UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
La Unuversidad Catélica de Loja

AREA ADMINISTRATIVA

TITULACION DE INGENIERO EN ADMINISTRACION EN BANCA Y
FINANZAS

Gestion financiera aplicado a ingenios azucareros del Ecuador, caso del
ingenio Isabel Maria en la parroquia Pimocha, 2013

TRABAJO DE FIN DE TITULACION

AUTOR: Baque Maldonado, Luis Alberto

DIRECTOR: Cortes Garcia, José Salvador, Dr.

CENTRO UNIVERSITARIO REGIONAL GUAYAQUIL

2014



APROBACION DEL DIRECTOR DEL TRABAJO DE FIN DE TITULACION

Doctor
José Salvador Cortes Garcia.

DOCENTE DE LA TITULACION

De mi consideracion:

El presente trabajo de fin de titulacion: Gestién financiera aplicado a ingenios azucareros del
Ecuador, caso del ingenio Isabel Maria en la parroquia Pimocha, 2013, realizado por Luis
Alberto Baque Maldonado ha sido orientado y revisado durante su ejecucion, por cuanto se

aprueba la presentacion del mismo.

Loja, junio de 2014

f)



DECLARACION DE AUTORIA Y CESION DE DERECHOS

“Yo Baque Maldonado Luis Alberto, declaro ser autor del presente trabajo de fin de
titulacién: Gestion financiera aplicado a ingenios azucareros del Ecuador, caso del ingenio
Isabel Maria en la parroquia Pimocha, 2013, de la Titulacion de ingeniero en Administracion
en Banca y Finanzas, siendo el Doctor José Salvador Cortes Garcia director del presente
trabajo; y eximo expresamente a la Universidad Técnica Particular de Loja y a sus
representantes legales de posibles reclamos o acciones legales. Ademas certifico que las
ideas, conceptos, procedimientos y resultados vertidos en el presente trabajo investigativo,
son de mi exclusiva responsabilidad.

Adicionalmente declaro conocer y aceptar la disposicion del Art. 67 del Estatuto Orgénico de
la Universidad Técnica Particular de Loja que en su parte pertinente textualmente dice:
“Forman parte del patrimonio de la Universidad la propiedad intelectual de investigaciones,
trabajos cientificos o técnicos y tesis de grado que se realicen a través, o con el apoyo

financiero, académico o institucional (operativo) de la Universidad”

f)

Autor: Baque Maldonado Luis Alberto
Cédula: 0904139375



DEDICATORIA
"El hombre tiene mil planes para si mismo.

El azar, sélo uno para cada uno."
Aristoteles

Simplemente mencionaré los nombres de las personas a quienes dedico este trabajo que es
el punto culminante de un reto mas, emprendido gracias al empuje que siempre me ha dado
Teresa, me refiero a:

Carol G., Carol A., Maria Teresa, Fabiana N., y Emilia A.,

Para ellas dejo esta demostracion de que siempre hay algo nuevo que se puede emprender
y lograr.

Alberto



AGRADECIMIENTO

"Algunos creen que para ser amigos basta con querer,
como si para estar sano bastara con desear la salud."
Aristoteles

Mis profundos agradecimientos a los profesores que dedicaron mucho de su talento y
conocimiento para guiar este proceso, a través de cada peldafio escalado hacia el gran
objetivo; al Doctor José Salvador Cortes, quien ha guiado la realizacién de este trabajo con
mucho esmero; al Ing. Miguel Angel Pefiarreta, quien tuvo siempre una amplia
predisposicion; a la Lcda. Alvita Vega, y Srta. Judith Ochoa, quienes siempre se esmeraron
en solucionarme hasta el mas minimo detalle de mis inquietudes y requerimientos. A todos
los directivos de la empresa La Familiar S. A., Ingenio Isabel Maria por permitir desarrollar

este proyecto y brindar su confianza en su aplicacién.

De la misma forma, mis simples pero profundos agradecimientos a esos compafieros de

largas jornadas, que me ofrendaron sus horas para estar siempre conmigo, ellos son:
Susan M., Antolin A., Carolito T., y Homero S.

Entre ellos, Antolin es un héroe.

Alberto



INDICE DE CONTENIDOS

CARATULA

APROBACION DEL DIRECTOR DEL TRABAJO

DE FIN DE TITULACION

DECLARACION DE AUTORIA Y CESION DE DERECHOS

DEDICATORIA

AGRADECIMIENTO

INDICE DE CONTENIDOS

RESUMEN

ABSTRACT

INTRODUCCION

CAPITULO |

MARCO TEORICO Y METODOLOGICO

Introduccion

1.1 Marco tedrico

1.1.1 Economia financiera de la empresa

1.1.2 Conceptos y definiciones

1.1.3 La funcién financiera

1.1.4 Objetivos de la funcion financiera

1.1.5 El plan financiero

1.1.6 El administrador financiero

1.1.7 La empresa como un sistema

1.1.8 La gestién financiera

1.1.8.1 El modelo de gestién financiera

1.1.8.2 El modelo contable

1.1.8.3 El capital de trabajo

1.1.8.4 Los estados financieros

1.1.8.5 Elflujo de efectivo

1.1.8.6 Las estructuras patrimoniales

1.1.8.7 Andlisis e interpretacion de los estados financieros

1.1.8.8 El estado de situacion financiera como herramienta de trabajo

1.1.8.9 Anadlisis financiero del fondo de maniobra o capital de trabajo

1.1.8.10 Analisis del estado de situacion financiera
mediante ratios financieros

1.1.8.11 Clasificacion de los ratios

1.1.8.12 La pirdmide Dupont

vi

24
24
26



1.1.8.13 Valoracion de una empresa por ratios

1.1.9 Planeacion y control financiero

1.1.9.1 El presupuesto general

1.1.9.2 El presupuesto de operacion

1.1.9.2.1 Presupuesto de ventas

1.1.9.2.2 Presupuesto de costos directos de ventas

1.1.9.2.3 Gastos de fabricacion

1.1.9.2.4 Presupuesto fiscal y participacion de utilidades
a trabajadores

1.1.9.2.5 Presupuesto de utilidad neta

1.1.9.3 Presupuesto de inversiones permanentes

1.1.9.3.1 Métodos de andlisis

1.1.9.4 Presupuesto financiero

1.1.9.4.1 Efectivo en caja y bancos e inversiones
temporales

1.1.9.4.2 Cuentas por cobrar a clientes

1.1.9.4.3 Inventarios

1.1.9.4.4 Deudas a corto plazo

1.1.9.4.5 Cuentas por pagar a proveedores

1.1.9.4.6 Gastos e impuestos acumulados por pagar

1.1.9.5 Capital social y utilidades retenidas

1.1.9.6 Presupuesto a largo plazo

1.1.9.7 Control del presupuesto

1.1.9.8 Andlisis de las variaciones financieras

1.2 Marco metodolégico

1.2.1 Modalidad de la investigacion

1.2.2 Investigacién analitica

1.2.3 Investigacion propositiva

1.2.4 Investigacibn campo

1.2.5 Investigaciones bibliogréficas

1.2.6 Uso de la estadistica

1.2.7 Métodos y herramientas de trabajo para la investigacion
1.2.8 Fuentes de informacion

1.2.9 Proceso de recoleccion y tabulacion de los datos
1.2.10 Andlisis de resultados

1.2.11 Hipotesis

Vii

26
27
28
28
28
28
29

29
29
29
30
30

31
31
31
31
31
32
32
32
32
33

34
34
34
34
34
34
35
35
35
35
35
35



1.2.11.1 Hipotesis general
1.2.11.2 Hipdtesis especificas
1.2.12 Operacion de variables

CAPITULO Il

DIAGNOSTICO DE LA INDUSTRIA Y LA EMPRESA
Introduccion

2.1 Laindustria azucarera en Ecuador

2.1.1 Informacién de mercado en Ecuador

2.1.1.1 Caracteristicas de la oferta disponible

2.1.1.2 Composicion de la demanda nacional

2.1.1.3 Cadena de distribucion

2.1.2 Perfil del sector azucarero

2.1.2.1 Area de produccion de la cafia de aztcar

2.1.2.2 Situacion actual del sector azucarero del Ecuador

2.1.3 Andlisis de la Industria

2.1.3.1 Caracteristicas de la industria

2.1.3.2 Andlisis de las fuerzas competitivas

2.1.3.2.1 Rivalidad entre competidores existentes
2.1.3.2.2 Barreras de entrada

2.1.3.2.3 Productos sustituto

2.1.3.2.4 Poder de negociacién de los compradores
2.1.3.2.5 Poder de negociacién de los proveedores
2.1.3.2.6 Escenarios

2.2 Elingenio Isabel Maria

2.2.1 La organizacion

2.2.1.1 El organigrama estructural actual

2.2.1.2 Procesos fundamentales y procesos de apoyo
2.2.1.2.1 Mapa de alto nivel

2.2.1.2.2 La cadena de valor y los procesos de apoyo
2.2.1.3 Ventajas competitivas y factores sinérgicos
2.2.1.4 Propésito estratégico de la Organizacion
2.2.1.4.1 Misi6n

2.2.1.4.2 Vision

2.2.2 Analisis de la empresa

2.2.2.1 Productos

2.2.2.1.1 Azucar blanco
viii

35
36
36

37
38
38
38
38
39
39
41
41
43
45
45
46
46
46
47
47
47
47
48
48
48
50
50
51
51
52
52
52
52
53
53



2.2.2.1.2 Cafa de azucar

2.2.2.1.3 Melaza

2.2.2.1.4 Bagazo

2.2.2.1.5 Energia eléctrica

2.2.2.1.6 Cachaza

2.2.2.2 Requerimientos de los clientes

2.2.2.3 Acciones para asegurar los requerimientos de los clientes

2.2.2.4 Participacion en el mercado

2.2.2.5 Analisis FODA

2.2.2.6 Analisis de los recursos

2.2.2.7 Analisis de las capacidades fundamentales

2.2.2.8 Analisis de las fuerza competitiva

2.2.2.9 Analisis de los problemas estratégicos que enfrenta
el negocio

2.2.2.10 Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

2.2.2.11 Matriz de factores externos (EFE)

2.2.2.12 Matriz de perfil competitivo (MPC)

2.2.2.13 Mapa de alineamiento estratégico

2.2.3  Andlisis de los subsistemas

2.2.3.1 Analisis de la tecnologia

2.2.3.2 Analisis de la direccion y gestion

2.2.3.3 Andlisis de los recursos humanos

2.2.3.4 Analisis del subsistema comercial

2.2.3.5 Analisis del subsistema de operaciones e inventarios

2.2.3.6 Analisis del subsistema de personal

2.2.3.7 Analisis del subsistema de informacién

2.2.4 Andlisis del modelo de gestion financiera

2.2.4.1 Analisis del subsistema de inversion y financiacion

2.2.4.2 Analisis de las finanzas operacionales o de corto plazo

2.2.4.3 Analisis de las finanzas estructurales o de largo plazo

2.2.5 Andlisis e interpretacion de los estados financieros

2.2.5.1 Analisis horizontal

2.2.5.2 Andlisis vertical

2.2.5.3 Analisis financiero segun el sistema DUPONT

2.2.5.3.1 Margen de utilidad en ventas

2.2.5.3.2 Uso eficiente de los activos fijos

2.2.5.3.3 Multiplicador del capital

53
54
54
54
55
55
55
56
57
59
59
59

60
60
62
63
63
65
65
66
66
66
67
67
67
68
68
68
69
69
69
72
72
72
72
72



2.2.5.4 Analisis de los coeficientes patrimoniales
2.2.5.5 Analisis del fondo de maniobra

2.2.5.6 Analisis de rentabilidad

2.2.5.7 Analisis de ratios de rendimiento

2.2.5.8 Analisis de ratios de circulacion

2.2.5.9 Andlisis de ratios de maduracion
2.2.5.10 Andlisis de ratios de estructura

2.2.5.11 Analisis de ratios de solvencia

2.2.5.12 Analisis de ratios de cobertura

2.2.5.13 Analisis de inversiones

2.2.5.14 Analisis del costo medio ponderado de capital
2.2.5.15 Analisis del flujo de fondos

2.2.5.16 Analisis del presupuesto

CAPITULO 1l

DESARROLLO DEL MODELO DE GESTION FINANCIERA
Introduccion

3.1 Desarrollo

3.1.1 Planeacion estratégica

3.1.1.1 Proposito estratégico de la organizacion

3.1.1.1.1 Misi6n

3.1.1.1.2 Slogan

3.1.1.1.3 Visién

3.1.1.1.4 Valores

3.1.2 Plan estratégico

3.1.2.1 Analisis FODA

3.1.2.2 Objetivos estratégicos

3.1.2.3 Seleccidn de estrategias

3.1.2.3.1 Explicacion del Anexo XIV — Alternativas estratégicas
3.1.2.3.2 Explicacion del anexo XIV - Estrategias definitivas
3.1.2.3.3 Explicacion del anexo XIV — Plan de accion
3.1.2.3.4 Explicacion del anexo XIV — Presupuesto financiero
3.1.2.3.5 Explicacion del anexo XVII — Prueba acida

3.1.3 Estructura de la organizacion

3.1.4 Manual de politicas

3.1.4.1 Politica de responsabilidad social

3.1.4.2 Politica ambiental

73
75
75
75
76
76
76
76
77
77
78
79
79

80
81
81
81
81
82
82
82
82
82
83
85
86
86
86
87
87
87
87
89
89
89



3.1.4.3 Politica de calidad

3.1.4.4 Politica de seguridad y salud ocupacional
3.1.4.5 Politica financiera

3.1.4.6 Politica de dividendo

3.1.4.7 Politica de inversiones

3.1.4.8 Politica de financiamiento

3.1.4.9 Politica de presupuesto

3.1.4.10 Politica de tesoreria

3.1.4.11 Politica de ventas

3.1.4.12 Politica de compras

3.1.4.13 Politica de inventarios

3.1.4.14 Politica de costos

3.1.4.15 Politica de emprendimientos (negocios familiares)
3.1.5 Manual de gestion financiera

3.1.5.1 Organigrama funcional del area financiera
3.1.5.2 Manual de funciones

3.1.5.2.1 Planeacion

3.1.5.2.2 Gestion financiera

3.1.5.2.3 Presupuesto y costos

3.1.5.2.4 Analisis financiero

3.1.5.2.5 Financiamiento

3.1.5.2.6 Sistema de Informacion

3.1.5.2.7 Proyectos de inversion

3.1.5.2.8 Control de activos

3.1.5.2.9 Tesoreria

3.1.5.2.10 Control de gestion

3.1.5.2.11 Contabilidad financiera

3.1.5.2.12 Contabilidad administrativa — Control de costos
3.1.5.2.13 Auditoria interna

22.6.2.14 Control fiscal

3.1.5.2.15 Control de calidad

3.1.5.2.16 Control de eficiencia y productividad
3.1.5.2.17 Control de produccion

3.1.5.3 Sostenibilidad de la empresa

3.1.5.3.1 Ciclos financieros vs ciclos del hegocio
3.1.5.3.2 Capacidad instalada y techos de produccion.

3.1.5.3.3 Analisis del punto de equilibrio
Xi

90
90
91
91
92
92
92
93
93
94
94
95
95
96
96
96
97
98
98
99
99
99
100
100
100
101
101
101
102
102
103
104
105
105
105
107
107



3.1.5.3.4 Indicadores de gestion

3.1.5.3.5 Analisis de la inversion agricola
3.1.6 Sistema de informacion

3.1.7 Elsistema del presupuesto

3.1.7.1 Estructura del presupuesto operativo
3.1.7.1.1 Presupuesto de ventas

3.1.7.1.2 Presupuesto agricola

3.1.7.1.3 Presupuesto de abastecimiento
3.1.7.1.4 Presupuesto de fabrica

3.1.7.1.5 Presupuesto del taller industrial
3.1.7.1.6 Presupuesto de control de calidad
3.1.7.1.7 Presupuesto de administracion
3.1.8 Implementacién del presupuesto operativo
3.1.8.1 Capacidades

3.1.8.2 Indicadores

3.1.8.3 Metas

3.1.8.4 Presupuestos

3.1.8.5 Flujo de caja

3.1.9 Justificacion de proyectos de inversion
3.1.10 Sistema de costos

3.1.10.1 Factores que inciden en los costos

3.1.10.2 Los indicadores no financieros y su relacion con el

sistema de costos
3.1.10.3 Estructura del sistema de costos
3.1.10.4 Estructura de control de costos.
3.1.11 Sistema contable
3.1.11.1 Presupuesto operativo
3.1.11.1.1 Proveedores
3.1.11.1.2 Rol de pagos
3.1.11.2 Presupuesto de ingresos
3.1.11.3 Presupuesto financiero
3.1.11.3.1 Impuestos
3.1.11.3.2 Provisiones
3.1.11.3.3 Obligaciones por pagar
3.1.11.4 Presupuesto de inversiones permanentes
3.1.11.4.1 Activo fijo

3.1.11.4.2 Patrimonio
Xii

108
110
112
114
114
114
114
115
115
115
115
116
116
116
116
116
116
116
117
117
117

119
120
121
125
126
126
127
128
128
128
128
128
128
128
128



3.1.11.5 Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF’s) 129

3.1.12 Anadlisis financiero 129
3.1.12.1 Ratios financieros 129
3.1.12.2 Informe ejecutivo 134
3.1.13 Herramientas para la gestion financiera 135
3.1.13.1 Administracion del flujo de Efectivo 135
3.1.13.2 El Capital de trabajo 135
3.1.13.3 Financiamiento de corto plazo 136
3.1.13.4 Estructura de capital 136
3.1.13.5 Costo promedio ponderado del capital 137
3.1.13.6 Estados financieros proyectados 137
3.1.13.7 Proforma financiera 137
3.1.13.8 Anadlisis del entorno: macro-economia, mercado, etc. 138
3.1.13.9 Escenarios futuros 138
3.1.13.10 Andlisis de riesgos 138
3.1.14 Otras herramientas de apoyo a la gestion financiera 139
3.1.14.1 Andlisis FODA 139
3.1.14.2 Liderazgo 139
3.1.14.3 Balanced scorecard o cuadro de mando integral 139
3.1.14.4 Indicadores de gestion y evaluacion del desempefio 140
3.1.14.5 Normas y procedimientos 141
3.1.14.6 Comités 141
3.2 Implantacién del modelo de gestién financiera 142
3.2.1 Uso del modelo de gestion financiera 142
3.2.2 La implantacion como un proyecto 142

3.2.3 Desarrollo del documento con las definiciones generales

del proyecto 145
3.2.4 Organizacion del proyecto 145
3.2.5 Asignacion de recursos 145
3.2.6 Capacitacion del equipo de trabajo 146
3.2.7 Beneficios que se obtendran al implementar el modelo de

gestion financiera 146
3.2.8 Elaboracion de los cronogramas de trabajo 147
3.2.9 Ejecucion del proyecto 147
3.2.10 Implantacion de las acciones del proyecto 148
3.2.11 Evaluacion de los resultados 148
3.2.12 Elaboracion del informe final 148

Xiii



3.3 Evaluacion del modelo de gestion financiera
Conclusiones

Recomendaciones

Glosario

Bibliografia

Anexos

Anexo |. La cafia de azucar

Anexo Il. Proceso de elaboracion del azucar

Anexo lll. Estados Financieros

Anexo IV. Ratios Financieros

Anexo V. Sistema DUPONT

Anexo VI. Calculo de la cifra de negocios

Anexo VII. Resumen de Compras

Anexo VIII. Produccion 2004 — 2011

Anexo IX. Resumen de Produccion 2010 — 2012
Anexo X. Andlisis del Flujo de Fondos

Anexo XI. Andlisis de la mano de obra

Anexo XIl. Andlisis de los costos

Anexo XIII. Encuesta de satisfaccién laboral

Anexo XIV. Estrategias para el objetivo estratégico 1
Anexo XV. Estrategias para el objetivo estratégico 2
Anexo XVI. Estrategias para el objetivo estratégico 3
Anexo XVII. Prueba acida para las estrategias formuladas
Anexo XVIII. Matriz de costos

Anexo XIX. Presupuesto operativo

Anexo XX. Perfil del proyecto de inversion

Anexo XXI. Justificacion del proyecto

Anexo XXII Informe ejecutivo — Estado de situacion
Anexo XXIII Informe ejecutivo — Estado de costos
Anexo XXIV Matriz FODA

