizacion de un cliente fuerte

y con gran capacidad de pago.

Activos circulante - Inventarios
Pasivos circulantes

Prueba del acido

83,888,659
72,599,579

Prueba del acido = 1.16

Al momento de realizar la misma prueba, pero esta vez sin considerar los
inventarios, es decir, la prueba acida se tiene como resultado un 1.16, lo cual
muestra que los activos corrientes sin los inventarios cubren 1.16 veces a los
pasivos corrientes. En otras palabras, es la capacidad de la empresa panificadora
para cancelar sus obligaciones corrientes, sin contar con la venta de sus
existencias, es decir, basicamente con los saldos de efectivo, las cuentas por
cobrar, sin tocar los inventarios, es buena y se mantiene constante en relacion con

el afo anterior.

4.4.6.1 Andlisis de razones financieras de endeudamiento del periodo 2019

Para conocer el nivel de endeudamiento de la empresa panificadora del afio 2019,

se analizan el siguiente indicador financiero:

, . Pasivos totales
Razbén de endeudamiento = =

Activos totales

Razén de endeudamiento = 93,713,963 = 0.46

204,446,021

La razon de endeudamiento que se obtuvo al dividir los pasivos totales entre los
activos totales dio como resultado el cociente de 0.46, lo que representa un indice

medio bajo de endeudamiento por lo tanto la empresa panificadora en este punto
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puede soportar las deudas con sus propios recursos, en relacion con el afio anterior

Nno se muestra una variacion en termino porcentuales.

4.4.6.2 Andlisis de razones financieras de rendimiento del periodo 2019

Para analizar la liquidez de la empresa panificadora del afio 2019, se utilizan los

siguientes 3 ratios financieros:

Rendimiento de capital = Utilidad Neta despges de Impuestos  _
Capital

Rendimiento de capital = 46,477,362 = 0.77
60,087,879

El resultado de 0.77 representa que por cada quetzal invertido por los accionistas
se genera 77 centavos de rendimiento, lo cual demuestra que la empresa es
rentable en funcién de su capital invertido. En este afio se observa un incremento
de 6 puntos porcentuales en este indicador financiero, debido que la utilidad supero
las expectativas y por ende los resultados de rentabilidad son superiores al afio

anterior.

Utilidad Neta después de Impuestos
Activos totales

Rendimiento sobre activos =

46,477,362

204,446,021 0.23

Rendimiento sobre activos =

En rendimiento en funcidn del activo representa 0.23, lo cual representa un aumento
de este indicador de 3 puntos porcentuales, no tanto por una disminucion de los
activos, sino mas bien porque la utilidad se incrementd en relacion con el afio
anterior, lo cual se debe a una buena operacion en la mayoria de los rubros del

estado de resultados y una buena gestion operativa.
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Margen neto = Utilidad neta =
Ventas del periodo

46,477,362
543,022,830

Margen neto = = 8.6%

El andlisis de la ratio anterior demuestra que, por cada 100 quetzales de ventas, se
tiene 8.6 quetzales de ganancias, luego de deducir todo los gastos y costos. Cabe
mencionar gue en términos financieros no parece tan rentable, sin embargo, se tiene
un crecimiento de cuatro puntos porcentuales en relacién con el afio anterior, lo cual
confirma que con un seguimiento eficiente en la gestion del presupuesto se puede
alcanzar mejores resultados. En valores absolutos representa buenos resultados y

son superiores a los presupuestados.

4.5 Andlisis comparativo de resultados de la administracion financiera del
presupuesto operativo y financiero.

Se espera que una administracion financiera adecuada del presupuesto en todas
sus etapas permita obtener informacion confiable, cumplimiento de metas de forma
mMAs razonable, poder ejecutar acciones correctivas en el tiempo oportuno, logrando

una mayor eficiencia en busqueda de los objetivos y los resultados proyectados.