Anexo XXV Collage de fotografias del Ingenio Isabel Maria

indice de figuras

Figura 1-01 Modelo de Gestion Financiera

Figura 1-02 Modelo Contable

Figura 1-03 El capital de trabajo en el Estado de Situacion Financiera

Figura 1-04 Determinacién del Neto Patrimonial

Xiv

149
150
153
155
156
158
158
168
174
186
192
196
198
200
201
202
210
217
232
243
251
259
265
274
302
330
332
337
351
353
355

15
16
17
19



Figura 2-01 El organigrama actual

Figura 2-02 Mapa de procesos fundamentales y de apoyo
Figura 2-03 La cadena de valor

Figura 3-01 Organigrama propuesto

Figura 3-02 Comité ejecutivo

Figura 3-03 Organigrama del &area financiera

Figura 3-04 Ciclos productivos y econdmicos de la empresa
Figura 3-05 Sistema de informacién

Figura 3-06 El presupuesto operativo

Figura 3-07 Herramienta para la formulacion del presupuesto operativo

Figura 3-08 Estructura de costos
Figura 3-09 Sistema contable
Figura 3-10 Incidencia de la contabilidad y la gestion financiera

Figura 3-11 Organigrama del proyecto de implementacién

indice de gréficos

Grafico 1-01 Interrelacion de las politicas financieras

Gréfico 1-02 La empresa como sistema

Gréfico 1-03 Piramide Dupont

Gréfico 2-01 Produccion de azucar: Oferta vs Demanda nacional

Gréfico 2-02 principales masas del estado de situacion financiera

Gréfico 2-03 Evolucion del precio del saco de azucar de 50 kilogramos
Gréfico 2-04: Principales rubros del estado de resultados (2005 — 2012)

Gréfico: 2-05 Costo Medio Ponderado de Capital, afio 2012
Gréfico 3-01: Analisis del punto de equilibrio — método grafico

Gréfico 3-02: Cuadro de mando integral

indice de tablas
Tabla 1-01: Coeficientes patrimoniales globales
Tabla 1-02: Coeficientes patrimoniales parciales
Tabla 1-03: Analisis financiero del fondo de maniobra
Tabla 1-04: Operaciones de las variables - Hipotesis general
Tabla 2-01: Tiendas en las principales ciudades del Ecuador
Tabla 2-02 Proyeccion de produccién azucar, Ecuador 2012 — 2017
Tabla 2-03 Caracteristicas empresas familiares vs no familiares
Tabla 2-04 Proyeccion de produccién de cafia,
Ingenio Isabel Maria 2012 — 2017

XV

49
50
51
88
89
96
106
113
115
117
121
126
127
144

108
140

21
22
23
36
40

53

55



Tabla 2-05 Proyeccion de produccion de azucar,
Ingenio Isabel Maria 2012 — 2017
Tabla 2-06 Participacion en el mercado de ingenio Isabel Maria
Tabla 2-07 Andlisis FODA
Tabla 2-08 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)
Tabla 2-09 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)
Tabla 2-10 Matriz del Perfil Competitivo (MPC)
Tabla 2-11 Mapa de alineamiento estratégico
Tabla 2-12 Calculo del sistema DUPONT
Tabla 2-13: Indicadores de la identidad Dupont
Tabla 2-14 Coeficientes patrimoniales
Tabla 3-01 Mapa de alineamiento estratégico
Tabla 3-02 Capacidad instalada y potencial de produccion
Tabla 3-03 Indicadores de gestién
Tabla 3-04 Analisis de la inversién agricola
Tabla 3-05 Factores que inciden en los costos
Tabla 3-06 Indicadores de costos
Tabla 3-07 Ratios financieros
Tabla 3-08 Estructura de sub-proyectos

XVi

56
56
58
61
62
63
64
73
73
74
84
107
109
111
118
120
130
147



e ANCS N
| siglo IV a.C. desembarca ‘°
en Europa Oriental, desde 510 a.C. el azucar
Macedonia y Asia llega hasta Persia

- gy T 4 "&‘Z

/5. VIl d. C. el aziicar se
hizo popular en Siria,
Egipto, Chipre, Rodas

S el

" En 1493 Colén introduce | siglo VIl d.C. el mundo musulmén
la cafia de azticarenel | tomo contacto con el azdcar

Nuevo Mundo al invadir las regiones del Tigris
% y el Edfrates

FASTRISIIAE - e 4

http://www.iedar.es/origen_azucar.php

4.500 a.C. desde la India
se extendié a Chinayal [
cercano Oriente

= < (550
e La Mana (52 Latacunga
-~ Manta 5]
< ) = P, Velasco
(< %) wooeans_psni e
Colon )
ko4
a
6 Ambato
El Carmen Pelileo
. Jiplapa Bonos de
S Agua Santi
Vinces
i Buena Fé Guaranda San Andrés
Riobamba &
Parroquia Valle k24 P
de la Virgen k4
a Pedro Carbo hoyo
Daule @
Nobol
Salanguillo Sepgetndary 4
R verde Basiidn Vishut
) b vy Milagro
& y Naranjito N4
ayaqui
b Citertoa ayes!
v, 25,
2oy Este Lo i
% Cosey 7, =
o
3 La Troncal
£ Tambo
[ Cahar
GUAPAN
Naranjal

Azogues
ol

20 km £l Cajas
20m National Paik

Ubicacion del ingenio Isabel Maria (google map)

Ingenio Isabel Maria (acuarela — autor)

XVil



XVili



RESUMEN

La inteligencia colectiva no es un ideal romantico;

es una consecuencia practica de las herramientas

y las estrategias para explotar el espiritu de una empresa.

Peter Senge: “Pensar en sistemas’
http://www.emprendedoresnews.com/liderazgo/peter-senge-pensar-en-sistemas.html

J

El propésito de este trabajo es proveer al directivo del ingenio azucarero, de una
herramienta de apoyo a su gestion empresarial. Desde la éptica del director financiero,
permite abordar los procesos de planeacion, organizacion, direccién, evaluacion y control;
provee los elementos para toma de decisiones y administracion de los recursos esenciales
en las funciones mas sensibles a la gestién financiera y de cuya interaccion dependeran los
resultados.

Aunque, la gestion financiera como una rama de las ciencias econémicas se ha enfocado en
aspectos técnicos, el gestor financiero ha sido el cerebro invisible en la organizacion, hoy
por hoy, las cosas han cambiado, pues, la funcién financiera debe llevarse en una

interrelacién constante con todas las demas funciones de la organizacion.

El eje de esta propuesta es la funcién financiera, propone un modelo de gestién financiera;
aborda aspectos de planeacion estratégica, cuyo inicio es el diagndstico de los
componentes organizacionales, administrativos y técnicos; basa su analisis e interpretacion
desde la raiz misma de la empresa, su situacidon actual, para proponer una direccién

estratégica y modelo de gestién financiera.

PALABRAS CLAVES: Gestion financiera, Funcién financiera, Modelo de gestién financiera.



ABSTRACT

"We can't solve problems by using the same kind
of thinking we used when we created them."
Albert Einstein.

The purpose of this paper is to provide the sugar mill headquarters a tool to support its
business management from the perspective of the financial manager, which allows us to
address the processes of planning, organization, management, evaluation and monitoring. It
provides the elements for decision making and the management of essential resources in the
most sensitive functions to the financial managers whose decisions depend upon these
processes.

Although financial management, as a branch of economics has focused on technical
aspects, the financial manager has been the invisible brain in the organization. Today, the
finance function must be in a consistent relationship with all other functions of the
organization.

The focus of this proposal is the financial function which suggests a model of financial
management; as well as strategic planning which addresses issues whose starting point is
the diagnosis of the organizational, administrative and technical components. There is an in-
depth analysis and interpretation from the root of the company and their current situation, to

propose a model of strategic direction and financial management.

KEYWORDS: Financial management, Finance function, Model of strategic direction



INTRODUCCION

La globalizacién, la evolucion de la ciencia, la tecnologia de la informacién, los medios y
canales de comunicacion, los mercados financieros, las redes sociales, el nuevo
pensamiento econémico y del comportamiento humano, el interés por la preservacién del
medio-ambiente, asi como, los modelos econémico y de desarrollo de los paises han
marcado una gran influencia en las formas de administracion de las empresas en los ultimos
tiempos. Estas tendencias han llevado a las organizaciones a replantear aspectos internos
de su organizacion, como sus estructuras organizacionales, financieras, de desarrollo de
productos y de canales de distribucion. Mayor es la influencia en los enfoques de las

empresas para administrar sus recursos y en las formas de asumir y controlar los riesgos.

En el mundo empresarial se ha acentuado la tendencia a reconocer que las finanzas no sélo
se refieren a ciertas funciones especificas, sino que también se realiza en la toma de
decisiones por parte de la alta gerencia y en cualquiera de las actividades que involucran el
manejo de fondos.

Desde esta perspectiva, se puede decir que la gestidn financiera es parte de la gestiéon
empresarial pero al mismo tiempo es uno de los pilares sobre los que se sostienen todos los
procesos, por lo tanto, la presencia de la funcion financiera debe empezar desde los
principales elementos de la administracion moderna como son las definiciones claves de la

organizacion contenidas en un plan estratégico.

Porter (1980) se refiere, en este sentido, que: “...toda empresa que compite en una industria
tiene una estrategia competitiva, sea ésta de manera explicita o implicita. Esta estrategia
puede haber sido desarrollada en forma explicita a través de un proceso de planificacién o
puede estar implicita a través de las actividades de los diversos departamentos funcionales
de la empresa. Cada uno de estos departamentos funcionales perseguiran sus
aproximaciones de acuerdo a las orientaciones y limitaciones de quienes los manejan,
aunque la suma de todas esas aproximaciones muy raramente igualaran a la mejor

estrategia formulada en conjunto.”

Para el desarrollo de este trabajo, se parte de la definicion de la funcién financiera como un
subsistema del sistema empresarial, al que le corresponde la administracion de los recursos
economicos y financieros, desde su origen y aplicaciébn hasta la evaluacion de los
resultados. El modelo de gestion financiera debe asegurar el alineamiento de la funcion
financiera a los objetivos estratégicos y tacticos de la organizacion. El plan estratégico

constituye el instrumento de referencia para el andlisis de los procesos que involucran el



manejo de recursos financieros o aquellos que tengan un riesgo. También abarca el andlisis

de los resultados reflejados en el valor de los bienes y derechos de los accionistas.

El modelo de gestion financiera que se propone es el resultado del estudio de diversos
aspectos de la administracién, destacando cada uno de los componentes tedricos y
técnicos de la funcion financiera, asi como sus relaciones con cada una de las demas
funciones de la empresa. En este sentido, se abordara la planeacion estratégica, perfilando
el interés, en el sistema financiero de la empresa; se hara énfasis en el diagndstico de la
empresa, a través del andlisis financiero; se tratara sobre la planificacién y control financiero,
el presupuesto de capital, la gestion del presupuesto general y las inversiones de capital.
También se analizaran los aspectos sobre la rentabilidad y el riesgo, para finalizar con la
valoracion y politicas de dividendos.

Debido a que el ingenio azucarero pertenece al sector agro-industrial alimentario, se
cuentan con ciertas particularidades, tanto de los procesos internos, desarrollo
organizacional, laboral y social, asi como, de condiciones externas derivadas de fenbmenos
climéticos, variaciones del mercado, regulatorio fiscal, medio ambiental, cumplimiento de
requisitos de la matriz productiva, cuyas incidencias pueden afectar a los aspectos

agricolas, industriales o comerciales.



CAPITULO I:

MARCO TEORICO Y MARCO METODOLOGICO



“El arte el pensamiento sistémico consiste,
entre otras cosas, en evaluar las consecuencias
del acto que escogemos” Peter Senge.

Introduccion.

El propdsito de un modelo de gestion financiera es proveer a los administradores financieros
de los instrumentos para administrar eficientemente los recursos financieros de la empresa.
Entre esos instrumentos esta el conjunto de métodos y procedimientos que sirven para
hacer el diagnéstico financiero del estado actual, evaluar los factores internos y externos
que afectan a la empresa, para preservar los que afecten positivamente y desechar o
cambiar aquellos factores que incrementen los riesgos o afecten negativamente a cualquiera

de los componentes del sistema.

Con el conocimiento previo de la situacion financiera, se podran formular las estrategias e
iniciativas estratégicas del plan financiero que aseguren la seleccién de los activos que mas
convengan a los intereses de la empresa, la seleccibn acertada de los pasivos que
financiaran esos activos, y la elaboraciéon de los escenarios financieros que facilitaran la
administracién de las variaciones segin como se vaya desenvolviendo la actividad de la
empresa.

También se podra realizar la valoracién de la empresa, ademas de determinar si se cumplen
los principales objetivos de la administracion financiera, entre ellos, incrementar el valor para
los accionistas o tomar los correctivos oportunamente cuando estos resultados no son los

esperados.

1.1 Marco teérico

1.1.1 Economia financiera de la empresa.

De acuerdo a Ruiz y Gil (2012), La Economia Financiera de la empresa es una parte del
conocimiento cientifico cuyo origen se encuentra en la Economia de la Empresa y que,
como disciplina cientifica, se ocupa de la asignacidon 6ptima de recursos financieros

escasos por parte de las empresas.

Las funciones de la economia financiera de la empresa en su aspecto prescriptivo son
las de estudiar los procesos de planificacion, adquisicién y empleo de los recursos, de
forma que se haga maxima la eficacia operativa de la empresa. Ello requiere el
conocimiento de los mercados, asi como procurar acometer operaciones de financiacion

eficaces y al minimo costo posible.

Diferentes autores utilizan términos como: administracion financiera, direccidon financiera,

finanzas empresariales, economia financiera, gestion financiera para referirse a la economia
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financiera de las empresas. Cualquiera sea el término utilizado, lo importante es destacar
que lo comun en todas ellas es que: la funcion financiera de la empresa se refiere a la
administracion de los recursos financieros, esto es, que mediante su desarrollo, se pueda
responder a las preguntas: ¢en qué invertir? Que se refiere a la administracion de los
activos; ¢como financiar estos activos? Que se refiere a la administracion de los pasivos o
dicho de otro modo, la forma en que se conseguiran los recursos para la adquisicion de los
activos; ¢cuando invertir? Para tratar sobre las oportunidades de inversion y adquisicion de
los recursos para financiar las inversiones, evaluacién de los riesgos y estimacién de la
rentabilidad a obtener; y, ¢como invertir? Que trata mas bien, sobre el plan financiero y la
administraciéon de los presupuestos para satisfacer las interrogantes anteriores.

Especial importancia tiene la gestion del riesgo.

Ruiz y Corral (2012), se refiere: “En términos generales, el riesgo es una contingencia que
entrafia una posibilidad de dafio. Desde el punto de vista financiero, se entiende por riesgo
una variacion en la rentabilidad y, por tanto, viene medida por un coeficiente de dispersién

como puede ser la varianza o la desviacion tipica.”

1.1.2 Conceptos y definiciones.
Para reforzar los temas que se abordardn en adelante, es necesario establecer una
conexién con algunas definiciones que se refieren a la empresa, a través de las que se

marcara una relacion entre la empresa y la funcion financiera de la empresa, esto es:

Organizacion. Es un acuerdo deliberado de personas para llevar a cabo un propdésito

especifico Robbins y Coulter (2010).

Administracion. Segun Robbins y Coulter (2010), la administracion involucra la coordinacion
y supervision de las actividades de otros, de tal forma que éstas se lleven a cabo de forma

eficiente y eficaz.

Economia financiera o finanzas. Segun Ruiz y Martinez (2012), se refiere a estudiar la

manera en que los recursos escasos se asignan a través del tiempo.

Segun Rovayo (2008), las finanzas se centran en la administracioén del dinero para satisfacer
las necesidades de financiamiento, mientras que, la economia es la administracion de los

recursos escasos para satisfacer las necesidades que son ilimitadas.

Administracion financiera. Se refiere a la adquisicion, el financiamiento y la administracion
de activos, con algun proposito general en mente. La funcidon de los administradores

financieros en lo tocante a la toma de decisiones se puede dividir en tres areas principales:



las decisiones de inversion, las de financiamiento y las de administracion de los activos Van
Horne y Wachowicz (2002).

Gestion financiera. Pison (2001), expresa: La gestion financiera de la empresa se preocupa
de la eficaz captacidon de recursos para la realizacion de las inversiones necesarias, para el

corto y el largo plazo.

La gestion financiera a largo plazo se ocupa de la realizacién de una planificacion futura de
la empresa buscando el modo de efectuar inversiones adecuadas en activo fijo, de forma
que evite la infrautilizacion de éstas, controlando ademas la rentabilidad generada por las
mismas e intentando optimizarlas. Ademas, analiza la capacidad de la empresa para asumir
deudas observando su grado de apalancamiento y la financiacién permanente, sin olvidar

una constante puesta de atencién a la politica de dividendos.

En cambio, la gestién financiera a corto plazo se preocupa de la problematica relacionada
con la financiacion del activo circulante. Busca, sobre todo, los fondos suficientes que hagan
frente a las inversiones a corto plazo (existencias, deudores, tesoreria), con el fin de evitar
que se produzca la ruptura en el ciclo de explotacién, ya que el desfase posible entre cobros

y pagos podria ocasionar flujos de caja negativos.

Estrategia. La estrategia de una compafiia es el plan de accién de la administracién para
operar el negocio y dirigir sus operaciones. La elaboraciéon de una estrategia representa el
compromiso administrativo con un conjunto particular de medidas para hacer crecer la
organizacion, atraer y satisfacer a los clientes, competir con éxito y mejorar su desempefio

financiero y de mercado Thompson Jr., Strickland 11l y Gamble (2007).

Administracion estratégica. La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia
de formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a una
organizacion lograr sus objetivos.

Como la misma definicién implica, la administracion estratégica se enfoca en integrar la
administracion, el marketing, las finanzas, la contabilidad, la produccién, las operaciones, las
actividades de investigacion y desarrollo, asi como los sistemas computarizados de

informacion, para lograr el éxito de la organizacion David (2008).

Riesgo. Variabilidad de los rendimientos en relacion con lo que se espera recibir, los bonos
de la tesoreria son titulos sin riesgo, mientras que las acciones ordinarias son titulos
riesgosos. Se dice que, cuanto mayor sea la variabilidad, mas riesgosos seran los titulos
Van Horne & Wachowicz (2002).



Rendimiento. Ingresos que se reciben por una inversion, sumados a las variaciones en el
precio de mercado; los cuales por lo general se expresan como el porcentaje del precio
inicial de mercado de la inversién Van Horne & Wachowicz (2002).

Sistema. Un sistema es un conjunto de partes interrelacionadas e interdependientes
dispuestas de tal forma que se produce un todo unificado. Los tipos de sistemas son
cerrados y abiertos. Los sistemas cerrados no reciben influencia de su entorno ni interactian
con él. Los sistemas abiertos se ven influenciados por su entorno e interactian con él
Robbins & Coulter (2010).

1.1.3 Lafuncion financiera.
En la actualidad, la funcion financiera es el eje central de las organizaciones. El control y
andlisis de los fondos, los flujos que originan y su utilizacién efectiva son funciones
asignadas a las finanzas empresariales, pero también existen otras muchas que comparte
con otras funciones asignadas a los distintos subsistemas de la empresa y que tienen un
marcado caracter financiero. Asi, la funcién financiera de la empresa no puede plantearse
separadamente de la total actividad - econdmico empresarial. El crecimiento y equilibrio de
la empresa no dependen Unicamente de la habilidad para obtener recursos financieros, sino
también de la eficacia de los responsables financieros, del valor de los medios de
produccién y de comercializacion, de la situacion en el mercado de sus productos, etc. En

este contexto, cobra especial relevancia el concepto de “planificaciéon” Ruiz & Gil (2012).

Para mejor desempefio de la funcién financiera, ésta debe partir de la base de los grandes
objetivos corporativos, su estrategia general, sus iniciativas de desarrollo y permanencia en
el tiempo. Asi, han surgido diversas lineas argumentales, entre ellas:

La que considera que la Funcién Financiera ha de ser la encargada de analizar las
corrientes de efectivo Weston (1996). La liquidez representa un recurso para hacer frente al
riesgo o la incertidumbre. De ahi que, por medio del andlisis de la liquidez, una empresa
puede reducir algunos elementos de riesgo o incertidumbre. Se necesitan presupuestos y

planes a fin de proporcionar un punto de referencia cuando los cambios ocasionan ajustes.

Otra linea argumental de relevancia es el distinto peso dado a la gestién del corto y del largo
plazo, segln la que se establece que, aunque los responsables de las finanzas dedican la
mayor parte de su tiempo a las decisiones coyunturales (denominadas “gestién del dia a
dia”), también dan importancia a las decisiones a largo plazo, en lo referente a la
contratacion de financiacién, a la consolidacion y puesta en marcha de los presupuestos de

capital.



Otra decision de la funcién financiera, esta relacionada con la aplicacion de los recursos
disponibles, le corresponde, elegir la mejor alternativa posible entre las ofrecidas en el
mercado. Para Erza Solomoén (1963), la funcion financiera debe abordar las siguientes
cuestiones que se han hecho clasicas y de obligada referencia en el &mbito financiero:

¢, Qué dimensién debe adoptar la empresa?

¢ Como debe evolucionar esa dimension?

¢ Qué activos especificos debe adquirir la empresa?

¢, Qué composicion de activos se ajusta mejor a esa dimension?

¢, Cémo debe financiar la empresa sus necesidades de capital?

¢,Cuadl es la estructura financiera mas conveniente?

1.1.4 Objetivos de la funcion financiera.
La funcién financiera, como un subsistema, debe estar alineada con los objetivos para el
corto, mediano y largo plazo. Aunque su objetivo general es asegurar la rentabilidad de la
inversion y la maximizacion del valor de la empresa, no se concentra solamente, en alcanzar
utilidad, pues no siempre, cuando hay utilidad significa que se ha incrementado el valor para
el accionista. El grafico 1-01 refleja la interrelacion de las politicas financieras. Esta
interrelaciéon va a determinar el flujo de fondos para la maximizacion del valor de las

acciones.
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OBJETIVOS Y POLITICAS FINANCIERAS
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Gréfico 1-01: Interrelacién de las Politicas Financieras
Fuente: R. Termes (1998)

La interrelaciébn que existe entre las politicas financieras (parte superior del grafico) y la
estructura de financiamiento (costo de capital) es la que canaliza el flujo directo o indirecto
de fondos para financiar la inversion y obtener los beneficios que producen el crecimiento
que lleva a una maximizacion del valor de las acciones. Con ello, se puede concluir que el
objetivo de la funcién financiera debe ser: Lograr la mejor combinacion de las politicas de

inversion para alcanzar el maximo valor de las acciones.

1.1.5 El plan financiero.
El plan financiero general integra los diferentes planes financieros parciales, que se refieren
a diferentes aspectos de la actividad empresarial o al mismo tiempo con distinto horizonte
temporal. El instrumento que enlaza a la funcién financiera con la funcion estratégica es el

presupuesto.

Suérez Suarez (1991), define la planificacién financiera como “aquella parte de la
planificacion general de la empresa que presta una especial atencion al aspecto financiero,

relegando —aunque no olvidando- los aspectos no financieros de la misma”.

El plan financiero surge de dos ramas de la economia, como son: las finanzas, cuyas
actividades se centran en el andlisis de las transacciones comerciales pasadas para
prevenir el futuro; mientras que la contabilidad, es el componente que permite el registro de

transacciones ocurridas para establecer una representacion del pasado en un periodo
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determinado. Con ello se introduce uno de los conceptos mas importantes en el campo

financiero: el tiempo, en dos aspectos especificos:

e el corto plazo, conocido como finanzas operativas, que involucran a la administracion
para el financiamiento de las operaciones corrientes de la empresa, es decir, el cbmo
financiar el activo circulante, y

e el largo plazo, llamado finanzas estructurales, que examinan la administracion para el
financiamiento del activo fijo, las decisiones de inversion y la estructura financiera éptima
Rovayo (2008).

1.1.6 El administrador financiero.
La funcion del administrador financiero, por lo general, es asignada a un ejecutivo de
primera linea en las empresas pequefias, esta funcidon es asumida por el duefio, mientras
que en las empresas familiares, esta es asignada a un miembro del primer circulo familiar;
en las empresas medianas y grandes, corresponde a un nivel de ejecutivo de primera linea
en el rango de Gerente o Vicepresidente de finanzas. En esta funcion estan incorporadas las
funciones de tesoreria y contraloria; a su vez, el contralor esta a cargo de la contabilidad
financiera y de costos, actividad tributaria de la empresa, sistemas de informacién v,

métodos y procedimientos.

El administrador financiero es el responsable de canalizar el presupuesto de capital que
corresponde a las inversiones de largo plazo o finanzas estructurales. También debe
establecer la estructura de capital o estructura financiera que se ajuste mejor a los intereses

de la empresa y sus objetivos estratégicos.

Segun Ross et al. (2010), La eleccion entre acreedores y tipos de préstamos es otra tarea
que le corresponde al administrador financiero. La cuestion de si una estructura es mejor

gue otra para una empresa, es la esencia del problema de la estructura de capital.

1.1.7 Laempresacomo un sistema.
El enfoque de Sistemas indica que para establecer un método de control sobre un sistema
como la empresa, es mandatorio considerar las interdependencias claves existentes entre
sus elementos. EI grafico 1-02 presenta un esquema sobre las interacciones e

interdependencias de cada uno de los componentes de la empresa, vista como un sistema.
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Grafico 1-02: La empresa como sistema.

Fuente: Dominguez Machuca y otros (1995)

La base de funcionamiento del sistema esta en el subsistema de direccion y gestién. La
gestacion de los planes y objetivos estratégicos y operativos, asi como, las metas y
acciones para cada una de las iniciativas seran definidas en este nivel. Ademas, se debe
considerar que los lineamientos y requisitos de rentabilidad de la inversion se ejecutan en

base a las definiciones que se realicen en este subsistema.

Ruiz y Gil (2012), define que el subsistema de operaciones o de produccion / inventarios
tiene por misién realizar la actividad basica de la unidad econémica, esto es, la produccion
de bienes y servicios que satisfagan las necesidades detectadas por el subsistema
comercial.

La inversion y la financiacion son aspectos que estan intimamente relacionados entre si y
con otros subsistemas de la empresa. Se integran en base al proceso de planificacion

financiera cuyo principal objetivo es maximizar el valor de la empresa.

Las actividades empresariales requieren una serie de inversiones tanto en activo fijo como
en activo circulante. La seleccion de las mismas, de acuerdo con unos determinados
objetivos de rentabilidad, constituye una de las facetas de este subsistema cuyo fin es el

disefio de una conveniente estructura del activo Ruiz y Gil (2012).
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El subsistema de personal constituye una de las areas cada vez mas importantes de la
empresa, al haberse convertido los recursos humanos, junto con las nuevas tecnologias, en
elementos claves para incrementar el grado de competitividad de las empresas Ruiz y Gil
(2012).

Para Ruiz y Gil (2012) el subsistema informativo es considerado como el auténtico tejido
nervioso de la empresa que permite la correcta planificacion, programacion, ejecucion vy

control de las diversas actividades.

Todas las actividades de la empresa generan informacién que debe ser catalogada, al
menos, bajo tres niveles: operativa, de control y gerencial o ejecutiva. Esta informacién
debera ser relacionada a través de cada una de las entidades: cliente, producto, proceso,

costo, presupuesto, rentabilidad, etc.

1.1.8 Lagestion financiera.
La gestion financiera consiste en la organizacion, ejecucién, evaluacién y control de todos
los procesos necesarios para conseguir, mantener y canalizar el dinero hacia la satisfaccién
de las necesidades financieras de la empresa, a través de otros instrumentos como cuentas
bancarias, valores fiduciarios, etc. La gestiébn se ocupa de la Optima distribucién de estos
recursos, asegurando un flujo de fondos positivo con margenes que permitan satisfacer los
requerimientos de los inversionistas e incrementando el valor de las acciones. La gestion

financiera convierte a la vision y mision en operaciones monetarias De Llano (2007).

1.1.8.1 El modelo de gestion financiera.
Un modelo es una representacion esquematica de un conjunto de elementos pertenecientes

a un sistema y de cuya interrelacion depende el funcionamiento de éste.

El modelo de gestion financiera, se puede definir como la representacion simplificada del
conjunto de elementos de la empresa que forman parte del sistema, cuya interrelacion
permite proveer a la empresa de las decisiones financieras para alcanzar los objetivos de
incrementar el valor para el accionista. Esto elementos o recursos, pueden ser: politicas,
procesos, técnicas, recursos humanos, tecnoldgicos y financieros. La figura 1-01, presenta

el esquema del modelo de gestion financiera, cuya propuesta se desarrollara en adelante.
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ENTRADAS

MODELO DE GESTION FINANCIERA
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ESTRUCTURA
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Figura 1-01: Modelo de Gestién Financiera
Fuente: (Autor)

| ANALISIS FINANCIERO

SISTEMA DE
INFORMAGION

i

VALORACION DE
EMPRESA

EVALUACION DE
RESULTADOS

AJUSTES AL PLAN
FINANCIERO

|,__

En el extremo izquierdo del modelo de la figura 1-01, las “entradas” estan formadas por el
sistema de informacion operativo, financiero y contable; la capacidad instalada y en
explotacioén; los indicadores de gestion, ademas de los programas operativos, proyectos de
inversion, etc. En el extremo derecho, las “salidas” resultantes de las actividades de la
gestién financiera, estdn constituidas por los presupuestos aprobados, sistema de
informacién ejecutivo; decisiones operativas, de mercado y de financiamiento; asi como,
estudios de justificacion de los proyectos de inversion aprobados, entre otras decisiones
financieras.

Los propdsitos estratégicos constituyen la manifestacion de la esencia misma de la
organizacién. A través de las declaraciones de la misién, visidén, valores y politicas
generales, permitiran disefiar el plan estratégico y orientar las formas de organizacion y
direccion que deben seguir sus directivos. En el plan estratégico se definirdn los objetivos
estratégicos, las politicas financieras y los presupuestos operativo y financiero. Estos
procesos produciran el informe de analisis del entorno, las definiciones de la estructura
financiera, parametros para el analisis financiero y valoracion de la empresa. Por otra parte,
las definiciones de la estructura financiera mas conveniente para cada caso, dara lugar a la
definicion del plan financiero que a su vez, producira la estructura de capital requerida para
el financiamiento mas adecuado a las necesidades de la empresa; el siguiente corresponde
a la formulacién de los presupuestos operativos, comerciales y financieros, de cuya
ejecucion se obtendrd el sistema de informacion que facilitara el control y evaluacion. Estas
Ultimas actividades daran los resultados que permitiran ajustar el plan financiero y analizar
los beneficios estimados para el periodo y su incidencia en la valoracion de la empresa.
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En la parte correspondiente a la ejecucion del presupuesto, se utilizaran los resultados de
los andlisis financieros, para complementar el sistema de informacion que permitira llevar el
control financiero, realizar la evaluacion del cumplimiento de metas y objetivos, generar los

ajustes al plan financiero y obtener un informe sobre el andlisis del valor de la empresa.

1.1.8.2 El modelo contable.
El Estado de Situacion Financiera es la herramienta mas comun y sencilla para interpretar la
estructura financiera de la empresa. Muestra en un periodo de tiempo, como se han utilizado
los recursos financieros (Activos) y cuéles han sido las fuentes de estos recursos (Pasivos y
Patrimonio). La figura 1-02 muestra la correspondencia de los recursos financieros de la

empresa.

Uso de recursos

Origen de recursos

tercoros Pasivo \
Circulante /

Pasivo \
Figura 1-02: Modelo contable

Fuente: (autor)

Activo
Circulante )

El pasivo circulante sirve para financiar los activos circulantes, este financiamiento
corresponde a recursos de terceros (proveedores, clientes, etc.), mientras que los pasivos a
largo plazo (recursos de terceros) y el patrimonio (recursos propios) sirven para financiar los

activos fijos.

1.1.8.3 El capital de trabajo.
La diferencia producida entre el activo corriente o circulante y el pasivo circulante se llama
capital de trabajo o fondo de maniobra, representa la liquidez que tiene la empresa para el
cumplimiento de obligaciones de corto plazo, es decir, para sostener la operacion del
negocio mientras se cumple el ciclo financiero del negocio, en el que el dinero invertido para
producir los bienes o servicios regresan a la tesoreria a través de la venta de los productos
terminados. La figura 1-03 explica la composicidon de las masas del estado de situacion

financiera.
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ACTIVO FIO
RECURSOS PROPIOS

Figura 1-03: El capital de trabajo en el Estado de Situacion Financiera
Fuente: Flores Caballero, 2002. Elaboracién: Autor.

El activo corriente (activo circulante) o parte de él es financiado con el pasivo corriente
(deuda a corto plazo). Si la diferencia es positiva (AC > PC) significa que se tiene un capital
de trabajo positivo; cuanto mas alto es el capital de trabajo mayor es la liquidez de la
empresa, por lo tanto, goza de buena salud financiera En la figura 1-03 se muestra una
situacion en la que el activo circulante mas el capital de trabajo esta en una proporcién

mayor que la del pasivo corriente o deuda a corto plazo.

1.1.8.4 Los estados financieros.
Los estados financieros es el conjunto de reportes formales que reflejan razonablemente las
cifras de la situacion financiera y econdémica de una empresa, informacion que sirve a los
usuarios internos y externos para tomar decisiones cruciales en beneficio de la entidad. El
conjunto de informes de situacion que forman los estados financieros son: Estado de
Situacion Financiera, Estado de Resultados, Estado de evolucion del Patrimonio, y Estado

de flujo de efectivo Espejo (2007).

El estado de flujo de efectivo, quiza sea una de las partes mas importantes de la informacion

financiera y de la administracion financiera que se puede extraer de los estados financieros.

Ross et al. (2010), define: El flujo de efectivo de los activos incluye tres componentes: flujo

de efectivo operativo, gastos de capital y cambio en el capital de trabajo neto.
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1.1.8.5 El flujo de efectivo.
El flujo de efectivo operativo se refiere al flujo de efectivo que resulta de las actividades
cotidianas de la empresa de producir y vender. Los gastos relacionados con el
financiamiento de la empresa en cuanto a sus activos no se incluyen porque no son gastos
operativos.
Para calcular el flujo de efectivo operativo se requiere calcular los ingresos menos los
costos, pero no se necesita incluir la depreciacion porque no es un flujo de salida de
efectivo, ni agregar el interés porque es un gasto financiero. Por otra parte, se necesita
incorporar los impuestos debido a que se pagan en efectivo.
El flujo de efectivo operativo es una cifra importante porgue indica, en un nivel muy basico,
si los flujos de entrada de efectivo de las operaciones de negocios de una empresa son
suficientes para cubrir los flujos de salida de efectivo cotidianos. Por esta razén, un flujo de
salida de efectivo negativo a menudo es sefial de problemas.
Flujo de efectivo a los acreedores. Representa los pagos de interés de una empresa a los
acreedores menos los fondos netos de la venta de deuda a largo plazo.
El flujo de efectivo a accionistas. Corresponde a los dividendos pagados por una empresa
menos los fondos netos de la emision de nuevas acciones.
El gasto de capital se refiere al gasto neto de los activos fijos (compra de activos fijos menos
venta de activos fijos).
Por dltimo, el cambio en el capital de trabajo neto se mide como el cambio neto en activos
circulantes en relacién con los pasivos circulantes para el periodo que se esta examinando y

representa la cantidad gastada en el capital de trabajo neto.

1.1.8.6 Las estructuras patrimoniales.
Las estructuras patrimoniales se forman por la suma de valores monetarios de todos los
bienes y derechos en poder de una persona fisica o juridica en un momento determinado.
Patrimonio bruto. Se forma por la suma de valores monetarios de todos los bienes y
derechos en poder de una persona fisica o juridica en un momento determinado. En
contabilidad el Patrimonio Bruto o la relacion de bienes y derechos se denomina el
<<Activo>> Flores (2002).
Patrimonio neto. Se determina por la diferencia existente entre el patrimonio bruto y el
exigible o fuentes de financiacién ajena. En contabilidad el Patrimonio Neto se denomina el
<<Neto patrimonial>>. Por lo que el <<Pasivo>> se forma por la suma del Neto empresarial,
el exigible por terceros y los ingresos a distribuir en varios ejercicios Flores (2002).
La relacion de los bienes y derechos puede ser expresada individualmente por cada uno de

los elementos que componen el Patrimonio o por grupos o0 masas de elementos.
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La figura 1-04, explica la estructura de los elementos del patrimonio y la determinacion del

neto patrimonial.

— componentes
Descripcion Elementos
contables

Caja

Productos financieros
Relacién de bienes y :
Derechos de cobro Activo
derechos
Existencias
Inmuebles

Proveedores

Remuneraciones pendientes

Relacion deudas de pago Exigible

Otros valores pendientes de

pago
Capital
Patrimonio Neto Reservas Neto Patrimonial

Resultados del ejercicio

Figura 1-04: Determinacion del Neto Patrimonial
Fuente: Flores (2002). Elaboracion: Autor.

La relaciéon de los bienes y derechos (caja, productos financieros, derechos de cobro,
inventarios, inmuebles, etc.) forman el activo; la relacion de deudas o exigibles, esta
formada por proveedores, remuneraciones pendientes de pago otros valores pendientes de
pago; y, el patrimonio neto estd formado por el capital de los accionistas, las reservas
legales y extraordinarias, y los resultados de ejercicios anteriores. Todos ellos componen el
neto patrimonial. La ecuacion del neto patrimonial es como sigue:

Neto Patrimonial = Conjunto de bienes y derechos — Deudas a terceros

Patrimonio contable. Es igual a la suma del Neto empresarial mas las acciones propias por
la separacion de socios, subvenciones de capital, diferencias netas positivas de cambio de
moneda, ingresos a distribuir en varios ejercicios y los préstamos participativos Flores
(2002).

1.1.8.7 Analisis e interpretacion de los estados financieros.
El andlisis e interpretacién de la estructura de la empresa, a través del Estado de Situacion

Financiera sera mas precisa, si se cuenta con informacion suficiente sobre la industria o
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sector en que se desenvuelve. De igual forma, es necesario conocer la naturaleza y ciclos
del negocio para establecer las relaciones mas apropiadas a cada caso. Un analisis FODA
es Util en ese sentido, para visualizar mejor las condiciones de la empresa y de la influencia
gue recibe de su entorno.

Visto de otro modo, para tener un juicio global de la empresa, es conveniente conocer otros
aspectos diferentes a las cifras financieras y econémicas, como la estructura organizacional,
las politicas administrativas, comerciales y laborales, los ciclos productivos, capacidad
instalada, capacidad de crecimiento, ubicacién, tamafio, cantidad de personal que labora,

namero de oficinas, caracteristicas de sus productos, plan estratégico, etc.

También, en el ambito externo es importante hacer un andlisis sobre el estado de la
industria, condiciones del mercado, la competencia, produccion, participacion de mercado,
concentracion de clientes, proveedores, consumidores, etc. No menos importante, es

reconocer la parte regulatoria que aplica para esta empresa.

1.1.8.8 El Estado de Situacion Financiera como herramienta de trabajo.

El estudio de la estructura del estado de situacion financiera, debe seguir un proceso
metodoldgico cuyo primer paso es la identificacion de las grandes masas que conforman el
Activo y el Pasivo; luego, corresponde ubicar los destinos en el activo o medios de inversion
y sus origenes o fuentes de financiacién. El exigible o financiacién con fondos ajenos debe
ser ordenado segun su plazo (corto y largo plazos). Se considera como corto plazo todas
aguellas obligaciones que tienen un plazo de hasta un afio; el activo, a su vez, se desglosa
en dos grandes grupos de masas patrimoniales: los activos fijos o ciclicos y los activos
circulantes. Dependiendo de sus volimenes, los activos fijos se pueden financiar con
medios o fuentes propias. No obstante, en determinados casos, se utilizan fuentes de
financiamiento a largo plazo, es decir, sus medios financieros se forman por la suma del
neto empresarial mas el exigible a largo plazo o fuentes permanentes de financiacion. Los
activos circulantes guardan una estrecha relaciébn con el exigible a corto plazo Rovayo
(2008).