A continuacion, se presentan los andlisis comparativos de los resultados reales
obtenidos en 2017 se tenia una gestion de los presupuesto un tanto descuidada y
ambigua, y los resultados reales obtenidos en 2018 y 2019 cuando se trabajo de
forma técnica el presupuesto en todas sus etapas, desde su planificacion hasta su
control y evaluacion, recordando que para presupuestar las ventas se utilizaron las
tendencias de ventas de ultimos cuatro afios y tomando en consideracion la
temporalidad y as principales estrategias comerciales para aumentar e impulsar los
volimenes de ventas, asi también para los costos y gastos se reforzo la técnica de
presupuestos base cero, justificando cada uno de los rubros a presupuestar por

medio de categorias de ZBB.



4.5.1 Comparativo de resultados operativos reales
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Se presenta a continuacion el analisis comparativo entre los resultados reales en

cada uno de los rubros detallados del estado de resultados, y el andlisis general del

estado de resultados condensado para cuantificar el beneficio de haber trabajado

en 2018 con un proceso planificado, ordenado y eficiente de control presupuestal.

Tabla 25

Comparativo de Ventas Ejecutadas 2017 y 2018

Afo 2018 Q. 2017 Q. Diferencia Q. %
Enero 38,994,896 36,185,796 2,809,100 8%
Febrero 34,362,765 36,363,847 2,001,082 -6%
Marzo 40,375,130 37,482,636 2,892,494 8%
Abril 38,521,598 36,873,671 1,647,926 4%
Mayo 39,786,012 36,521,385 3,264,627 9%
Junio 42,681,324 36,478,273 6,203,051 17%
Julio 40,530,551 37,628,666 2,901,884 8%
Agosto 41,586,997 37,715,220 3,871,777 10%
Septiembre 38,641,430 35,853,686 2,787,744 8%
Octubre 36,431,987 37,175,470 743,483 -2%
Noviembre 37,662,847 36,248,019 1,414,828 4%
Diciembre 52,587,705 48,504,297 4,083,408 8%
Acumulado 482,163,241 453,030,966 29,132,275 6%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

Las ventas se incrementaron en términos aceptables en relacién con el afio 2017 y

en funcion del presupuesto como se observa en la tabla 25, el comportamiento es

uniforme. Cabe resaltar el incremento notorio en los meses de junio y agosto, en los

cuales se tuvieron fuertes estrategias comerciales y todos los centros de ventas. Se

debe de poner atencion y proceder con las revisiones y correcciones en las ventas

gue quedaron por debajo de las expectativas que fueron en los meses de febrero y

octubre.



Tabla 26

Estado de Resultados Ejecutado 2018 y 2017

Empresa Panificadora

Estado de Resultados Ejecutado

Comparativo 2018-2017
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Descripcion 2018 Q. % 2017 Q. % DiferenciaQ. %

Ingresos de operacion 482,163,241 100% 453,030,966 100% 29,132,275 6%
(-) Costos de ventas 269,836,482 56% 258,508,874 57% 11,327,607 4%
(=) Utilidad bruta 212,326,759 44% 194,522,092 43% 17,804,668 9%
(-) Gastos de ventas 129,386,521 27% 136,139,016 30% - 6,752,494 -5%
() Sastos generalesy 30,698,821 6% 32,314,548 7% - 1615727 -5%
(=) Utilidad en operacion 52,241,418 11% 26,068,528 6% 26,172,889 100%
(+) Otros ingresos (gastos), neto 177,246 0% 203,031 0% - 25,785 -13%
(=) Utilidad antes de ISR 52,418,664 11% 26,271,560 5% 26,147,104 100%
(-) Impuestos sobre la renta 13,104,666 3% 6,567,890 1% 6,536,776 100%
(=) Utilidad neta 39,313,998 8% 19,703,670 4% 19,610,328 100%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

Se observa que en la tabla 26 el estado de resultados resumido, el nivel de eficiencia

del presupuesto en la ejecucion de 2018 respecto de la ejecucion de 2017, donde

un incremento en las ventas, ahorro en el costo de produccion y en los gastos de

ventas, se logré alcanzar y superar por un punto porcentual al presupuesto la

utilidad neta. Cabe resaltar que fue una gestion operativa eficiente pues se duplico

en termino porcentuales la utilidad neta en funcion de las ventas totales. Por lo

anterior se comprueba que una buena ejecucion en la administracion financiera

incide en los resultados positivo y negativos en una empresa. La utilidad neta paso
de Q.19,703,670 a Q.39,313,998, lo cual muestra un crecimiento cercano al 100%.
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Tabla 27
Estado de Resultados Ejecutado 2019 y 2017

Empresa Panificadora
Estado de Resultados Ejecutado
Comparativo 2019-2017

Descripcion 2019 Q. % 2017 Q. % Diferencia %

Ingresos de operacién 543,022,830 100% 453,030,966 100% 89,991,864 20%

(-) Costos de ventas 302,879,495 56% 258,508,874 57% 44,370,620 17%
(=) Utilidad bruta 240,143,335 44% 194,522,092 43% 45,621,244 23%
(-) Gastos de ventas 144,912,904 27% 136,139,016 30% 8,773,888 6%
() Gastos generales y adm. 33,461,714 6% 32,314,548 7% 1,147,166 4%
(=) Utilidad en operacién 61,768,717 11% 26,068,528 6% 35,700,189 137%
(+) Otros ingresos (gastos), neto 201,099 0% 203,031 0% - 1,932 -1%
(=) Utilidad antes de ISR 61,969,816 12% 26,271,560 5% 35,698,256 136%
(-) Impuestos sobre la renta 15,492,454 3% 6,567,890 1% 8,924,564 136%
(=) Utilidad neta 46,477,362 9% 19,703,670 4% 26,773,692 136%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

La mejora en la eficiencia operativa se ve reflejada ain mas en 2019 segun se
observa en la tabla 27, donde se logré un porcentaje de ganancia bruta un tanto
mejor en el afio 2019. Vale la pena resaltar el buen trabajo realizado por el personal
de la empresa, pues todos aportan independientemente de los puestos, al apegarse
a las politicas y valores, lo cual ha generado ahorros significativos y la reduccién de
los despilfarros y gastos en exceso. Por medio de la deteccién y correccion de
desviacion en las categorias de ZBB se tienen buenos resultados al alcanzar 5
puntos porcentuales mas que en el afio 2017 en la utilidad neta. Sin embargo, puede
ser muy poco tener un 9% de utilidad, pero en términos monetarios es satisfactorio

para los inversionistas y junta de gerencia.

Asi mismo, se confirma la utilidad de los reportes utilizados para el control mensual
de la ejecucion presupuestaria, los cuales fueron los informes de desempefio,
comparativos de estado de resultados ejecutado y presupuestado, comparativos
integrales de costos directos y margen bruto de utilidad ejecutado y presupuestado,
comparativos integrales por departamentos o lineas de costos indirectos y gastos

administrativos ejecutados y presupuestados.
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4.5.2 Comparativo de balances de situacion financiera reales

El balance de situacion o balance general es utilizado para analizar la estructura
estética financiera de la compafia. A continuacion, se presenta el balance general
de los periodos 2018 y 2019, ambos comparados con los resultados del afio 2017
para evaluar el impacto final de las medidas tomadas respecto a control y ejecucion

de presupuestos.