Una vez identificadas las masas patrimoniales se definen los coeficientes estructurales,
globales y parciales, relacionados con el patrimonio. La tabla 1-01, Coeficientes

patrimoniales globales, explica los principales coeficientes globales y su descripcion.
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Tabla 1-01: Coeficientes patrimoniales globales

Razo6n Inmovilizado
(Tasa del Activo Fijo)

Activo Fijo

Activo Total

Relaciona activo fijo sobre las inversiones totales
de la empresa. Mientras mas alto, mayor grado de
inmovilizado tiene la empresa.

Razén del Circulante
(Tasa del Activo
Circulante)

Activo Circulante

Activo Total

Muestra la proporcién que representa el activo
circulante sobre las inversiones totales

(Proporcién del Activo
Fijo Material Bruto)

Activo Fijo Material Bruto

Activo Total

Es la verdadera proporcién de inmovilizado que
suponen los activos fijos materiales brutos sobre
las inversiones totales de la empresa

Proporcién del Activo
Fijo Material Neto

Activo Fijo Material Neto

Facilita la proporcion que supone el activo fijo
material neto sobre las inversiones totales.

financiacion propia

Pasivo Total

Activo Total
En las empresas industriales proporcionan la
) ) inversion que tienen que destinar en existencias o
Proporcién del _ Bxstencias en activos realizables fisicos, sobre las
Realizable fisico - ActlvoTotaI """ inversiones totales de la empresa. Este
coeficiente debe estudiarse unido con las tasas
que reflejan en nivel de negocio de la empresa.
Disponible Este ratio facilita la proporcion que supone el
Proporcién del Activo disponible sobre las inversiones totales de
Disponible Activo Total la empresa. A la vez que permite conocer la
dimension que supone financiar a los clientes.
Tasa de la Neto Empresarial Este ratio de la financiacion propia indica el grado

de autofinanciacién de la empresa.

Grado de autonomia

Neto patrimonial

Este ratio es conocido por <<Grado de autonomia

Activo Total
Facilita, a través del tiempo o, en términos
Exigible Total comparativos con otras empresas, el grado de
Tasa de la s — autofinanciacion que dispone la empresa; en las
financiacién ajena Pasivo Total situaciones de inflacién, refleja el grado de
capitalizacion o descapitalizacion que va
alcanzando la empresa.
Exigible Total Este ratio, inverso al anterior, refleja el grado de
Grado de = endeudamiento de la empresa, al expresar el
dependencia Activo Total exigible total frente a la suma total de las fuentes

financieras ajenas de la empresa.

Neto patrimonial: Corresponde a las aportaciones de los socios o accionistas y los beneficios no retirados.

Fuente: Flores (2002). Elaboracion: Autor
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La tabla 1-02, a diferencia de la anterior, presenta algunos coeficientes patrimoniales desde un punto

de vista parcial, relacionando las diferentes masas del estado de situacion financiera.

Tabla: 1-02: Coeficientes patrimoniales parciales

Este ratio muestra la proporcién que suponen los
Proporcién de los Activos fijos inmateriales activos fijos inmateriales sobre el total de los
Activos Inmateriales = X 100 | activos fijos de la empresa.
sobre el total Activo Fijo Estos indices expresan el grado de concentracion
Fijos de activos fijos de cada uno de ellos sobre el total de los activos
ciclicos fijos.
Proporcion del Disponible Este ratio muestra la proporcién que mantiene el
Disponible sobre el = . . disponible sobre el total del activo circulante
Activo Circulante Activo Circulante :
Proporcién del Exigible a corto plazo Muestra la relacion el endeudamiento a corto
Exigible a corto plazo = Exigible Total X 100 plazo o exigible a corto plazo con respecto al
Sobre el Exigible Total endeudamiento total o exigible total.
Ratio de corte histérico, ya que, al mostrar la
Capital proporcion que tiene el capital social con respecto
Proporcién del capital S X 100 al neto empresarial, esta determinando el
sobre el Neto Neto empresarial porcentaje que supone la aportacion de los socios
sobre la acumulacién del valor contable de la
empresa.
Relacion entre |os Activo Circulante Expresa la relacién que tiene el activo circulante
componentes del = X 100 . . -
Activo Activo Fijo sobre el inmovilizado o activo fijo.
Relacién entre los exigible total Este ratio _muestra el grapio que representa el
= X 100 endeudamiento o fuentes ajenas sobre los medios
componentes del . . . . .
Pasivo Neto empresarial propios. En. Ia-medlda que el ratio sea mayor, mas
dependencia tiene la empresa del exterior.

Fuente: Flores (2002). Elaboracién: Autor

1.1.8.9 Analisis financiero del fondo de maniobra o capital de trabajo.

El fondo de maniobra, también denominado capital de trabajo, puede ser concebido de dos
formas: como el excedente de las fuentes permanentes sobre los activos fijos, cuando se
estudia la relacién entre las fuentes permanentes de financiacién con los activos fijos o
activos ciclicos. Las fuentes permanentes de financiacion se forman por la suma del neto
empresarial mas la financiacion ajena a largo plazo Rovayo (2008).
Otra manera de concebir el fondo de maniobra es cuando se relaciona el activo circulante
con el exigible a corto plazo, en este caso, se asume el fondo de maniobra como la parte de
las fuentes permanentes que financian el activo circulante.
Para optimizar sus inversiones en activos fijos y activos circulantes, la empresa debera
reducir las cuantias de las inversiones en el activo circulante. Las diferentes variables sobre
las que puede actuar la empresa son las siguientes:

e Minimizar los saldos de las existencias

e Minimizar los saldos de los clientes y efectos comerciales a cobrar

e Minimizar los saldos de los activos financieros

e Minimizar los saldos de las cuentas disponibles
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e Maximizar los saldos pendientes de vencer de los proveedores suministradores o
financiacion sin costes.
La tabla 1-03, presenta un modelo de andlisis financiero del fondo de maniobra.

Tabla 1-03: Analisis financiero del Fondo de Maniobra (primera parte)

El indice de ) ) El indice de convertibilidad facilita una
. Activo Circulante informacion aproximada, expresada en
convertibilidad del (Expresado en unidades de tiempo) nimeros de dias, sobre el grado de
activo circulante = S S
liguidez que tienen los elementos que
componen el activo circulante

Activo circulante
(Expresado en unidades monetarias)

Exigible a corto plazo Facilita de forma directa la proporcién de
Fondo de maniobra =1- Activo Circulant circulante financiada con medios ajenos.
(via del circulante) clivo Lireulante Y, de forma indirecta, la proporcion que

supone el fondo de maniobra sobre el
activo circulante.

En la medida que el indice se igual a uno, quiere decir que, el circulante se financia con medios ajenos a corto plazo
y, por el contrario, en la medida que el coeficiente sea menor que uno, indica la proporcién en la que esta financiado
por el exigible a corto plazo y, por tanto, por diferencia, se conoce la proporcion que financia el fondo de maniobra el
Activo Circulante.

Activo Fijo Este ratio, muestra la relacion entre
Fondo de maniobra =1- uent : fuentes permanentes con los activos fijos
n rmanen o
. . . uentes permanentes o ciclicos de la empresa que es la otra
(via del inmovilizado) S A
forma, por sentido inverso del anterior,
de expresar la relacion del fondo de
maniobra.

Permite conocer cuantas veces rota el
volumen de la cifra de negocios sobre la
parte de las fuentes permanentes

Coeficiente de B Cifra de Negocios X 100 destinadas a financiar los activos
Rotacién dgl Fondo Fondo de Maniobra circulantes.
de Maniobra

En la medida que este indice se mayor,
mejor coeficiente de rotacion tiene la
empresa

Cifra de negocios. Es la cifra de ventas que una empresa realiza en el periodo de un afio.

Fuente: Loring et al. (2004)
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Tabla 1-03: Analisis financiero del Fondo de Maniobra (segunda parte)

Cobertura de los Fondo de maniobra Este ratio mide el grado que el exceso de
stocks = fuentes permanentes sobre activos fijos
Existencias medias

Este ratio indica la proporcién en que la

Aut0f|qanC|aC|on del _ Activo Circulante empresa esté autofinanciando el Activo
Circulante = .
Exceso de Neto sobre Activo Fijo Circulante.
Proporcion de la Activo Circulante Este ratio facilita el grado con que los
Financiacién del = X 100 activos circulantes estan financiados por
Fondo de Maniobra Fondo de Maniobra el fondo de maniobra.
FM: — FMg
o = —— X100 o i
Tasa de la Variacion FM, Este indice muestra la evolucion en que
del Fondo de ha variado el fondo de maniobra con
Maniobra respecto al afio anterior.

Fondo de Maniobra .
- Esta tasa muestra la evolucion que

Proporcién del fondo = .
de maniobra Pasivo Total supone el fondo de maniobra respecto al
total del Pasivo.

Fuente: Loring et al. (2004)

1.1.8.10 Analisis del Estado de Situacién Financiera mediante ratios
financieros.
El analisis estructural de las cuentas y grupos de cuentas que componen el Estado de
Situacién Financiera de la empresa se caracteriza porque su metodologia se basa en el
estudio comparativo de dos elementos que forman parte, bien del “Activo” o bien del
“Pasivo”. Por contrario, la metodologia del analisis financiero se basa en el estudio de las
diferentes interrelaciones existentes entre las diferentes masas patrimoniales que forman
parte de las inversiones, con sus fuentes financieras y viceversa Flores (2002).
Al expresar una medida de la relacion entre dos magnitudes, los ratios permiten la
comparacion inter-empresas, y la de una empresa con normas u objetivos predeterminados.
Para que los ratios tengan una utilidad en el analisis econdémico-financiero de la empresa,
debe conocerse previamente la naturaleza de la relacion financiera entre las dos magnitudes

comparadas entre si Loring et al. (2004).

1.1.8.11 Clasificacion de los ratios.
Los ratios o0 razones financieras, para una mejor interpretacion de la situacion de una
empresa, han sido clasificados en tres grupos principales que son: ratios técnicos, ratios
econdmicos Yy ratios financieros. A su vez, en cada uno de estos grupos encontramos otras
clasificaciones que permiten realizar analisis comparativos entre los diferentes componentes
de los estados de situacion financiera, entre varios periodos e inclusive realizar los analisis

comparativos con otras empresas similares o pertenecientes al mismo sector de la industria.
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Ratios técnicos. Representan las relaciones entre magnitudes expresadas en unidades

fisicas. Se clasifican en tres grupos:

Relaciones producto - factor. Por ejemplo: produccién / horas de trabajo o produccion /
Kw de energia.

Relaciones factor - factor. Por ejemplo: Kw de energia / horas de trabajo.

Relaciones producto — producto. Por ejemplo: producto 1 / producto 2.

Ratios econdmicos. Representan las relaciones entre magnitudes expresadas en unidades

monetarias, tomando tanto el numerador como el denominador, de las cuentas de los

grupos 6 y 7 del Plan General de Contabilidad. Al igual que en el caso anterior, se los

puede clasificar en tres grupos:

Relaciones producto — factor. Por ejemplo: ventas / gastos de personal o ventas / gastos
de electricidad.
Relaciones factor - factor. Por ejemplo: gastos de electricidad / gastos de personal.

Relaciones producto — producto. Por ejemplo: ventas productol/ventas producto2.

Ratios financieros. Representan relaciones entre magnitudes expresadas en unidades

monetarias procedentes de las cuentas del Estado de Situacion Financiera, entre si

mismas, o de éstas con las de la cuenta de pérdidas y ganancias.

Rentabilidad: Comparacion del resultado con distintas partidas del Estado de Situacion
Financiera o de la cuenta de pérdidas y ganancias.

Rendimiento: Comparacion de la cifra de ingresos de explotacién o cifra de negocios con
las distintas partidas del Estado de Situacion Financiera.

Circulacién: Medicion del numero de rotaciones por periodo de tiempo. Tienen en el
numerador un valor del flujo (por ejemplo: ventas, compras); y en el denominador un
valor de fondo (por ejemplo: existencias, deudores).

Periodo de maduracion: Miden la duracion del tiempo que el flujo financiero esta
detenido en las diferentes masas del activo. El numerador es el tiempo medido en dias,
semanas 0 meses. Es conveniente tomar el afio comercial (360 dias) en el caso de los
clientes y proveedores; y el afio laboral (alrededor de 300 dias, dependiendo de la
legislacion laboral) en el caso de las materias primas, productos terminados y productos
semi-elaborados. El denominador esta constituido por las rotaciones calculadas en los
ratios de circulacion.

Estructura: Miden la estructura porcentual tanto del activo como del pasivo. Para ello se
divide cada una de las masas del activo y del pasivo por el activo total y el pasivo total,
respectivamente.

Solvencia: Capacidad de la empresa para hacer frente a sus obligaciones, ya sea a corto

o largo plazo. Para ello se comparan las masas financieras del activo con las del pasivo.
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- Cobertura: Compara entre si dos magnitudes, de las cuales la situada en el numerador,
por légica financiera, tiene como destino prioritario cubrir el importe de la magnitud

situada en el denominador Loring et al. (2004).

1.1.8.12 La piramide de Dupont.
El sistema Dupont es una de las razones financieras de rentabilidad més importantes en el
andlisis de desempefio econémico y operativo de una empresa. El grafico 1-03, muestra la

estructura del analisis del sistema Dupont.

Rentabilidad de la
empresa
BB/AT

I I

Rentabilidad de Circulacién
las ventas del activo
BB/V VAT

I_I—|

‘ [ |
Beneficio | | - |
T Ventas Activo total
totales circulante

Gastos Directos de las ventas |—
| Gastos de administracian '—

| ‘Gastos de distribucién |— Disponible

Gréfico 1-03: Piramide de Dupont

Fuente: Flores (2002). Elaboracién: Autor
Como lo demuestra el grafico 1-03, el analisis de este sistema integra los principales
indicadores financieros para determinar la eficiencia con que la empresa esta utilizando sus
activos, su capital de trabajo y el multiplicador de capital (apalancamiento financiero). Este
sistema reune el margen neto de utilidades, la rotacién de los activos totales de la empresa
y su apalancamiento financiero. Estas tres variables son las responsables del crecimiento
economico de una empresa, la cual obtiene sus recursos o bien de un buen margen de
utilidad en las ventas, o de un uso eficiente de sus activos fijos o que supone una buena

rotacion de éstos Ross, Westerfield & Jordan (2010).

1.1.8.13 Valoracion de una empresa por ratios.
Cada ratio, tomado aisladamente permite valorar la solidez o debilidad econémico-financiera
de una empresa en un aspecto particular. Si se selecciona un conjunto de ratios que
abarguen una visién de la empresa lo suficientemente completa y se calcula una media
ponderada de todos ellos, se podra establecer una medida Gnica de la situacion global de la

empresa.

26



El procedimiento es el siguiente:

1. Seleccion de un conjunto de ratios significativos que contemplen los aspectos mas
importantes de la situacion econdémica - financiera de la empresa. Por ejemplo,
rentabilidad de las ventas, rendimiento del activo, rotacion de existencias, situacion
neta, liquidez.

2. Establecimiento de las normas que han de alcanzar dichos ratios por alguno de los
métodos indicados: tedrico, estadistico, experimental o presupuestario.

3. Establecimiento de unos indices de ponderacién para cada uno de los ratios que
sean expresion de la importancia significativa de cada uno de ellos. La suma de
todos los indices de ponderacion ha de ser igual a la unidad.

4. Calculo numérico:

Siendo:

R; (i=1,2,....., n) = El valor de cada uno de los ratios seleccionados.

N; (i= 1,2,....., n) = El valor de la norma asignhada a cada uno de esto ratios
P; (i=1,2,....., n) = El coeficiente de ponderacion asignado a cada ratio.

\Y, = El valor de la valoracion efectuada.

R, R

.p, et ——— . P,
N P NP

R R,
V=ZT‘D=ﬁ . p o+

1.1.9 Planeacién y control financiero.
La funciones de basicas de la administracion, para alcanzar los propositos establecidos por
la organizacion, son: planeacion, organizacion, direccion, evaluacion y control.
La planeacion financiera comprende la definicion de objetivos financieros y los cursos de
accion que se han de tomar, alineados a las politicas y objetivos estratégicos de la empresa;
el uso de un conjunto de métodos y procedimientos que permiten visualizar los horizontes
financieros; y el desarrollo de los pronésticos y proyecciones para alcanzar las metas
econdmicas Yy financieras.
Segun Moreno (2004), la planeacion financiera es un procedimiento en tres fases para
decidir qué acciones se deben realizar en lo futuro para lograr los objetivos trazados:
planear lo que se quiere hacer, llevar a cabo lo planeado y verificar la eficiencia de como se
hizo.
La planeacién es la primera etapa de la gestion financiera. A partir del conocimiento de los
factores internos y externos se pueden establecer o actualizar las politicas, instrumentos y
sistemas de informacion que se utilizaran para medir el manejo de los factores que influyen

en el futuro de la empresa.
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1.1.9.1 El presupuesto general.

El sistema presupuestario o presupuesto general es la herramienta mas importante con que
cuenta la administracion moderna para alcanzar sus objetivos. Como herramienta de
planeacion financiera, permite identificar las mejores alternativas disponibles para hacer uso
optimo de los recursos; como herramienta de control permite realizar una confrontacion de
los resultados esperados, con los valores reales, tomar los correctivos y ajustar los procesos
cuando existan desviaciones que pongan en riesgo el resultado final.

Las principales técnicas financieras de planeacion que se usan en los negocios son de tres
categorias llamadas: presupuesto de operacion, presupuesto de inversiones permanentes vy,

presupuesto financiero Moreno (2004).

1.1.9.2 Presupuesto de operacion.
El presupuesto de operacion es el mas utilizado por las empresas. Debe ser preparado
siguiendo la estructura de la organizacion, asignando a los gerentes o directores funcionales
la responsabilidad de lograr los objetivos y metas establecidos, asi, una persona sera la
responsable de las ventas, otra de la produccién, otra mas de las compras, etc. Moreno
(2004).

1.1.9.2.1 Presupuesto de ventas.
Para la formulacién del presupuesto de ventas se realiza el analisis de los resultados de los
periodos anteriores, considerando los factores que pudieron haber incidido positiva o
negativamente en el desempefio de la empresa. De igual manera, se evalGan los factores
internos, como: Capacidad de produccion, organizacion, fuerza de ventas, remuneracion de
la fuerza de ventas, tiempos para atender los pedidos de los clientes, situacion financiera de
la empresa, etc.; también se evallan los factores externos, como: produccién global del
mercado, caracteristicas de los productos disponibles, comportamiento del mercado,
caracteristicas competitiva de otros participantes en la competencia, canales de distribucion,

regulaciones, leyes gubernamentales, etc.

1.1.9.2.2 Presupuesto de costos directos de venta.
El segundo elemento del presupuesto de operacion corresponde al presupuesto de
produccion y costo de ventas. Comprende los rubros correspondientes a: costo de la materia
prima, mano de obra, insumos y materiales que se utilizan en el proceso de transformacion y
empacado, ademas de otros gastos directos y variables que se producen en razén de los

voliumenes de produccion o ventas.
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1.1.9.2.3 Gastos de fabricacion.
Los gastos de fabricacion, o gastos indirectos de fabricacién, son gastos no identificables
directamente con los productos, y frecuentemente son gastos importantes que provienen de
los departamentos de servicio, como mantenimiento, talleres, calderas, gastos de la

gerencia y supervision de la produccion, etc. Moreno (2004).

1.1.9.2.4 Presupuesto fiscal y participacion de utilidades a los trabajadores.
En cuanto se ha obtenido el presupuesto general de produccién, se debe elaborar los
estados financieros proyectados con el fin de obtener la informacion correspondiente a

impuesto sobre la renta y participacion de utilidades a los trabajadores.

1.1.9.2.5 Presupuesto de la utilidad neta.
Es la parte mas interesante para los directivos financieros como para los directores
generales e inversionistas de las empresas. En este punto es importante responder a las
siguientes interrogantes:
¢ Satisfacen estos resultados a los requerimientos de los accionistas?
¢, Se cumplen los objetivos de la empresa?
¢, Esta logrando con estos resultados la funcion social que debe tener la empresa?
¢Generaran estos resultados los beneficios suficientes para hacer inversiones y crecer?
En caso de no tener respuestas afirmativas para cualquiera de estas preguntas, la
administracion de la empresa debera realizar los ajustes necesarios en cuanto a

operaciones, organizacion, estrategias, y en todo lo que sea necesario para lograrlo.