Tabla 28
Balance General Ejecutado 2018 y 2017

Empresa Panificadora
Balance general ejecutado
Comparativo 2018 y 2017
Activo 2018 Q. % 2017 Q. % Variacion Q. %
Activo corriente:
Efectivo y equivalentes de

efectivo 42,597,923 22% 39,750,590 22% 2,847,333 7%
Cuentas por cobrar 17,643,016 10% 18,571,596 10% - 928,580 -5%
Aporte al fondo solidarista 2,726,511 1% 2,500,142 1% 226,369 9%
Cuentas por cobrar relacionadas 15,917,472 8% 15,221,910 8% 695,562 5%
Inventarios 16,849,457 10% 17,551,517 10% - 702,061 -4%
Otros activos 3,493,938 2% 3,601,998 2% - 108,060 -3%
Total del activo corriente 99,228,316 53% 97,197,753 53% 2,030,563 2%
Activo no corriente:

Aporte al fondo solidarista 10,249,935 4% 9,765,102 4% 484.833 5%
Otros activos 7,198,366 5% 7,998,184 5% - 799,818 -10%
Propiedad, planta y equipo neto 59,697,963 31% 57,855,064 31% 1,842,899 3%
Activos intangibles 16,469,190 7% 12,072,832 7% 4,396,358 36%
Total activo no corriente 93,615,454 47% 85,691,183 47% 7,924,271 9%
Activo total 102,843,770 100% 182888936 o 9,954,835 5%
Pasivo

Pasivo corriente:

Cuentas por pagar 58,796,538 30% 54,294,438 30% 4,502,100 8%
Cuentas por paga relacionadas 7,994,804 5% 7,310,804 5% 684,000 9%
Impuestos y contribuc. por pagar 2,029,152 1% 2,229,162 1% - 200,010 -9%
Provisiones 230,634 1% 227,637 1% 2,997 1%
Total pasivo corriente 69,051,128 37% 64,062,041 37% 4,989,087 8%
Pasivo no corriente:

Prestaciones por pagar 19,733,069 10% 18,757,681 10% 975,388 5%
Pasivo total 88,784,197 47% 82,819,722 47% 5,964,475 7%
Patrimonio:

Capital social pagado 55,716,254 29% 54,716,004 29% 1,000,250 2%
Reserva legal 2,079,352 1% 2,089,362 1% 10’016 0%
Utilidades acumuladas 46,263,968 23% 43,263,848 23% 3,000,120 7%
Total, patrimonio 104,059,574 53% 100,069,214 53% 3,990,360 4%
Pasivo y patrimonio total 192,843,771 100% 182,888,936 00 9,954,835 5%

%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacion de la empresa panificadora.
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De la misma forma que en el flujo de efectivo, se logra observar en la tabla 28 que
en el balance general de 2018 el incremento en la disponibilidad de efectivo al final
del afo, el cual queda por encima del saldo final del afio 2017, y también se puede
visualizar un incremento en la cuenta de aportes solidaristas por cobrar, lo cual se
refleja en una iniciativa de aportaciones por parte de asociacion solidarista. En este
caso se tiene como beneficio que por cada quetzal que aportan los colaboradores
la empresa panificadora aporta un quetzal adicional y con ello se tienen mejores

beneficios para los colaboradores que estén asociados.

Por otra parte, se tiene un incremento en el rubro de cuenta por pagar, lo cual
obedece a negociaciones que han hecho con proveedores y se han llevado a
periodos de dias de pago entre 30 y 60 dias de crédito. Como este estudio no esta
reflejado en los cobrabilidad y estrategias de pago, no se profundiza en los controles

gue se implementaron para tener mejores resultados financieros.

Al revisar el rubro del patrimonio, se puede visualizar un crecimiento del 5%, donde

la reserva legal no muestra movimientos relevantes.

Los balances generales de ambos afios son bastantes estéticos, lo cual refleja que
la empresa panificadora mantiene los movimientos financieros estandarizados, sin

mayores desviaciones. Los controles internos son bastantes acertados,

Como puntos relevantes, se hace saber que en este afio se realizé una auditoria
financiero, donde uno de los puntos que salieron como sugerencias es la poca
inversion en propiedad planta y equipo, pues casi el 60% de la maquinaria de la
linea de pan estd desfasada y no se tienen planes de inversion en compra y

reemplazo en el corto plazo.



Tabla 29

Balance General Ejecutado 2019 y 2017

Empresa Panificadora
Balance general ejecutado
Comparativo 2019 y 2017
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Activo 2019 Q. % 2017 Q. %  Variacion Q. %
Activo corriente:
Frectvoy equivalentes de 45,153,798 22% 39,750,590 22% 5,403,208 14%
Cuentas por cobrar 18,525,167 10% 18,571,596 10% - 46,429 0%
Aporte al fondo solidarista 2,876,469 1% 2,500,142 1% 376,327 15%
%:ggsagg;wbrar 13,559,772 8% 157221,910 8% - 1,662,138 -11%
Inventarios 16,175,478 10% 17,551,517 10% - 1,376,039 -8%
Otros activos 3,773,453 2% 3,601,998 2% 171,455 5%
Total del activo corriente 100,064,138 53% 97,197,753 53% 2,866,385 3%
Activo no corriente: 0%
Aporte al fondo solidarista 12,374,902 4% 9,765,102 4% 2,609,800 27%
Otros activos 7,558,284 5% 7,998,184 5% - 439,900 -5%
Egt’g"edad’ plantay equipo - g3 948 458 31% 57,855,064 31% 6,093,394 11%
Activos intangibles 17,500,239 7% 12,072,832 7% 5,427,407 45%
Total activo no corriente 104,381,883 47% 85,691,183 47% 18,690,700 22%
Activo total 204,446,021 100% 182,888,936 100% 21,557,085 12%
Pasivo
Pasivo corriente:
Cuentas por pagar 61,148,400 30% 54,294,438 30% 6,853,962 13%
Cuentas por paga relacionadas 9,058,113 5% 7,310,804 5% 1,747,309 24%
ggg:resms y contribuciones por 5 156901 105 2,229,162 1% - 78,261 -4%
Provisiones 242,166 1% 227,637 1% 14529 6%
Total pasivo corriente 72,599,579 37% 64,062,041 37% 8,537,538 13%
Pasivo no corriente:
Prestaciones por pagar 21,114,383 10% 18,757,681 10% 2,356,703 13%
Pasivo total 93,713,963 47% 82,819,722 47% 10,894,241 13%
Patrimonio: 0%
Capital social pagado 60,087,879 29% 54,716,004 29% 5,371,875 10%
Reserva legal 2,141,733 1% 2,089,362 1% 52,371 3%
Utilidades acumuladas 48,502,446 23% 43,263,848 23% 5,238,598 12%
Total patrimonio 110,732,058 53% 100,069,214 53% 10,662,844 11%
Pasivo y patrimonio total 204,446,020 100% 182,888,936 100% 21,557,085 12%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacion de la empresa panificadora.
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En el balance general de 2019 reflejado en la tabla 29, se observa un incremento
importante en la disponibilidad de efectivo y equivalentes. Asi mismo se tiene una
disminucién en el rubro de cuentas por cobrar con partes relacionadas, la cual se
ha tenido una mejor estrategia de venta al crédito para los paises de Centroamérica.
En el rubro de propiedad planta y equipo se observa un aumento por la compra de
maquinaria para una nueva linea de produccion. En términos generales se tienen
mejores resultados financieros al tener mejores controles presupuestarios y de

seguimiento con las areas que corresponden.

4.5.3 Comparativo de razones financieras de liquidez

Anteriormente se desarrollaron las razones para analizar la liquidez y de los estados
financieros reales de los afios 2017, 2018 y 2019, las cuales a continuacion se
analizan de forma comparativa para revisar comportamiento de la liquidez.

Figura 5

Razdn de Liquidez

RAZON LIQUIDA
1.550

1.500
1.450
1.400
1.350

1.300 " - o
Afno 2017 Afno 2018 Afno 2019

Ratio 1.517 1.437 1.378

Fuente: Elaboracién propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

Se puede observar en la figura 5, que se tiene una disminucion en la razén de
liquidez lo cual representa que la empresa tenga menos disponibilidad para
solventar los activos corrientes, esto conlleva a que los pasivos han tenido un leve

aumento en relacién con los activos circulantes, se debe de realizar un analisis
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profundo y tomar en cuenta esta situacion para la formulacién del presupuesto del

afio 2020 y poder corregir esta situacion.