1.1.9.3 Presupuesto de inversiones permanentes.

Esta relacionado con la adquisicion y reposicion de activos fijos. Se prepara por separado
del presupuesto de operacion, generalmente bajo un comité de inversiones de capital,
distinto del comité de presupuestos. Cada proyecto de inversion debera tener la justificacion
gue lo apoye, para proyectos mayores su rendimiento sobre la inversién tiene que ser
analizado y medido con métodos apropiados.

Para elaborar el presupuesto de inversiones permanentes es necesario hacer la evaluacion
de los proyectos de inversion. La mejor forma de hacerlo es combinando la intuicién de los
administradores, la informacion obtenida por el personal de ventas, el andlisis econémico
que indica que la inversion debe ser por lo menos igual a los beneficios futuros, y el analisis
financiero que aunque no captan los beneficios y oportunidades, si proveen informacion
muy valiosa para la toma de decisiones.

Moreno (2004) expresa: El resultado futuro de una decision de inversion representara una

serie de desembolsos de caja y de ingresos de caja que, combinados, representan el flujo
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de fondos neto. Este futuro flujo de fondos descontados a valor actual es el valor del
rendimiento de una inversion. Las inversiones deben optimizar el flujo de fondos neto a corto
o0 a largo plazo. Cuando los fondos son propios no se paga interés, pero al usarlos se pierde
la oportunidad de prestarlos o hacer otra inversion. La pérdida de la oportunidad de ganar
dinero representa un costo para la empresa y es tan real como la tasa de interés que se

paga por un préstamo. Este es un costo implicito al que se llama “costo de oportunidad”.

1.1.9.3.1 Métodos de andlisis.
Entre los métodos de andlisis para evaluacion de los proyectos de inversién estan:
Métodos simples. Entre los mas frecuente estan: el método de recuperacién, y el método de
la tasa de rendimiento sobre la inversion. EI método de recuperacién consiste en determinar

en cuantos afos sera recuperada la inversion. Se utiliza la férmula siguiente:

Inversién

Tiempo de recuperacion =
Flujo de fondos neto anual antes de impuestos

En cuanto al método de la tasa promedio de rendimiento sobre inversion, éste se apoya con
un método contable que mide la relacion que existe entre el flujo de fondos neto y la
inversion. Su férmula es la siguiente:

Tasa promedio del Flujo de fondos neto anual antes de impuestos
Rendimiento sobre la inversion =

Inversion

Existen otros métodos mas avanzados, como son: el método del valor actual, método del
valor actual neto, y el método del valor actual de reposicién. En los tres métodos se
consideran: un valor residual al final del periodo de vida util de la inversion, el costo del
dinero en el tiempo vy, la tasa de descuento del flujo de fondos para comparar el valor actual
de los beneficios futuros con el valor actual de la inversién. Para calcular el valor actual se

utiliza la siguiente férmula:

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

(1 + Interés)" afios

El método de valor actual de reposicion involucra ademas de los conceptos anteriores, el
valor de venta del equipo antiguo que es reemplazado, que debe ser disminuido del costo
del nuevo equipo, la cantidad resultante se tomard como la inversion en el afio cero Baca
(2010).

1.1.9.4 Presupuesto financiero.
El presupuesto financiero se ocupa de la estructura financiera de la empresa, esto es, la

composicion y relacion que debe existir entre los activos, pasivos, y capital. Es importante
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considerar las necesidades de capital de trabajo, los origenes y aplicaciones de recursos,
asi como el flujo de efectivo y la rentabilidad de la entidad, pudiendo resumirse en dos
objetivos: liquidez y rentabilidad Moreno (2004).

1.1.9.4.1 Efectivo en caja y bancos e inversiones temporales (activos liquidos).
Esta partida es de fundamental importancia para el financiamiento de las operaciones, sobre
este presupuesto se sustentan los de operaciones y ventas. Un presupuesto de activos
liqguidos que no esté debidamente sustentado con los de produccién y ventas, puede
provocar crisis de liquidez que alteraran el resultado, pudiendo poner en riesgos severos a la
estabilidad de la empresa Moreno (2004).

1.1.9.4.2 Cuentas por cobrar a clientes.
Este rubro tiene su importancia, aunque dependera de las politicas de la empresa y de lo
que esté haciendo la competencia con los clientes. Para establecer las politicas y
presupuestos de las cuentas por cobrar, es necesario hacer la evaluacién de la cartera de
clientes para determinar el sacrificio que significa contar con este activo corriente menos
liquido.

1.1.9.4.3 Inventarios.
El nivel de inversion 6ptimo en inventarios depende de una serie de factores como son: el
volumen de la produccién requerida en funcién de las compras y ventas, el mantenimiento
de un inventario de seguridad para falta de suministros, la reduccion en precios en las
compras por volumen, las perspectivas de alza o baja en los precios, el costo y riesgo del
mantenimiento de la inversion, la duracién del proceso, el tiempo en que el proveedor surte

los pedidos, el tiempo de transito, etc. Moreno (2004).

1.1.9.4.4 Deudas a corto plazo.
El financiamiento a corto plazo, es importante para equilibrar las necesidades de la
operacion de la empresa, es menos predecible, sus variaciones dependen de diversos
factores internos y externos; es dinamico y puede tener fluctuaciones muy grandes durante
el curso del afio, principalmente en las empresas que tienen ventas estacionales Moreno
(2004).

1.1.9.4.5 Cuentas por pagar a proveedores.
Al igual que en las cuentas por cobrar a los clientes, es muy importante establecer las
politicas como también es necesario seleccionar una cartera de proveedores con quienes se

establezcan acuerdos comerciales, de financiamiento, precios, etc.
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1.1.9.4.6 Gastos e impuestos acumulados por pagar.
En cuanto a estos rubros, son mas predecibles los montos y fechas de pago, aunque las
empresas deben realizar una programacion de provisiones para evitar que se produzcan

desfases en el manejo de la liquidez.

1.1.9.5 Capital social y utilidades retenidas.
La planificacién de los requerimientos de estos recursos debe considerar la estructura
financiera requerida para cumplir con los objetivos de liquidez, solvencia financiera y la

productividad que se haya establecido.

1.1.9.6 Presupuesto alargo plazo.

El presupuesto a largo plazo comprende un periodo de cinco o mas afos. En él se plasman
los objetivos estratégicos y las acciones para alcanzarlos, por lo general, se especifican en
términos monetarios. Es producto de las decisiones analizadas con mayor profundidad,
tomando en consideracion la estructura financiera que se requiere para cumplir con los
objetivos de liquidez, solvencia financiera y productividad.

Para Moreno (2004), la planeacién a largo plazo toma en cuenta las condiciones en su
entorno y es mas que una proyeccion de tendencias, porque incluye las estrategias o
acciones futuras que deben realizarse para que ocurran acontecimientos que de otra
manera no sucederian, con el fin de lograr los objetivos de la empresa vy fijar el curso de
accion que se ha de seguir.

El plan a largo plazo es producto de la planeacion estratégica, este proceso se inicia con el
andlisis del entorno de la empresa y definiciobn de los objetivos estratégicos. Mediante un
andlisis FODA se visualizan las oportunidades y amenazas, asi como las fortalezas y
debilidades, con esto, se podra definir plan las acciones de largo plazo que permitan
aprovechar las oportunidades, convertir las debilidades en fortalezas y formular las acciones
para mitigar las amenazas. Con estos antecedentes se podra concebir el plan en términos

financieros.

1.1.9.7 Control del presupuesto.
El control del presupuesto es una actividad diaria, que se ejecuta en todos los niveles de la
empresa. Lo mas recomendable es que esta sea una actividad distribuida entre todas las
unidades administrativas y operativas, siendo los principales responsables de llevar el
control del presupuesto los jefes de cada una de las unidades de la empresa. El Director
financiero, es el encargado de administrar el sistema de informacién y los informes del
presupuesto en forma centralizada y consolidada; de analizar los resultados y promover los

ajustes periddicos.
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1.1.9.8 Anadlisis de las variaciones financieras.
Las variaciones financieras se determinan mediante la comparacion de las cifras
presupuestadas y las cifras obtenidas como resultado de las operaciones de una empresa
para sus activos, pasivos y capital.
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1.2 Marco metodolégico.

Para el desarrollo del modelo de gestion financiera se debe contar con el apoyo de un marco
de referencia metodolégico para facilitar la combinacion de las técnicas de observacioén de
campo, relevamiento y recoleccién de datos, procesamiento y andlisis de la informacion, y
presentacion de los resultados obtenidos. Con estos resultados se podran argumentar las
propuestas del modelo, visualizar su impacto y tomar las decisiones mas pertinentes para

alcanzar los objetivos definidos por la alta direccion de la empresa.

1.2.1 Modalidad de la investigacion.
Con el objetivo de obtener informacibn que permita llegar a conclusiones vy
recomendaciones pertinentes y adecuadas a las condiciones actuales y futuras de la
empresa La Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria se aplicar4 la metodologia analitica,
propositiva, bibliografica y de campo.

1.2.2 Investigacion analitica.
Es analitica porque se analiza la organizacién desde sus estructuras fundamentales hasta
los procesos administrativos, operativos y financieros, para entender el negocio en su amplio
contexto a fin de desarrollar una propuesta que sea consistente y realizable para la empresa

La Familiar S. A., Ingenio Isabel Maria.

1.2.3 Investigacion Propositiva.
Porque el estudio conduce a la construccién de un modelo de gestién financiera aplicable al

caso de los ingenios azucareros en el Ecuador, caso particular del Ingenio Isabel Maria.

1.2.4 Investigacién campo.
La investigacion se realiza a través de la observacion de los procesos, andlisis de los
sistemas y métodos de trabajo, analisis de los registros de las operaciones de la empresa, a
través de entrevistas de personal clave de las actividades agricolas, industriales,
laboratorios, control de calidad, talleres, Recursos Humanos, técnicos y personal operativo.
La informacién del clima laboral se obtuvo por medio de un cuestionario con preguntas

abiertas y cerradas dirigida a una seleccién de empleados, clientes y proveedores.

1.2.5 Investigaciones bibliogréficas.
Para apoyar la investigacion se acude a la recopilacion de la informacion teérica y de
referencia de libros, folletos, entrevistas, revistas y publicaciones de prensa, asi como de la

documentacién interna de la empresa y del sector azucarero en particular.
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1.2.6 Uso de la estadistica.
La herramienta estadistica sirve para la tabulacion, evaluaciébn y presentacion de la
informacion operativa, contable y financiera. Asi como la informacién de las areas comercial,

Recursos Humanos, Presupuestos, Costos, etc.

1.2.7 Métodos y herramientas de trabajo para la investigacion.
Se utiliza el método de relevamiento de informacién, entrevistas y cuestionarios para
obtener la informacién de la empresa y los procesos. La observacion es un recurso que se
aplica para la elaboracién del flujo-grama de trabajo que luego servir4 para llegar a las

conclusiones de naturaleza financiera y contable.

1.2.8 Fuentes de informacion.
Las fuentes primarias de informacion son los directivos, funcionarios y empleados y
trabajadores de la empresa. También se utilizan los documentos internos de la empresa.
Las fuentes secundarias sobre la actividad de la industria corresponden a publicaciones de
la Federacion de Azucareros del Ecuador FENAZUCAR, Internet, textos y revistas de otros
ingenios azucareros. Ademas se utilizaran las memorias de los congresos de técnicos

azucareros de Cali - Colombia y Guayaquil - Ecuador.

1.2.9 Proceso de recoleccién y tabulacion de los datos.
En la recoleccién de la informacion y tabulacion de los datos se utiliza la herramienta
Microsoft Excel, que brinda una gama amplia de herramientas para este fin, también facilita

el analisis y presentacién de los resultados.

1.2.10 Anélisis de resultados.
El andlisis de los resultados se realiza considerando la situacién actual, informacién histérica
del periodo 2005 — 2012, seleccionado para el analisis de la informacién financiera y
contable. Para simplificar el analisis y evaluacion de los resultados se determinaran los

indicadores de desempefio que serviran como referencia para la evaluacion.

1.2.11 Hipdtesis.

1.2.11.1 Hipétesis general.
La implementacion de un modelo de gestidn financiera, aplicado a los ingenios azucareros
del Ecuador, permitirh a La Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria mejorar su grado de

competitividad y participacion en el mercado ecuatoriano.
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1.2.11.2 Hipotesis especificas.

El Plan estratégico permite lograr mayor eficiencia en el manejo de los recursos y el
desempenfio general de la organizacion.

El Plan financiero debe estar alineado a los objetivos estratégicos de la organizacion
a fin de apalancar los proyectos de desarrollo, iniciativas de mejoramiento y la
eficacia de los procesos de produccion.

El aprovechamiento 6ptimo de los recursos financieros de la empresa, dependen del
grado de involucramiento del director financiero o responsable de las finanzas.

El cargo de director financiero debe estar en los niveles directivos de mayor jerarquia
para que tenga la relevancia y autoridad suficientes para velar por los intereses de
los accionistas y de la empresa.

El flujo de fondos, el presupuesto y una adecuada estructura de capital permitiran al
Ingenio Isabel Maria recuperar sus niveles de competitividad y hacer uso éptimo de

sus activos.

1.2.12 Operacion de variables.

La tabla 1-04, presenta la contrastaciéon de la hipoétesis

indicadores con los que se mediran.

Tabla 1-04 Operacién de las variables — Hipotesis general

general con las variables e

aplicado a los ingenios
azucareros del Ecuador,
permitird a La Familiar S. A. —
Ingenio Isabel Maria mejorar
su grado de competitividad y
participacion en el mercado

nacional.

Variable Dependiente:

El grado de competitividad y
participaciéon en el mercado
nacional.

Hipotesis General Variables Indicadores
Planeacién
Variable Independiente: Ejecucion
La implementacién de un 3 Seguimiento
delo d 6 fi . Modelo de Gestion Control
modelo de gestion financiera, Financiera. Evaluacion

Sistema de Informacién
Capacitacion

Formar un equipo de alto
rendimiento

Incrementar la
productividad
Indicadores financieros
Reduccion de los costos
operativos y el gasto de
administracion

Fuente: Autor
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CAPITULO II;

DIAGNOSTICO DE LA INDUSTRIA Y LA EMPRESA



Introduccion.

Para desarrollar una propuesta de solucibn que cubra cualquier necesidad de una
organizacion, se debe contar con el conocimiento de las caracteristicas de la industria,
sector y del mercado en que se desenvuelve la actividad empresarial. El diagndstico es una
herramienta que se utiliza con la ayuda de técnicas y metodologias de trabajo que facilitan
al investigador, adquirir los conocimientos de cada aspecto relevante de la organizacion y de
su entorno. Para tener un juicio sobre las mejores alternativas para cada situacion, es
conveniente y necesario el estudio de los componentes internos de la empresa, su cultura
organizacional, etc.

Las propuestas mas robustas son aquellas que se han desarrollado a partir de un proceso
de estudio de los factores internos y externos que influyen en el rendimiento y rentabilidad;
las expectativas de los accionistas, directivos, trabajadores, clientes y proveedores;

Entre los factores relacionados con la industria que deben ser estudiados como parte del
desarrollo de una propuesta de innovacion o mejora estan: el sector al que pertenece el
negocio, el mercado en el que se desenvuelve, sus productos, costos de produccion y
operacion, historial de crecimiento, estado de cumplimiento de los aspectos societarios,
laborales fiscales, municipales, etc.; el nivel de desempefio de los activos y la forma como
son manejados los pasivos, los ciclos productivos y los ciclos econémicos, su tecnologia, los
riesgos, los factores externos que puedan afectar al normal desempefo, las condiciones
administrativas, financieras, tecnolégicas, sus procesos, productos clientes, proveedores y
capacidades instaladas. Para ello es necesario emprender las actividades de relevamiento
de informacion, organizarla, contrastarla con los estandares de la industria, del mercado o
de sus competidores, utilizar las técnicas estadisticas y matematicas para organizar y

resumir toda la informacion que se utilice en la investigacion.

2.1 Laindustria azucarera en Ecuador.

2.1.1 Informacion de mercado en Ecuador.

2.1.1.1 Caracteristicas de la oferta disponible.
La produccion nacional bordea las 620.000 toneladas métricas de azlcar, lo que representa
un excedente de 67.884 toneladas métricas en el 2013 en el mercado nacional.
Segun datos de la Camara de Comercio de Guayaquil, las importaciones de azlcar blanca
se incrementaron en el primer semestre, del 2012 al autorizarse el ingreso de 50.000
toneladas para este periodo, el producto no iba destinado para la venta al publico, sino

como materia prima de industrias como la confitera y elaboracién de gaseosas.

En el 2013 se incrementa la produccion nacional con la presencia de dos nuevos ingenios,

pero también los ingenios existentes incrementan sus producciones. Se estima que la
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produccion total alcance las 655.000 toneladas de azlcar. Por otra parte, el gobierno
ecuatoriano ha firmado un acuerdo comercial con Guatemala para importar hasta 21.000
toneladas de azlcar y se estd preparando un acuerdo similar con El Salvador. Estos
factores hacen pensar que el precio en el mercado interno del Ecuador tendera a la baja.
Dependera de las estrategias de mercado de los grandes ingenios que tienen la posibilidad
de diversificar su produccion entre azlcar, etanol y cogeneracion de energia, ademas de

industria de papel e inclusive utilizar la cuota de exportacion.

2.1.1.2 Composicion de la demanda nacional.
El consumo per céapita de azlcar segun la FAO es de 35 kilogramos, lo que representa una
demanda nacional de 552.116 toneladas métricas de azlcar. La poblacion de Ecuador para
el 2013, segun INEC es de 15774.749 habitantes. De la produccion nacional, el 60% de la
es destinado al mercado doméstico; el 36% corresponde a azlcar envasada en diversas
presentaciones; el 24% se comercializa en sacos de azucar de 50 kilogramos, conocidos

como “azucar al granel”, que son destinados al mercado industrial.

2.1.1.3 Cadena de distribucion.

La cadena de distribucion estd formada por los grandes mayoristas, pequefios mayoristas,
cadenas de supermercados, minoristas, tiendas y negocios informales.

Mayoristas. Este grupo esta formado por un nimero reducido que operan en el pais, por el
contrario, el grupo de pequefios mayoristas regionales es muy numeroso.

Los grandes mayoristas abastecen a mercados, pequefios mayoristas, y a tiendas
localizadas en zonas geogréficas delimitadas de dificil acceso. Estos mayoristas son los que
obtienen el mayor margen de utilidad en la cadena de comercializacion del azlucar, cuentan
con mucha liquidez para adquirir en las mejores condiciones de precio el producto, realizan
su actividad a través de agentes comisionistas que se encargan de realizar la cobertura, por
lo general poseen una flota de camiones que les permite abaratar la movilizacién de sus
productos. Ademas, de proveer un menu extenso de productos alimenticios, otorgan créditos
a sus clientes, con plazos de 5 a 8 dias en todos sus pedidos: El agente de cobranzas es el
mismo comisionista.

En cuanto al pequefio mayorista regional, opera de la misma forma, excepto que su poder
de negociacion estan limitadas por sus condiciones de liquidez. Estos mayoristas operan en
una regién determinada, sus clientes son exclusivamente las tiendas en zonas rurales,
mercados y zonas de dificil acceso.

La tabla 2-01 muestra la distribucién de las tiendas en las principales ciudades del Ecuador.
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Tabla 2-01: Tiendas en principales ciudades del Ecuador

Ciudad Numero de tiendas

Guayaquil 7.000
Quito 6.037
Manta 909
Cuenca 892
Machala 632
Santo Domingo 640
Ambato 560
Riobamba 420
Ibarra 399
Loja 376
Quevedo 364
Esmeraldas 355

Total 18.584

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC)

Segun el INEC, en el Ecuador existen 210 tiendas por cada 100.000 habitantes, lo que
determina la cultura de compra de los ecuatorianos, todavia utilizan esta modalidad, para
realizar sus compras para el dia en la tienda del barrio o de la zona. En la tabla 2-01 se
puede observar que la gran concentracion de tiendas esta en las principales ciudades como
Quito, Guayaquil, aunque en las demas ciudades éstas guardan relacién con el tamafio de
la poblacién. Otras razones que obligan a los consumidores a acudir a las tiendas son su
presupuesto y disponibilidad de efectivo consecuencia de los niveles de pobreza de la
poblacion que por lo general cuentan con trabajos informales que les generan ingresos al
dia.