Figura 6
Prueba del Acido

PRUEBA DEL ACIDO

1.240
1.210
1.180
1.150

1.120 " - ~
Afno 2017 Afno 2018 Ano 2019

Ratio 1.243 1.193 1.155

Fuente: Elaboracién propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

En la figura 6 se observa la comparacion de la prueba del acido, es decir, sin
considerar los inventarios, se observa que si tiene una leve disminucion, en otras
palabras, la capacidad de la empresa panificadora para cancelar sus obligaciones
corrientes, sin contar con la venta de sus existencias, es aceptable, sin embargo,
es importante tomar consideraciones y buscar estrategias que permitan mejorar los
activos corrientes o bien disminuir los pasivo corrientes a manera de mejorar este

indicador financiero.

4.5.4 Comparativo de razones financieras de endeudamiento

Como parte del analisis del endeudamiento de la empresa panificadora en el
periodo 2018 y 2019 como objetivo de la administracion financiera, se hizo el
analisis de la razon de endeudamiento para tener a la vista mejores posturas y

oportunidades de mejora al momento de la formulacion del presupuesto 2020.



94

Figura 7

Razoén de Endeudamiento

RAZON DE ENDEUDAMIENTO
0.463

0.460

0.457

0.454

0.451 . - ~
Afno 2017 Afo 2018 Afo 2019

Ratio 0.453 0.460 0.458

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

La razén de endeudamiento que se muestra en la figura 7, se obtuvo al dividir los
pasivos totales entre los activos totales dio como resultado los cocientes de 0.453,
0.46 y 0.458, lo que representa indices medio bajo de endeudamiento, por lo tanto,
la empresa panificadora en este punto puede soportar las deudas con sus propios

recursos. Comparando los tres afios no se tiene una variacion considerable.

Es importante mencionar que existe la correccion en el afio 2019, adicional es
términos generales, el indicador de endeudamiento se encuentra en los niveles
aceptables para los intereses de los interesados, dicho rango esta definido entre
0.40y 0.60.

4.5.5 Comparativo de razones financieras de rentabilidad

Para analizar la liquidez de la empresa panificadora de los afios 2017, 2018 y 2019,

se utilizan los siguientes 3 ratios financieros:
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Figura 8

Rendimiento de Capital

RENDIMIENTO DE CAPITAL

0.750
0.650
0.550
0.450
0.350
0.250

Afio 2017 Afio 2018 Afio 2019
Ratio 0.360 0.706 0.773

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

Se analiza el indicador en la figura 8, donde en la rentabilidad del capital, se tienen
buenos resultados, derivado de los buenos controles correctivo principalmente en
el resultado operativo, donde se duplico en termino porcentuales la utilidad neta, por

tal razon se debe continuar con los pardmetros en la formulacion y gestion.

Figura 9
Rendimiento Sobre Activos
RENDIMIENTO SOBRE ACTIVOS
0.240
0.200
0.160
0.120
0.080 Afio 2017 Afio 2018 Afio 2019
Ratio 0.108 0.204 0.227

Fuente: Elaboracién propia basado en la informacién de la empresa panificadora.
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En la figura 9 se muestra que el rendimiento en funcion del activo representa 0.227
en el afio 2019, lo cual representa un aumento de este indicador de 2 puntos
porcentuales, no tanto por una disminucion de los activos, sino mas bien porque la
utilidad se incremento en relacion con el afio anterior, lo cual se debe a una buena
operacion en la mayoria de los rubros del estado de resultados y una buena gestion

operativa.