Cadenas de supermercados. En el pais existen nuevas formas de negocios de distribuciéon
como son las cadenas de supermercados, entre las mas importantes estan: Supermaxi, del
grupo Wrigth, que son los de mayor venta, seguidos por Mi Comisariato del grupo
Czarninski, TIA Tiendas Industriales Asociadas, de origen colombiano. Las principales
caracteristicas de estos negocios es que tienen poder de negociacion con sus proveedores,
por lo general realizan compras a sus proveedores con plazos de entre 60 y 90 dias, sus
instalaciones constan con grandes areas de exhibicion y parqueo, la oferta y presentacion
de sus productos depende de la zona donde se encuentran, segun los estratos sociales y
econémicos a los que atienden. (Oficina Econdmica Comercial de la Embajada de Espafia
en Quito, 2005).

La tabla 2-02, muestra una proyeccion de la produccion de azucar en el Ecuador en el

periodo 2012 - 2017 y, la relacién de la oferta y demanda nacionales.
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Tabla 2-02: Proyeccion de la producciéon de azucar en el Ecuador 2012-2017

2012 2013* 2014* 2015* 2016* 2017*
FROEUEE “zg'%%al'(i?fsf‘zucar (sacos | 11-g10.251 | 127400763 | 12°896.794 | 13'412.665 | 13°815.045 | 14'229.497
Tasa de crecimient_o de la produccion 5% 4% 4% 3% 3%
nacional
Poblacién del Ecuador 15°223.680 15°439.856 15°659.102 15°881.461 | 167106.978 | 16°335.697
Tasa de crecimiento poblacional 1,42% 1,42% 1,42% 1,42% 1,42%
Consumo per capita de kilogramos de
azucar (kilogramos) 5 < < < 5 EE
Oferta de produccién nacional de
azicar (toneladas) 590.513 620.038 644.840 670.633 690.752 711.475
g:&g:‘)da MEEETE| (EMEECES 6| rep ppg 540.395 548.069 555.851 563.744 571.749
Excedente de produccién (toneladas) 57.684 79.643 96.771 114.782 127.008 139.725
* Estimado

Fuente: INEC, MAGAP - elaboraciéon: Autor

La informacion de la tabla 2-02 demuestra el incremento de los excedentes de la produccién
nacional, ademas del azlcar que ingresara al pais por efectos de los acuerdos comerciales
con otros paises, incrementara la oferta en el mercado nacional, que probablemente

produciran una tendencia a la baja del precio del azicar en el mercado.

2.1.2 Perfil del Sector azucarero.

La Agroindustria Azucarera Ecuatoriana, se ha caracterizado por un gran emprendimiento
desde sus inicios, experimentando significativamente un crecimiento en sus volumenes de
produccién, generado especialmente por los cultivadores de cafia de azlcar que han tenido
siempre el apoyo de la Industria Azucarera con la entrega de semilla basica y conocimientos
técnicos para optimizar la siembra, el cultivo y la cosecha, asi como también, el area
administrativa de la actividad.

La zafra en la costa se inicia en el mes de julio y termina en diciembre, con procesos de
molienda de 24 horas en tres turnos y un periodo inter-zafra que lo destinan exclusivamente
a la reparacion de maquinaria en el periodo comprendido entre enero a junio; en la Sierra la
produccion de azlcar se mantiene durante todo el afio, trabajando seis dias a la semana, el
periodo inter-zafra lo realizan en el periodo de enero a febrero. En los ingenios azucareros
labora en época de zafra, alrededor del 9% de la poblacion econémicamente activa del

sector agropecuario, 30.000 puestos de trabajo directos y alrededor de 80.000 indirectos.

2.1.2.1 Areade produccién de la cafia de azlcar.
La produccion de la cafia de azlcar tuvo un crecimiento constante hasta el afio de 1996, la
presencia del fenomeno de “El nifio” en 1997, produjo un desfase en la produccion de

azucar en el pais. A partir de este evento climatico, los ingenios han realizado importantes
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inversiones en sus instalaciones e innovaciones tecnoldgicas en sus procesos, lo que ha
generado un crecimiento de la productividad por la via de rendimientos de toneladas de
azUcar por hectérea de cultivo. Otro factor incidente en el crecimiento de la produccion de
cafla de azucar fue la politica de liberalizacion de precios que se aplicé a partir del afio
1993; lo cual quiere decir que antes de ésta disposicion era el Gobierno quién asignaba los
precios del azucar, en adelante, dichos precios, estan bajo la politica de la libre oferta y
demanda del mercado nacional ecuatoriano; dando lugar a la obtenciébn de un precio
atractivo en relacién con los costos de produccion.

Entre 1990 y 1996, el mayor rendimiento industrial surgié en el Gltimo afio, cuando por el
intenso verano, se incremento el contenido de sacarosa en la cafa, alcanzando un alto nivel
de rendimiento, equivalente a 7.72 toneladas de azUcar por hectarea. Los rendimientos
promedios en el periodo de 1990 y 1998 fueron de 76 toneladas métricas de cafia de azUcar
por hectarea de cultivo.

Entre 1990 - 2000, se observé un crecimiento sostenido de la superficie de cafia sembrada
gue pasé de 48.201 Hectareas a 68.585 Hectareas, 1o que significd un incremento 20.384
Hectareas; debido a las grandes inversiones realizadas por los ingenios azucareros y por el
sector productor de cafia de azucar.

Posteriormente, la situacion marché con normalidad a pesar que en el 2003, uno de los
ingenios, el IANCEM, tuvo ciertas dificultades ya que por falta de capacidad de
procesamiento, retrasd la cosecha en un promedio de 25 meses, cuando normalmente
deberia haber cosechado la cafia a los 18 meses, perdiendo 7 meses; afectando la

productividad de los productores de cafia de azlcar de su zona de influencia.

En estadisticas mas actuales de la produccién de cafia de azlcar se puede notar que para
el afio 2005 - 2006, los ingenios han tratado de superar sus adversidades, reflejandose en la
evolucion de la superficie de cafia de azlUcar sembrada y cosechada con mejores
rendimientos de toneladas de cafa y toneladas de azlcar por hectarea. Estos hechos dejan
en evidencia que Ecuador debe proyectarse con miras a un mayor desarrollo econémico
sostenible, teniendo en cuenta como principal accionista el sector agropecuario, puesto que
el crecimiento de la superficie cultivada de cafia para la produccion de azucar en los Ultimos
afos pasa de 48.201 hectareas en 1990 a 78.000 hectéareas en el 2006.

En el 2006 la superficie de cafa de azucar cosechada para produccion de azlcar fue 69.156
hectareas, de las cuales el 89% se concentra en la Cuenca Baja del Rio Guayas, donde
estan ubicados los ingenios de mayor produccion: La Troncal, San Carlos y Valdez., el 11%
restante corresponde a los ingenios IANCEM, en la Provincia de Imbabura, Isabel Maria en

la Provincia de Los Rios y Monterrey en la Provincia de Loja. CINCAE (2010).
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La distribucion de la produccién es como sigue:

- El ingenio La Troncal 6 ECUDOS, denominado antiguamente (AZTRA) con 20.400
hectareas de cultivos, una produccion de 3'131.200 sacos de cincuenta kilogramos, 5.92
toneladas de azucar por hectéarea;

- El Ingenio Valdez fundado por Rafael Valdez Cervantes, con 16.340 Hectareas de cultivos
de cafia, aporta una produccién de 2'472.000 sacos de cincuenta kilogramos, equivalentes a
un promedio 7.52 toneladas de azucar por hectarea;

- El ingenio San Carlos cuenta con 20.400 Hectareas de cultivo de cafia de azUcar, su
produccién es de 2'636.800 sacos de 50 kilogramos, equivalentes a 6.45 toneladas de
azucar por hectarea;

- El ingenio IANCEM posee 3.672 hectareas de cultivos de cafia, la produccion es de
420.000 sacos de 50 kilogramos, con a una productividad por hectarea de 5.67 toneladas de
azucar;

- El ingenio Monterrey por su parte cuenta con 1.653 hectareas de cultivos de cafia, su
produccién bordea los 340.000 sacos de 50 kilogramos, equivalentes a una productividad de
10.3 toneladas de azlcar por hectarea; vy,

- El ingenio Isabel Maria denominado en sus inicios (Santa Rosa), con 1.500 Hectéreas,
una produccién de 250.000 sacos de 50 kilogramos, una productividad de 6.16 toneladas de

azUcar por hectéarea.

Los cultivos de la cafia de azlcar estan distribuidos de la siguiente forma: el 80 %
corresponde a pequefios productores, que tienen hasta 50 Hectareas; el 15 % es aportada
por medianos productores, que comprenden de 50 a 200 Hectéareas, y el 5 % de grandes
productores con mas de 200 Hectareas De la superficie sembrada de cafia de azlcar el

60%, es de propiedad de productores y el 40 % restante pertenece a los ingenios.

2.1.2.2 Situacion actual del sector azucarero del Ecuador.

En el periodo de zafra 2012, los ingenios experimentaron un crecimiento en la produccién de
azucar. El sector estimo que la zafra de ese afio seria la méas alta de la historia.

La Federacion Nacional de Azucareros del Ecuador (FENAZUCAR), gremio que agrupa a
los ingenios azucareros, calculé que la produccién nacional alcanzaria los 11°450.000 sacos
de azucar de 50 kilogramos. La cantidad producida significaba un crecimiento del 5,12%
frente a los 10.891.508 de sacos que se procesaron en la zafra del 2011.

Segun la Federacion Nacional de Azucareros del Ecuador (FENAZUCAR) la produccion del
2012 marc6 un récord en la industria porque antes no se habia reportado una cifra igual. “La
zafra del 2012 sera la mas alta de la historia y permitira suplir el 100% de las necesidades

internas del pais”.
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En los dltimos cinco afios, el promedio de produccion de los seis ingenios del pais oscild
entre 9,6 millones y 10, 8 millones de sacos de 50 kilogramos.

Al momento, 25.000 personas trabajan directamente en la actividad y se calcula que otras
100.000 familias indirectamente dependen de la produccibn de azlcar. La zafra
generalmente arranca en junio.

Uno de los ingenios que rompid su propio récord es San Carlos, ubicado en Marcelino
Mariduefia (Guayas). Esta compafiia alcanzé alrededor de 4 millones de sacos, lo que no ha
logrado otro ingenio. El incremento se debe a condiciones climéticas favorables para el
cultivo de la cafia de azUcar como a las mejoras tecnologicas en los procesos de extraccion
de azulcar.

Durante los ultimos afos, los ingenios mas grandes han ido incorporando procesos
mecanizados para agilizar el corte de cafia, sustituyendo la faena tradicional en la que se
usaban cuadrillas de trabajadores. Los ingenios refieren que el nuevo proceso es mas
eficiente, con impactos favorables en los tiempos de proceso y costos de produccion.

Datos del Instituto de normalizacion del Ecuador - INEC, informan que, en nuestro pais para
el afio 2011, la superficie destinada para la produccién de la cafia de azlucar fue de
94.835.00 hectareas, de las cuales se produjeron 8131.819.00 toneladas métricas (Tm) y
se vendieron 5°957.208.00 (Tm). Analizando la produccién desde el afio 2007 hasta el 2011,
se puede decir que el mejor afio tanto de produccion como en ventas fue el 2008, cuya
produccién alcanzo los 9°341.099,00 (Tm) y se vendieron 8°496.482.00 (Tm).

La superficie que se siembra para la produccion de la cafia de azlcar se encuentra
distribuida porcentualmente en las siguientes provincias: el 72.4% en el Guayas, 19.60% en
el Cafar, el 4.20% en el Carchi e Imbabura, el 2.4% en Los Rios, y el 1.40% en Loja.

En los ultimos tres afios, la produccion nacional de cafia de azlucar pasé de 70 y 75
toneladas por hectarea a 85 y 90 toneladas, segun informacion del Centro de Investigacion
de la Cafa de Azucar del Ecuador (CINCAE).

Los ingenios también han realizado inversiones, para el desarrollo de nuevas variedades de
cafa de azUcar, como las ECU-01, EC-01, EC-02, entre otras; se han desarrollado
novedosas tecnologias, como semillas sanas y de alta productividad, alcanzando este
desarrollo, a través de asistencia técnica, a los productores de cafia de azucar.

En el afio 2012, la produccion fue de 11'816.192 sacos de azucar de 50 kilogramos, que
equivale a unas 590.000 toneladas, el 8,5% mas que en 2011, produccion suficiente para
cubrir las necesidades del pais.

El Gobierno impulsa un plan de biocombustible para fomentar la produccién de etanol, a

través del cultivo de unas 50.000 hectéreas de cafia de azucar. Diario el Telégrafo (2012).
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2.1.3 Analisis de la industria.
2.1.3.1 Caracteristicas de la industria.
La industria azucarera instalada en el litoral o costa de la republica del Ecuador tiene como
caracteristica particular que su produccion esta basada en la zafra que se lleva a cabo entre
los meses de julio a diciembre. Existe una alta dependencia del clima. El inicio de la zafra
depende de la terminacién o prolongacion de la época invernal, mientras que el cierre
depende del inicio de la época invernal que se presenta en el periodo de diciembre a abril,
con las variaciones propias del cambio climatico de nuestros tiempos. El clima es el principal
factor no controlable de mayor incidencia en la produccién de un ingenio azucarero, pues, su
materia prima, la cafia de azucar, debe cumplir con su ciclo vegetativo, contar con las
condiciones naturales como luminosidad, humedad, cambio de temperaturas (mucho sol en
el dia, bajas temperaturas por la noche), ademas de un manejo técnico agricola adecuado
en el que se destacan dos labores, entre las mas importantes, como son el riego y la
fertilizacion.
Cabe destacar, una frase que con frecuencia se escucha del trabajador agricola: “El aztcar
se hace en el campo”. Esto es cierto cuando se hacen los analisis de productividad pues se
utiliza como indicador: las toneladas de azlcar obtenidas por hectarea de cultivo de cafia.
Otras caracteristicas relevantes de la industria, son los ciclos de produccién, sobre los que
se pueden destacar los siguientes aspectos:
e Elingenio azucarero de la costa produce solo seis meses en el afio;
e El uso de mano de obra es intenso; y, costoso por las leyes laborales que
actualmente estan vigentes;
e Los costos fijos son altos debido a que gran parte del personal técnico y, mano de
obra calificada de la fabrica y logistica de abastecimiento trabajan todo el afio;
e La empresa debe contar con un capital de trabajo cuya rotacion es intensa en época
de zafra y, con suficientes recursos para financiar los gastos administrativos y
operaciones de mantenimiento de maquinaria y equipos en la inter-zafra (enero a
junio);
e EIl cultivo de la cafia de azlcar tiene doce meses de mantenimiento por lo que
también debe contar con los recursos para esta actividad que se mantiene durante
todo el afio; y,
e Lainversién que se debe hacer para crecimiento de la produccion es alta, debido a la
tecnologia que se utliza, También los proyectos de inversion agricola, para
expansion de los cultivos, demandan inversiones importantes en tierra,

infraestructura, equipos y preparacion del cultivo.
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2.1.3.2 Analisis de las fuerzas competitivas.
La aplicacion del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter al sector de la industria permite
comparar las estrategias y ventajas competitivas con las de otros participantes en el sector.
Una vez que se han diagnosticado las fuerzas que afectan a la competencia en una industria
y sus causas subyacentes, la empresa esta en condiciones de identificar sus fortalezas y
debilidades relativas a la industria. Una estrategia competitiva efectiva toma accion ofensiva
o defensiva con el fin de crear una posicién defendible contra las cinco fuerzas competitivas,

en términos generales, se trata de una serie de enfoques posibles Porter (1980).

2.1.3.2.1 Rivalidad entre competidores existentes.

La produccién de azucar corresponde a la siguiente distribucion: los tres ingenios grandes
(San Carlos, Valdez y ECUDOS) producen el 89% de la produccién nacional, el 11% esta
distribuido entre los tres ingenios pequefios, Isabel Maria (Costa), IANCEM y Monterrey
(Sierra).

A partir del 2013, las condiciones pueden cambiar en este sentido, por cuanto los ingenios
grandes han incrementado sus producciones agregando nueva tecnologia, en cambio los
tres pequefios se han mantenido. Con la aparicion de dos nuevos participantes que, segun
fuentes no oficiales, tendran una capacidad de produccion aproximada al millon de sacos.
El incremento de la oferta presionara los precios a la baja y obligara a todos los ingenios a
desarrollar nuevos productos, revisar sus procesos para mejorar los niveles de eficiencia y
reducir sus costos de operacion. La competencia también se manifestara en la captacion del
mercado, sino también la demanda de mano de obra y técnicos azucareros, la rivalidad se
manifestara en dos categorias: los grandes ingenios con mayor capacidad para inversiones
en investigacion y desarrollo emprenderan nuevos proyectos estrategias de diversificacion y
sinérgicas, asi como crecimientos horizontales y verticales; mientras el grupo de los
pequefios con menores posibilidades de crecimiento e inversion tendran que desarrollar
estrategias para alcanzar mayores niveles de eficiencia y productividad o estaran

condenados a desaparecer.

2.1.3.2.2 Barreras de entrada.
Una caracteristica del sector azucarero es que se requieren grandes inversiones para
montar un nuevo ingenio o para hacer ampliaciones e innovaciones en las instalaciones
existentes. Otros aspectos a considerar son: las exigencias ambientales, la ubicacion de los
productores de cafia, el costo de movilizacién del producto, desde las bodegas del ingenio

hasta las bodegas de los distribuidores. Un aspecto que beneficiaré al sector azucarero es la
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dedicacion de gran parte de la produccion de cafia a la produccion de etanol y co-

generacion de energia eléctrica.

2.1.3.2.3 Productos substituto.
El mercado de los productos de bajo contenido de sacarosa, asi como los edulcorantes o
endulzantes artificiales estd en crecimiento debido a la tendencia mundial de los
consumidores de consumir productos light. Las nuevas regulaciones gubernamentales haran

que los productos importados puedan ser elaborados en el pais.

2.1.3.2.4 Poder negociacién de los compradores.
Para los ingenios pequefos este factor tiene un mayor impacto en cuanto a su participacion
en el mercado debido a sus niveles de produccién que son limitados, asi no pueden
condicionar mayormente a sus clientes. Esto no ocurre con los ingenios grandes, que por
una parte tienen una amplia gama de presentaciones de sus productos, sus carteras de
clientes son amplias y diversas, producen en economias de escala, pero también pueden
condicionar con cupos a los clientes. El poder de negociacién de los compradores aumenta
en sentido opuesto al tamafio de los ingenios. Estas condiciones son utilizadas por los
compradores mayoristas para condicionar la adquisicion de productos a los ingenios

pequenios.

2.1.3.2.5 Poder de negociacion de los proveedores.

Para cubrir las necesidades de materia prima, los ingenios compran la cafia de azlcar a
productores independientes, para ello se celebra un contrato civil de compra-venta de cafia
de azlcar. El precio de la tonelada métrica de cafia estd determinado por un acuerdo
ministerial que fija un precio base de sustentacion, lo que les da poder de negociacion a los
productores, aun cuando haya depresion de los precios. Algunos ingenios proveen asesoria
técnica a los productores que tienen firmado contrato, de esta manera se tiene como
estrategia crear fidelidad de estos proveedores.

En los procesos de elaboracion del azucar se utilizan algunos insumos cuyos proveedores

son unicos en el mercado, siendo otro factor que les da poder de negociacion.

2.1.3.2.6 Escenarios.
A partir del 2012 se ha percibido una tendencia a incrementar la produccién debido a
inversiones en tecnologia, como resultado de estas acciones se espera un crecimiento de
alrededor del 4% anual en el periodo 2013 - 2017. Los ingenios apuntan a cubrir el 100% de
las necesidades de azlcar en el pais; los excedentes de materia prima se utilizardn en la

produccién de etanol y cogeneracion de energia que también son programas impulsados por
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el gobierno. Todo esto, se puede dar bajo los factores controlables, siempre esta presente,
como es ldgico, la afectacion de la produccién debido al clima.

2.2 Elingenio Isabel Maria.

El Ingenio Isabel Maria, ubicado en la parroquia Pimocha de la provincia de Los Rios, es la
marca comercial de la empresa “La Familiar S. A.”, con mas de 70 anos de existencia, una
empresa familiar que tradicionalmente ha sido administrada por miembros de la familia, sin
una estructura organizacional, la toma de decisiones se ha realizado en forma centralizada y
directamente por la cabeza de la administracién, sin mayor preocupacion por el crecimiento
ni diversificacion ni capacitacion de sus recursos humanos, lo que no ha permitido crear una
cultura organizacional ni introducir conceptos de eficiencia y productividad. En el anexo
XXV, se incluyen algunas imagenes del ingenio Isabel Maria, en actividad.

Hace diez afios, sus actuales directivos, decidieron darle otro giro al negocio, debido a
estrictos condicionamientos de una institucibn bancaria como requisito para la
reestructuracion de una deuda. Se implementaron dos fideicomisos: de acciones y activos;
ambos garantizarian el cumplimiento de pago de la deuda reestructurada.

A partir de este hecho se desarrollé una estrategia de supervivencia, cuyo principal objetivo
es cumplir con las obligaciones bancarias, alinear el desempefio de la empresa a los
requisitos juridicos, laborales, fiscales y societarios actuales; implementar procesos
operativos y administrativos que permitan contar con informacion real y oportuna para llevar
el control financiero y administrativo de la empresa, y mejorar el uso de los recursos
disponibles. En la direccion financiera existe el interés de implementar un modelo de
gestion financiera que oriente a la alta direccion en la toma de decisiones para alcanzar los
niveles de competitividad que permitan sostener el negocio, contar con un sistema de

informacion gerencial, presupuestos y control de costos.

2.2.1 Laorganizacion.

2.2.1.1 El organigrama estructural actual.
Uno de los aspectos que deben ser ajustado es la estructura organizacional, a fin de permitir
un mayor dinamismo, légicamente, esto debe ser acompafiado con la definiciébn de los

perfiles adecuados para cada funcion. Ver figura 2-01.

48



Junta de Accionistas

Directorio

Presidente

Gerente Contralor

Fabrica Campo Planificacién Finanzas

Recursos

Administracién Presupuesto Tesoreria
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Seguridad Departamento

Industrial Legal Compras Ventas

Figura 2-01: El organigrama actual.
Fuente: Autor

El organigrama de la empresa muestra una estructura de concentracion de mando, con
bajos niveles de delegacion; los niveles de mandos medios no tienen jerarquia para toma de
decisiones, razén por la que no se establecen las lineas de responsabilidad y autoridad en
forma clara, aspecto que tiene que ser resaltado por su incidencia en la eficiencia y
productividad de la empresa tanto en los niveles operativos como de jefaturas. Tanto la
estructura organizacional como las politicas generales, no son conocidas en todos los
niveles, pero tampoco son aplicadas en la linea de mandos medios que prefieren mantener
los métodos tradicionales en la empresa, mas por costumbre a la informalidad que por
desconocimiento, La empresa cuenta con una carga administrativa excesiva para su
tamanio, debido a los bajos niveles de eficiencia y productividad en los niveles operativos y
administrativos, aunque uno de los factores es la falta de herramientas de administracion,
manuales de normas y procedimientos, y sistemas informaticos integrados, razon por la que
gran parte del trabajo administrativo, de control y operativo deben realizarse en forma
rudimentaria; no cuenta con una estrategia de administracion de Recursos Humanos.

La empresa cuenta con alrededor de 700 empleados y trabajadores en la época de zafra
(junio a diciembre) y alrededor de 300 en la época de inter-zafra (enero a mayo), los niveles
de supervision son desproporcionados, pues mientras en las areas administrativas y

especializadas existe un supervisor para grupos de entre 4 y 12 colaboradores, en el campo
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existe un supervisor para alrededor de 70 u 80 trabajadores, en la fabrica no hay niveles de
supervision.

La suma de estos aspectos y de otros relacionados a la organizacion y direccion, inciden
directamente en los costos y pérdidas por la mala calidad que deben ser superados para
mejorar los margenes de utilidad y resultados financieros. Los costos fijos tienden a

aumentar debido a la disminucién de produccion o incremento de los costos.

2.2.1.2 Procesos fundamentales y procesos de apoyo.
La planeacion y Direccion estratégica estan intimamente vinculadas a la Planeacion

Financiera y en conjunto forman la capa de procesos estratégicos de la empresa.

2.2.1.2.1 Mapa de alto nivel.
El mapa de alto nivel permite visualizar los macro-procesos de la empresa en por Io menos
tres categorias: estratégicos, de operacion, y de apoyo. Estos macro-procesos son los que
permiten cumplir los enunciados de la mision y vision. Al mismo nivel estan los mecanismos
de evaluacién y control para los procesos estratégicos.

La figura 2-02, muestra el mapa de los procesos de alto nivel de la empresa.

-

Estratégicos Evaluacion

Planea irecc Planeacion Evaluacién
Estratégica estratégica anciera y Con

Misionales

Ges n del Ges J\
GES‘ I ‘G: Presupuest Comercial
&= A oy Costos —I/
Apoyo
Geshén de
Fﬁ: Recursas Slslemas
Humanns am mal Inforrnac

Necesidades del Cliente
8jual|J |ap UgIdesies

Aseso Seguridad
Juridica Industrial Ccnla idad

Figura 2-02: Mapa de procesos fundamentales y de apoyo
Fuente: Autor

Los procesos, cuyos propdsitos estan relacionados al negocio y orientados en su totalidad a
satisfacer las necesidades del cliente, son: la gestion agricola, gestion industrial, gestion de
control de presupuestos operativos, control de costos y la gestion comercial.

Entre los sistemas de apoyo esta la Gestion Financiera, Gestion de Recursos Humanos,
Gestion ambiental, Sistemas de informacién, Asesoria Juridica, Seguridad industrial,

procesos contables y de servicios del personal.
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2.2.1.2.2 La cadena de valor y los procesos de apoyo.
La cadena de valor de una empresa identifica las actividades primarias que crean valor al

cliente y las actividades de soporte relacionadas Thompson et al. (2007).

La figura 2-03, muestra los principales componentes de la cadena de valor.

\

N4

. nmeswe |
| Gestion de Recursos Humanos |
_ GeswnFinancera |
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| Desamolodecutves |
. Gosecha |
| logisticade materias primas |
L Produsien |
. Comewaizagon |
_ Enwegadeproducto |
L Postvena |

Figura 2-03: La cadena de valor
Fuente: del Autor

Entre las actividades primarias, sin las cuales no podria sustentarse el negocio del Ingenio
azucarero, estan: el desarrollo de los cultivos de la cafia de azlcar; la cosecha que permite
llevar los volimenes de materia prima (cafia de azlcar) de acuerdo a la programacion
industrial; la produccion industrial del azucar; la comercializacion; la entrega del producto y
las actividades de post-venta. En la misma figura se identifican los procesos de apoyo, que
son los que permiten agilizar las actividades productivas, estos son: Infraestructura, gestion

de recursos humanos, gestion financiera e investigacion y desarrollo.

2.2.1.3 Ventajas competitivas y factores sinérgicos.

El ingenio Isabel Maria es vulnerable ante diversos factores debido a su tamafio relativo y
participacion en la industria; estado de la tecnologia utilizada en las actividades agricolas
como industrial; ubicacion geografica, zona baja altamente susceptible a inundaciones; uso
intensivo de mano de obra no calificada y estrictas y exigentes regulaciones remunerativas y
sociales para el trabajador zafrero; estructura de produccion con falta de vision de largo
plazo; y, alta dependencia de pocos clientes y proveedores de insumos y materias primas.
Conviene destacar los dos principales factores de vulnerabilidad que son la estructura
directiva y administrativa, asi como, la estructura de financiamiento que comprometen los
niveles de eficiencia, crecimiento y aceleran el deterioro de sus activos.

Segun Porter (1980): “la base del desempefio sobre el promedio dentro de una industria es

la ventaja competitiva sostenible”.



El ingenio Isabel Maria debe desarrollar sus estrategias para alcanzar un nivel de
competitividad tanto en la parte de sus costos como en la diferenciacién de sus productos.

2.2.1.4 Proposito estratégico de la Organizacion.

El propdsito estratégico es un concepto que roza con la visién y la mision de la
organizacion. Incluye un estado futuro deseable, una meta definida en términos
competitivos que es mas parte de la visidbn que del propésito. También incluye una
definicion estratégica que es fundamentalmente la misma que se utiliza en el concepto
de misién Rivera (1991).

2.2.1.4.1 Mision.
Un paso critico para establecer la direccion de cualquier organizacion es el desarrollo de
una misién organizacional que refleje los resultados de un analisis del entorno. En este
estudio se tratara el tema de mision organizacional definiéndolo, explicando su importancia,
y describiendo el tipo de informacion contenido generalmente en los informes de mision
Rivera (1991).

“Producir azucar de la mejor calidad al menor precio y obtener la mayor rentabilidad para el

accionista y cumplir con todas las obligaciones de la empresa.”

2.2.1.4.2 Vision.
Una vision, estd mucho mas relacionada con un objetivo, mientras que la misién estd mas

unida a la forma de actuar Rivera (1991).

jHacer las cosas bien!

2.2.2 Andlisis de la empresa.

El desempeiio de la empresa ha estado comprometido por factores que traslapan los
aspectos familiar, empresarial y de la propiedad. Aunque los actuales propietarios, tercera
generacion de la familia, consideran que deben cambiar el sistema familiar por el
empresarial, muestra de ello es la incorporacion de personas particulares en puestos
relevantes de la administracion, no obstante, conservan los puestos en la Junta Directiva y
en la alta gerencia, lo que lleva a entender su intencion, mas no su decision. Otro aspecto
gue restringe el desarrollo, especialmente el de las finanzas es el deseo de mantener la
propiedad dentro de la familia, aunque no estan dispuestos a fortalecer el capital con

aportes frescos.

52



Tabla: 2-03: Caracteristicas del sistema empresarial vs sistema familiar

Sistema empresarial Sistema familiar
Va a lo concreto Emocional
Enfoque hacia afuera Enfoque hacia adentro
Mucho cambio Poco cambio
Aceptacién condicional Aceptacion incondicional

Fuente: (Catarina Udlap)

Como todo negocio familiar, las decisiones no corresponden al caracter empresarial, los
criterios de la familia superan a los de la empresa, por lo que este factor no ha sido una
caracteristica favorable en su desarrollo. La tabla 2-03, muestra algunas de las

caracteristicas que han sobresalido en el desempefio de esta empresa.

En los tiempos actuales, la tecnologia, la globalizacion, la regulacion de los gobiernos y la
ferocidad de la competencia, obligan a las familias propietarias de negocios tradicionales a
adoptar otro camino, o desaparecer. Estos factores hacen inminente un cambio a la
profesionalizacion, en la direccion y gestion de La Familiar S. A. para que pueda sobrevivir
en una industria que esta creciendo en cuanto a sus competidores y que es altamente
regulada por los gobiernos en cuanto al uso de la tierra, la mano de obra, proteccién del

medio ambiente, productos, etc.

2.2.2.1 Productos.

2.2.2.1.1 Azucar blanco.
Es el producto cristalizado, obtenido del cocimiento del jugo fresco de la cafia de azlcar,
previamente purificado en un proceso de clarificacion con cal y azufre. Es el producto
principal, razén de ser del ingenio azucarero. Las normas INEN establecen requisitos de
grado de blancura, humedad, sélidos insolubles y homogeneidad.
El Ingenio Isabel Maria produce presentaciones al granel en sacos de 50 kilogramos y
envasado en paquetes de dos kilogramos. ElI mercado en el que se comercializa es el de
grandes mayoristas para el consumo nacional. De acuerdo a las investigaciones de mercado
realizadas para la elaboracion de este trabajo se ha determinado que el 70 por ciento del
producto se entrega a distribuidores de productos alimenticios, de esta porcién, el 10 por
ciento llega a las familias como consumidores finales; mientras que el consumidor final para
el 30 por ciento restante es la industria de alimentos, confites, pasteleria y bebidas. La

durabilidad del producto es de 18 meses.

2.2.2.1.2 Cafia de azucar.
La cafia de azlcar es una graminea tropical, en cuyo tallo se forma y acumula un jugo rico

en sacarosa, compuesto que al ser extraido y cristalizado en el ingenio se forma el azlcar.
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El cien por ciento de la cafia de azucar producida en el Ingenio Isabel Maria es destinado a
su produccién de azucar. Eventualmente se podra vender a otros ingenios los excedentes
de produccion, aunque la cafia de azucar de produccién propia representa el sesenta por
ciento del total de cafia que se procesa en la fabrica del Ingenio.

El Anexo |, explica las caracteristicas y aspectos generales sobre el manejo del cultivo de la

cafa de azUcar.

2.2.2.1.3 Melaza.
La melaza es un subproducto obtenido del residuo restante en los tanques de extraccion de
los azucares de la cafia de azUcar. Es un producto liquido y espeso, de color oscuro que con
un altisimo contenido de hidratos de carbono, vitaminas del grupo B y minerales.

La melaza es un subproducto que tiene valor comercial, los clientes de este subproducto
son los grandes mayoristas y distribuidores, quienes abastecen a las industrias de alimentos
balanceados, camaroneras, ganaderas, de produccion de alcohol y en muy baja escala a la
industria de alimentos. La comercializacién es en base a la medida de volumen, el galén
americano. El despacho a los clientes se lo realiza en tanqueros con capacidad de 3.000 a

5.000 galones o en tanquetas de 50 galones cuando son volimenes menores.

2.2.2.1.4 Bagazo.
Otro subproducto del procesamiento de la cafia de azlcar es el bagazo, esta compuesto por
el residuo lefioso de la cafia de azUcar después del proceso de extraccion que se realiza en
los molinos del ingenio. Este subproducto se lo utiliza como combustible en las calderas
para producir la energia que consume la fabrica. El total de bagazo que se produce se utiliza
en las calderas del ingenio Isabel Maria. Si bien, el bagazo tiene otros usos, como:
elaboracion de papel, paneles aglomerados, bloques para construcciones livianas, etc., por
la baja cantidad que se produce o por los altos costos de movilizacion, su valor comercial es
insignificante. La cantidad de bagazo que se produce depende de la calidad de la cafa de

azucar que entra a los molinos.

2.2.2.1.5 Energia eléctrica.
El cien por ciento de la energia que se genera en el Ingenio Isabel Maria es para el
autoconsumo. La distribucién de su uso es como sigue: El 60 por ciento se utiliza en el area
industrial; el 25 por ciento se utiliza en las areas administrativas en el periodo de zafra; y, el
15 por ciento restante sirve para abastecer de energia eléctrica a las areas de viviendas de

ejecutivos y trabajadores que viven en el ingenio.
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2.2.2.1.6 Cachaza.
Este subproducto esta formado por los residuos que se obtienen en el proceso de
clarificacion del jugo de la cafia durante la elaboracion del aztcar crudo. Es un material rico
en fosfatos de calcio que se utiliza como abono en los suelos de los cultivos de la cafa de
azucar. El cien por ciento de la cachaza que se obtiene del proceso en el ingenio Isabel

Maria es para autoconsumo. No tiene valor comercial a pesar de su utilidad.

El Anexo Il, explica el proceso industrial para obtener el aztcar refinado.

2.2.2.2 Requerimientos de los clientes.

El cliente del Ingenio Isabel Maria es el mayorista, adquieren su producto a través de
transacciones de compra pre-pagadas, el despacho se produce en cargas de entre 300 y
800 sacos. Sus empresas son negocios personales administrados por ellos mismos, todavia
se manejan con un alto grado de informalidad. Su mayor interés es obtener el azlcar al
mejor precio, por lo que no funcionan las técnicas de mercadeo y publicidad.

El azlcar a granel es considerado una materia prima, sin valor agregado, es utilizada por los
consumidores para la elaboracion de productos alimenticios.

El azicar envasado en fundas de 1, 2 y 5 kilos llega a las familias y microempresas como
restaurantes y kioscos de venta de bebidas. Las condiciones del empaquetado son un
requisito relevante en la comercializaciéon del azUcar pues debe ser manipulado por varias
ocasiones hasta llegar a su consumidor final. El envase debe llegar intacto a su destino final

y debe garantizar las condiciones éptimas del producto.

El cliente del ingenio Isabel Maria percibe un buen nivel de servicio, atencién oportuna en

sus despachos y cumplimiento de los requisitos de calidad.

2.2.2.3 Acciones para asegurar los requerimientos de los clientes.
Los clientes pueden contar con un menu completo de productos alimenticios para ofrecer a
sus clientes en todo el territorio nacional.
Incremento de la produccion de cafia de azucar en un 20,48% en el periodo 2013 — 2017,

como se indica en la tabla 2-04.

Tabla 2-04: Proyeccion de la produccion de cafia del Ingenio Isabel Maria 2012-2017

2012 2013 2014 2015 2016 2017
Toneladas de cafia total 86.500 90.825 94.456 98.234 101.181 | 104.216
Hectareas activas 1.241 1.241 1.290 1.290 1.328 1.328
Toneladas de cafia por Hectarea 69,70 73,19 73,22 76,15 76,19 78,48
Incremento % 5% 4% 4% 3% 3%

Fuente: Autor
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Tomando como base la produccion del afio 2012; se prevé un incremento de la
productividad de toneladas de cafia por hectarea en 12,6% en el mismo periodo. Cabe
resaltar que el clima tiene una gran importancia en el desempefio de la produccion agricola
de la cafia de azlcar, su incidencia puede provocar variaciones importantes en los
volumenes de cafa de azlcar, asi como, en los rendimientos en toneladas de azucar por
hectarea. Por otra parte se prevé un incremento en la produccion de aztcar como se indica
en la tabla 2-05.

Tabla 2-05: Proyeccion de la produccion de azacar del Ingenio Isabel Maria 2012 — 2017
2012 2013 2014 2015 2016 2017

Toneladas de azucar 14.619 15.350 15.694 | 16.602 | 17.101 17.613
Sacos de 50 kilos de

292.384 | 307.003 | 319.283 | 332.054 | 342.016 | 352.276
azucar

Toneladas de azucar por
11,78 12,37 12,16 12,86 12,87 13,26

hectarea
Incremento % 5% 4% 4% 3% 3%

Fuente: Autor

Tomando como base la produccién del afio 2012, el incremento ser4d de un 20%,
acumulado, en el periodo 2013 — 2017; En la tabla 2-05, se muestra la evolucién del
incremento con una tendencia decreciente, esto es por cuanto se va alcanzando el nivel
méaximo de la capacidad instalada. El incremento total, en el periodo, de la productividad de

toneladas de azucar por hectarea sera del 12,56%.

2.2.2.4 Participacion en el mercado.
El aporte a la produccion nacional de azucar, por parte del ingenio Isabel Maria es de
alrededor del 2.5%. La tabla 2-06, muestra la evolucion de la participacion en el mercado

nacional del ingenio Isabel Maria.

Tabla 2-06: Andlisis de la participacion en el mercado del ingenio Isabel Maria
2012 2013+ 2014* 2015* 2016* 2017+

Producciéon nacional de azlcar
(toneladas) 590.513 620.038 644.840 670.633 690.752 711.475

;elggp)da nacional  (toneladas  de | 535 59 | 540395 | 548.069 | 555.851 | 563.744 | 571.749

Excedente de produccion (toneladas) 57.684 79.643 96.771 114.782 127.008 139.725

Produccion toneladas de azucar
Ingenio Isabel Maria 14.619 15.350 15.694 16.602 17.101 17.613

Participacion en el mercado del 248% | 248% | 2,43% 248% | 248% | 2,48%
Ingenio Isabel Maria
Relacién de produccién de Isabel
Maria respecto al excedente de 25,34% 19,27% 16,21% 14,46% 13,46% 12,61%
produccion (toneladas de azlcar)

* Estimado

Fuente: Autor
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En el afio 2012 la participacion en el mercado fue del 2.48%, habiendo un excedente de
produccion del 9.76%, al ingenio Isabel Maria le corresponde un volumen equivalente a
1.428 toneladas de azucar, equivalentes a 28560 sacos de 50 kilogramos. Debido a que la
produccion del resto de ingenios es de tendencia ascendente, el ingenio Isabel Maria esta
obligado a incrementar su produccién, de lo contrario se reducira su participacion en el
mercado. La proyeccion de la tabla 2-06 estd basada en las condiciones actuales de
capacidades de cultivos y maquinaria industrial. El grafico 2-01 muestra la curva de
produccién nacional de azucar, demanda, excedentes y su relacién con la produccién del

Ingenio Isabel Maria.
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Gréfico 2-01: Produccién de azucar nacional vs Demanda nacional
Fuente: Banco Central del Ecuador - Elaboracién: Autor
2.2.2.5 Analisis FODA.