Figura 10

Margen Neto

MARGEN NETO
9.00%

8.00%
7.00%
6.00%
5.00%

4.00%
0 Afi0 2017 Afio 2018 Afi0 2019

Ratio 4.349% 8.154% 8.559%

Fuente: Elaboracién propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

El andlisis de la ratio de la figura 10 demuestra que, por cada 100 quetzales de
ventas, se alcanz6 8.56 quetzales de ganancias, luego de deducir todo los gastos y
costos. Cabe mencionar que en términos financieros no parece tan rentable, sin
embargo, se tiene un crecimiento de cuatro puntos porcentuales en relacion con el
afio 2017, lo cual confirma que con un seguimiento eficiente en la gestién del
presupuesto se puede alcanzar mejores resultados. En valores absolutos

representa buenos resultados y son superiores a los presupuestado.
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Para la proyeccion de las ventas del periodo 2020 se considera la data histérica de

las ventas de los ultimos 5 afios con el objetivo de tener una mayor certeza de los

resultados y mitigar el error y riegos.

Tabla 30

Proyeccién de Ventas Periodo 2020

Proyeccion de ventas 2020

Expresado en millones de quetzales

Mes Regresion Lineal Tendencia estacional

Enero 45.88 46.84
Febrero 46.12 45.70
Marzo 46.37 45.41
Abril 46.61 46.45
Mayo 46.86 46.83
Junio 47.10 44.28
Julio 47.35 46.09
Agosto 47.59 45.45
Septiembre 47.84 44.70
Octubre 48.08 45.47
Noviembre 48.32 46.78
Diciembre 48.57 59.80

Fuente: Elaboracién propia basado en la informacién de la empresa panificadora.

En la tabla 30 se muestra la proyeccion de las ventas en donde, el método de

regresion lineal muestra las ventas en forma creciente constante, sin embargo, se

tiene la limitante que no muestra la estacionalidad de las ventas. Por lo anterior se

plante6 utilizar también el método de tendencia estacional donde las ventas

muestras la proyeccion considerando las tendencias alcistas y bajistas en cada mes

tomando como referencia la data historia de los uGltimos 60 meses. De acuerdo al

método de tendencia estacional se espera un incremento del 3.69% en relacién al

afo 2019.
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CONCLUSIONES

1. Posterior a realizar el analisis de la administracion financiera del presupuesto
administrativo y financiero, se logré6 comprobar que la adecuada administracion
del presupuesto operativo y financiero en todas sus etapas, aplicado en la
muestra de caso-tipo, incidié de forma positiva en el control y evaluacion de la
ejecucion presupuestaria, mejorando el resultado operativo de los afios 2018 y
2019, la rentabilidad neta aumento alrededor del 100% en ambos afios, y se
cumpli6 con las obligaciones presupuestadas previstas por las partes
interesadas.

2. Los procedimientos y reportes establecidos en la planificacion presupuestaria,
utilizados oportunamente durante la operacion, permitieron aplicar las medidas
correctivas necesarias, como lo es el seguimiento oportuno y eficiente al
momento de identificar las &reas de oportunidad y asi lograr mitigar y mejorar
las situaciones de ahorro de ZBB.

3. Se demuestra que la planeacion financiera es base fundamental para apoyar la
gestibn y la adecuada administracion del capital de trabajo, resultados de
operacion, debido que las variaciones porcentuales fueron minimas en el afio
2018, el costo de ventas tuvo una variacion de -2% en gasto menor en relacion
con la venta, generando una ganancia bruta de 44%, apenas mayor a los 43%
presupuestados. La ganancia antes de gastos financieros e impuesto fue de
Q52,418,664 equivalente a 11% de las ventas ejecutadas, generando una
desviacién de 2% mayor respecto al presupuesto que fue de 9%. En términos
monetarios se alcanz6 Q.5,731,180 de utilidad neta por encima del presupuesto.

4. Los indicadores financieros de liquidez y endeudamiento no muestran
variaciones relevantes, se mantiene un tanto estaticos con una leve disminucion
en la liquidez en el afio 2019 de 0.059 en comparacion con el afio anterior y un
leve aumento en el endeudamiento, lo cual muestra que los rubros del balance
general se mantienen sin variaciones considerables en el analisis comparativo
de los tres afios. Por otro lado, se obtuvo un relevante aumento en el nivel de
rentabilidad de la empresa, gracias a los buenos resultados operativos en los
afios 2018 y 20109.
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RECOMENDACIONES

1. De acuerdo con los resultados obtenidos, se sugiere implementar en la empresa
panificadora, la utilizacion objetiva de los presupuestos de operaciones y
presupuestos financieros, en todas sus etapas, desde la planeacion, la
preparacion propia del presupuesto, la ejecucion, el control y la evaluacion
oportuna, esto para contribuir a lograr los objetivos definidos por la
administracion.

2. Que la empresa de la industria panificadora implemente en la medida de lo
posible procedimientos y reportes previamente establecidos por la
administracion financiera y la junta de gerencia, asi mismo utilizarlos
oportunamente durante la operacion, los cual les permitir4 aplicar las medidas
correctivas necesarias y ejecutar el seguimiento oportuno y eficiente al momento
de identificar las areas de oportunidad en las situaciones de ahorro de ZBB y
rubros que estén por encima de los presupuestado.

3. Que se le preste mayor importancia a la planeacion financiera, debido que es
base fundamental para apoyar la gestién y la adecuada administracion del
capital de trabajo, resultados de operacion, flujos de efectivo y con ello lograr
aumentar el indicador de rentabilidad y reduccién del nivel de endeudamiento.
Para futuros estudios profundizar sobre las inversiones en las empresas que
cuentas con excesos de capital, a manera de aprovecharlo en el corto y mediano
plazo.

4. Se debe realizar acciones correctivas para mejorar el nivel de liquidez
empresarial por parte del contralor y las areas que correspondan a manera de
tener el suficiente activo circulante para cubrir en la mayor parte posible las
deudas corrientes, en el caso del nivel de endeudamiento es necesario que los
responsables de tesoreria y cuentas por pagar en conjunto con el contralor
determinan la desviaciébn en el aumento de un punto porcentual en este
indicador, de manera que este refleje con claridad y detalladamente corregir esta

variacion en el corto plazo.
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ANEXOS

Anexo 1:

En el anexo 1 se presenta el siguiente cuestionario, que fue base para realizar la

entrevista a los integrantes de la junta de gerencia de la empresa panificadora y a

los duefios de categoria de ZBB.

¢La empresa esta cumpliendo con los objetivos planteados? ¢De qué forma

puede evidenciar esto?

¢ Existe vinculacion entre los objetivos estratégicos y el presupuesto operativo y

financiero de la empresa?

¢, Como considera los resultados obtenidos en los Gltimos tres afios de los
resultados reales vs los presupuestados?

¢ Existen presupuestos de areas o secciones? ¢, Cudles son?

¢ Qué medidas se toman frente a la desviacién de rubros en el presupuesto?

¢, Cudles son los principales pasos de la elaboracion del presupuesto?

¢, Cudles son los principales pasos en la ejecucion del presupuesto?

¢,Cuales son los rubros que mayor relevancia tienen en el presupuesto?

¢, Cuales considera como las principales limitaciones al momento de la ejecucion
del presupuesto?

10.Considera apropiadas las politicas y el procedimiento que actualmente se utiliza

para la gestion del presupuesto
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11.Si se quisiera proyectar un 10% las ventas para el siguiente afio, en que puntos
o factores se enfocaria para lograr este objetivo

12.¢,A quiénes considera responsables del éxito o fracaso de la formulacion y
ejecucion presupuestaria?

13.Considera importante que todos los colaboradores tengan conocimiento de las
metas a las cuales se tienen que llegar independientemente del area en la que
se desarrollan.

14.Como puede usted contribuir en el logro de las objetivos y metas
presupuestadas.

15.¢Qué area o rubro cree que no se le esta prestando la atencién necesaria y
gue se le puede buscar oportunidades de mejora?
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