El andlisis FODA permite identificar las oportunidades que tiene la empresa de alcanzar una
mayor posicion a través de iniciativas que aprovechen sus fortalezas. Las debilidades se
visualizan en su conjunto y la empresa puede desarrollar estrategias para minimizarlas o
eliminarlas.
En cuanto a las amenazas, conociendo su origen y el impacto que tendran en la
organizacion se pueden desarrollar las estrategias para mitigarlas o enfrentarlas de una
forma mas sélida y consistente. Esta herramienta de administracion se puede utilizar en
todas las actividades de la empresa y a diferentes niveles funcionales y de procesos. Tabla
2-07 Thompson Jr. Et al. (2007).
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Tabla: 2-07: Analisis FODA

OPORTUNIDADES FORTALEZAS

Incremento de la produccién por acciones de mejora | Buen perfil de cumplimiento con los proveedores de cafia,
continua respecto a otros ingenios

Buenos rendimientos de la cafia de azlcar producida en predios

Diversificacién de la produccién .
propios

Cumplimiento en el pago de deuda con el Banco por
nueve afios consecutivos. Finalizacion de la deuda Compromiso del nivel directivo
en 2014.

Alto nivel de compromiso de los técnicos gque estan en los niveles
altos de la estructura organizacional

El 30% de la cafia comprada es producida por productores
relacionados

Pago oportuno y exactitud en los pesos y premios a los
productores externos

Incrementar el nivel da uso de la capacidad instalada

Nuevas presentaciones de productos

Precio mas bajo que los demas ingenios

No se asignan cupos a los clientes

Calidad del azlcar: Color entre 230 Ul y 250 Ul (la norma INEN
hasta 350 Ul)

Los clientes pueden mantener sus productos en las bodegas del
ingenio Isabel Maria, por un tiempo mayor que el de otros
ingenios

AMENAZAS DEBILIDADES

Precio del azucar con tendencia a la baja en el
mercado mundial y nacional

Acuerdos comerciales entre el Ecuador y Guatemala

Estado de la tecnologia por parte de los competidores

para importar 21 mil toneladas de azucar blanco Alta dependencia de mano de obra no calificada
refino
Incremento de la produccion en paises vecinos Baja productividad

Incremento de la produccién nacional por los
ingenios grandes

Incremento del precio de la cafia de azucar en
aproximadamente 8% anual, incremento real de 5%,

Fuga de mano de obra calificada a otros ingenios

Proveedores Unicos de insumos que se utilizan en la fabrica

Escasas opciones de crédito entre proveedores e instituciones

Incremento de las cargas tributarias - )
financieras

Incremento de la produccion por el ingreso de dos
nuevos ingenios en la costa

Los nuevos ingenios entraran a rivalizar con
nuestros productos

Participacion muy pequefia en el mercado

Estructura de costos con costos fijos de alrededor del 65%

Estructura financiera, administrativa y de toma de decisiones muy
débil y poco objetiva

No hay un plan de Desarrollo humano y de retencién de mano de
obra calificada

Falta una politica salarial, incentivos y reconocimientos
Costos muy altos de mantenimiento de la maquinaria y equipos
No hay fidelidad de los clientes

No hay informacion de los consumidores de nuestros productos.
Se vende a los mayoristas.

Fuente: Autor

En el mapa de alineamiento estratégico se sefialan las iniciativas estratégicas para mejorar
los niveles de competitividad. La empresa debera priorizar las iniciativas mencionadas a fin
de contrarrestar el efecto de las debilidades mas severas y prepararse para enfrentar las

amenazas.
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2.2.2.6 Analisis de los recursos.

El Ingenio Isabel Maria cuenta con 1.500 hectéreas de cultivos de cafia propia, y alrededor
de 1.000 hectareas de productores independientes que tienen contratos firmados para
entregar su produccion de cafia de azucar. Con esto se contaran en el 2013 con alrededor
de 155.000 toneladas de cafia de azucar, que en la fabrica, con una capacidad de molienda
de 35 toneladas por hora, alcanzaria a producir unos 350.000 sacos de azucar de 50
kilogramos. Adicionalmente, producird unos 700.000 galones de melaza, la misma que es
negociada a mayoristas que a su vez la venden a plantas procesadoras de alimentos
balanceados, ganaderos y camaroneras.

El Ingenio Isabel Maria en los meses de zafra genera trabajo para 800 personas, en forma
directa, lo que lo constituye una empresa representativa en la provincia de Los Rios, en la
zona de Babahoyo y sus alrededores.

El uso de la mano de obra es intenso debido a la falta de mecanizacién para las labores
agricolas de la cosecha. La Planta funciona 7 dias a la semana por 24 horas, en turnos de 8
horas y cada tres semanas se interrumpe la produccion para realizar labores de

mantenimiento, limpieza y reparaciones en la planta.

2.2.2.7 Andlisis de las capacidades fundamentales.
En el Ingenio Isabel Maria, el trabajador ha desarrollado una habilidad para enfrentar las
adversidades, aunque no es una buena forma de comportamiento, pues las mejores
alternativas se dan cuando se realiza el trabajo a partir de un plan de trabajo.
El prestigio familiar de los que han sido sus propietarios también constituye una capacidad

fundamental que le otorga una ventaja competitiva.

En cuanto a los trabajadores, a pesar de no tener tecnologia moderna, se procuran los
medios para realizar sus actividades sin lesionar a los resultados de la empresa, aunque los

costos de estas soluciones son altos y no permiten que se visualicen las deficiencias reales.

2.2.2.8 Analisis de la fuerza competitiva.
El ingenio Isabel Maria, de acuerdo a sus indicadores de competitividad debe definir y
ejecutar estrategias defensivas, mejorando sus procesos, aprovechando sus recursos
disponibles, haciendo inversiones que le permitan reducir sus costos, por ejemplo, el uso
intensivo de mano de obra en actividades que pueden ser mecanizadas. Las condiciones de
comercializaciéon también deben cambiar en base a una estrategia de desarrollo de

mercados y desarrollo de producto.
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2.2.2.9 Andlisis de los problemas estratégicos que enfrenta el negocio.

Los problemas estratégicos que enfrenta el negocio pueden resumirse en los siguientes:

e No cuenta con el financiamiento de un capital de trabajo lo que pone en riesgo la
operacion de la empresa frente a variaciones del mercado o factores externos que
demanden inversiones o cumplimiento de nuevos requisitos;

e El costo de financiamiento es alto, se consigue con ventas anticipadas con descuentos a
algunos clientes. Esto afecta a toda la produccion puesto que algunos clientes son los
mismos que adquieren el producto durante el periodo de zafra con lo cual se pierde la
ventaja de colocar el producto con precios de venta, con margenes adecuados;

¢ El costo de mantenimiento de la planta y equipo agricola es muy alto, debido a su edad,;

o Existe una planta que no esta en operacién, como proyeccion a largo plazo seria la
puesta en marcha de esa maquinaria,;

e La capacidad instalada, tanto en la explotacion agricola de la tierra, con cafia de azucar,
como en la planta no esta siendo aprovechada al maximo; vy,

e La organizacién de la empresa debe ser revisada y acondicionada a los retos actuales y
futuros.

Desde la optica de eficiencia empresarial, uno de los principales problemas que enfrenta el

negocio es la falta de liderazgo proactivo, que le resta capacidad de reaccién a las

amenazas propias de una industria en crecimiento y de desarrollo como es la industria
azucarera. Esta falta de liderazgo, se manifiesta en las relaciones de eficiencia, desarrollo
humano, desarrollo tecnolégico y calidad, visualizados mejor en el posicionamiento de la
imagen institucional en el mercado nacional, y oportunidades de financiamiento por la falta

de confianza de inversionistas externos.

2.2.2.10 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI).
Resume y evalla las fortalezas y debilidades importantes en las areas funcionales de una
empresa y también constituye una base para identificar y evaluar las relaciones entre ellas
David (2008).

La tablas 2-08 muestra el analisis de la matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI).
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Tabla 2-08: Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

MATRIZ EFI
Factores criticos para el éxito Peso Calificacién Peso
No. ponderado
FUERZAS
1 Los Q|rect|vos de la empresa favorecen el proceso de 017 4 0,68
cambio
Se ha iniciado un proceso de reestructuracién de los
2 procesos en la fabrica con lo que se estima se incrementara 015 4 060
la produccién en un 14% en el 2013, para llegar a un 19% ' '
de incremento en el 2014, en relacién al 2012
3 Se. e;ta logrando comprometer a la linea gerencial con los 0,06 4 0,24
objetivos de la empresa
4 Hay un alto grado de motlyauon en eI~ personal del area 0,06 4 0,24
industrial para apoyar el mejor desempefio de la planta
5 se estd aprovechando ,el sistema de informacién gerencial 0,04 3 012
implementado en el periodo 2011 - 2012
6 Se mantiene un buen clima con el Comité de Empresa. 0,03 3 0,09
DEBILIDADES
7 El costo operacional es muy alto. 0,18 1 0,18
Falta de capital de trabajo, lo que vuelve vulnerable ante
) . 0,15 1 0,15
8 cualquier variacion del mercado.
Debido a controles gubernamentales se han incrementado
9 los costos de mano de obra e inversiones para 008 2 016
cumplimiento del medio ambiente y medidas de seguridad ' '
industrial.
10 La tecnplqg|a utilizada en planta demanda un costo a]fo de 0,08 2 0.16
mantenimiento y hace costoso un proyecto de expansion.
TOTAL 1,00 2,62

Fuente: Autor

Las fortalezas principales, se centran en dos aspectos, el compromiso de sus lineas
directivas y funcionales, y el liderazgo para realizar mejoras en los procesos operativos.
También se tienen fortalezas menores en las lineas de relaciones con el Comité de
empresa, siendo este un factor muy importante a tomar en cuenta. Las vulnerabilidades, una
vez mas, estan de parte de la eficiencia (costo operacional muy alto) que junto a la falta de
capital de trabajo son las debilidades principales. Otro factor que cabe destacar es el de la
tecnologia en la planta cuyo costo de mantenimiento es muy alto y limitante para una posible

expansion.
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2.2.2.11 Matriz de Factores Externos (EFE).
Una matriz de factores externos permite resumir y evaluar la informacion econémica, social,
cultural, demogréfica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnologica y competitiva
David (2008).
La tabla 2-09, presenta el resultado del proceso de la elaboracion de la matriz de factores

externos.

Tabla 2-09: Matriz de Evaluacién de los Factores Externos.

No. Factores externos claves Peso Calificacién peso
ponderado
OPORTUNIDADES
1 Incremento de la produccién 15% 0,12 4 0,48
5 Aumgnto de la pr9duccmn de cafia en los predios de propiedad del 0,04 4 0,16
ingenio Isabel Maria
3 Desarrollar el mercado de la provincia de Los Rios 0,04 3 0,12
4 Presencia de n,uevos proveedores de insumos para el proceso y 0,03 4 012
envasado de azlcar
5 Acceso a crédito bancario por mejora en la calificacion de riesgo 0,02 4 0,08
6 Nuevas presentaciones del producto 0,05 4 0,20
AMENAZAS
1 Precio d.(?l azlcar con tendencia a la baja debido al incremento de la 015 5 0,30
produccion
Acuerdo del Gobierno del Ecuador con Guatemala para importar 005 2 010
2 21.000 TN azUcar blanco refino ’ '
3 Incremento en la produccion de Colombia 0,05 2 0,10
4 Incremento del precio de la cafia de azlcar (aprox. 8% anual) 0,05 4 0,20
5 Ingreso de dos nuevos ingenios azucareros 0,10 2 0,20
6 Politica fiscal del Gobierno 0,02 2 0,04
7 Dos nuevos ingenios de tamafio del rango del Ingenio Isabel Maria 0,10 2 0,20
8 Campafia agreswa} de nuevos Ingenios para captar posicionamiento 0.05 2 0,10
en el mercado nacional
La produccion de los nuevos ingenios (2) estara orientada al
9 ) - . 0,10 2 0,20
segmento de mercado del ingenio Isabel Maria
10 Inggnios Grandes . (3) estan inc.rt.amentando su produccion 'y 0,03 2 0,06
mejorando sus rendimientos y rentabilidad
TOTAL 1,00 2,66

Fuente: Autor
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El promedio ponderado de 2,66, expresa que el ingenio Isabel Maria es una empresa débil,
su mayor debilidad se manifiesta en la dependencia del precio, lo que deja en evidencia que
los niveles de eficiencia y financiamiento deben estar entre sus mayores preocupaciones. En
cuanto a las oportunidades van de la mano con la atencion que se debe dar a los factores

mencionados pues tendrian muy bajo impacto si se los maneja aisladamente.

2.2.2.12 Matriz de perfil competitivo (MPC).
La matriz de perfil competitivo (MPC) identifica los principales competidores de una
compafia asi como sus fortalezas y debilidades principales en relacién con la posicién

estratégica de una empresa que se toma como muestra. Ver Tabla 2-10 David (2008).

Tabla 2-10: Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

Ingenio Isabel Maria . . Ingenio IANCEN
) Ingenio Monterrey (Loja)
(Los Rios) (Imbabura)
Factores criticos para el o Peso o Peso o Peso
o Peso | Calificacion Calificacion Calificacion
éxito Ponderado Ponderado Ponderado
L 0,3 1 0,30 1 0,30 1 0,30
Participacion en el mercado
Competitividad de precios 0,15 3 0,45 2 0,30 2 0,30
Posicion financiera 0,25 1 0,25 1 0,25 1 0,25
Calidad del producto 0,1 3 0,30 4 0,40 3 0,30
Lealtad del cliente 0,2 2 0,40 3 0,60 2 0,40
Total 1 1,70 1,85 1,55

Fuente: Autor

La participacion en el mercado es la principal debilidad del ingenio Isabel Maria, pero
también de sus competidores; en cuanto a la competitividad en los precios, el ingenio Isabel
Maria, constituye una fortaleza menor, en ventaja sobre el ingenio Monterrey; la posicion
financiera constituye una debilidad mayor del ingenio Isabel Maria; la calidad del producto,
percibida por el cliente, constituye una fortaleza principal para el ingenio Isabel Maria; vy, la
lealtad del cliente constituye una fortaleza menor. El ingenio Isabel Maria, con un ponderado
de 1.70, esta entre sus dos competidores, por lo que debe formular sus estrategias para

fortalecer sus debilidades y aprovechar sus fortalezas frente a sus principales competidores.

2.2.2.13 Mapa de alineamiento estratégico.
El mapa de alineamiento estratégico permite analizar la interrelacion entre las propuestas de
estrategias y los objetivos estratégicos, alineando los ajustes a las estructuras

organizacionales, procesos de negocios, soporte tecnoldgico y mecanismos de control del
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desempefio. Una buena estrategia debe enfocarse en la creacion de valor para los

accionistas, socios, proveedores, empleados y la comunidad De Kluver & Pearce 1l (2012).

A continuacion, en la tabla 2-11, se analiza el mapa de alineamiento estratégico, la misma

que enlaza los objetivos estratégicos con las oportunidades, amenazas, fortalezas y

debilidades que seran influenciadas con cada uno de ellos.

Tabla 2-11: Mapa de alineamiento Estratégico

Qué oportunidades

gué amenazas

Qué fortalezas

Qué debilidades

elemento Objetivo estratégico | permitirian lograr impedirian lograr permitirian lograr impedirian lograr
este objetivo este objetivo este objetivo? este objetivo?
1). Baja
1). Capacidad productividad; 2).
instalada no Estructura financiera
Incrementar la aprovechada; 2). muy sensible a los
produccion de azicar Compromiso de los |cambios externos; 3).
en un 17% en el 2013,(1). Clientes 1). Severidad del directivos para Desercion de Mano
Descripcion en relacion al afio |demandan el Clima que afecte a |apoyar los cambios; |de obra hacia nuevos
P 2011, yenun 5% |producto todo el afio; |los cultivos; 3). Altos Ingenios; 4).
anual, durante los tres compromisos de Estructura de costos
afios siguientes. Técnicos de produccion; 5).
profesionales en el [Limitaciones de la
nivel gerencial. tecnologia de la
planta.
¢, Qué acciones , . , . ¢, Qué acciones
o ¢ Qué acciones ¢ Qué acciones L L
permitirian L L ; permitirian eliminar
permitirian enfrentar |permitirian consolidar|
aprovechar estas nuestras
. estas amenazas? | nuestras fortalezas? .
oportunidades? debilidades?
Programa de
1. Formar un equipo i induccion
q p Implementacion de N Desarrollar el plan de N 'y .
altamente competitivo L Plan de mitigacion de L capacitacion técnica
. . un plan de gestion de . gestion del talento . .
en la linea gerencial y riesgos; y Administrativa.
. recursos humanos humano
de mandos medios Programa de
incentivos.
Realizar un estudio
técnico - econémico
. su respectivo plan
Mejorar los procesos y su resp p
. L L de implementacion
. T Establecer la mejora | Implementacion un | y la gestion de la .
Alternativas 2. Optimizacion de progresiva de tres a

Estratégicas

continua como

sistema de reduccion

calidad;

los costos operativos N i cinco afos;
disciplina de la  |del gasto y de control| Implementacién de -
y del gasto. ) Inversion en
empresa de costos. un sistema de control .
. infraestructura
de calidad. )
agricola para
proteccion de los
cultivos
. L . . Formar un equipo
Aprovechamiento de | Ingenieria financiera Disponer del quip

3. Apalancamiento
financiero de la
empresa

la capacidad
instalada del 68% al
98%

e implementacion de
un sistema de
gestion financiera;

personal involucrado
durante los seis
meses de inter-zafra

altamente
competitivo en la
linea gerencial y de
mandos medios

Fuente: Autor

El objetivo estratégico de incrementar la produccion en un 17% en el 2013 y un 5% anual

por los siguientes tres afios, esta alineado a las necesidades de la empresa de alcanzar un
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mayor nivel de competitividad y participacion en el mercado. Para ello se proponen las
iniciativas estratégicas entre las cuales esta el fortalecimiento financiero, se ha visto que una
de las debilidades principales esta en la parte financiera, en especial en el financiamiento
del corto plazo o del activo circulante.

Otro aspecto que se debe mejorar es su estructura de costos. Para ello se debe emprender
las iniciativas para redisefiar sus procesos, fortalecer su estructura organizacional, adoptar
nuevas metodologias de trabajo, eliminar los desperdicios, implementar un sistema de

gestion de la calidad y aprovechar al maximo los recursos disponibles.

2.2.3 Analisis de los subsistemas.
2.2.3.1 Anadlisis de latecnologia.

En cuanto a la tecnologia utilizada en el campo, en los Ultimos cinco afios ha habido un
mejoramiento con la incorporacién de maquinaria agricola, implementos y equipos, no
obstante, se requiere incrementar el nimero de maquinarias y equipos para disminuir la
mano de obra en las actividades de siembra, mantenimiento del cultivo, mantenimiento de la
infraestructura agricola, etc.

La cosecha es otra actividad que demanda un alto indice de la mano de obra. Un cortador
de cafa corta alrededor de cinco toneladas en una jornada de seis horas, se necesitan
alrededor de 170 hombres para proveer la cafia que necesita la fabrica en un dia normal de
trabajo. El costo de esta mano de obra que tiene que laborar siete dias a la semana, se
incrementa por el sistema de seguridad social que aplica a los trabajadores zafreros, pues la
empresa debe aportar dos meses por cada mes de trabajo efectivo. La mecanizacion de la
cosecha es una solucion financiera urgente. En este sentido, las inversiones deben
realizarse estrictamente bajo un plan de largo plazo, pues, la introduccion de maquinaria
para el corte de la cafa, empieza con el disefio del campo que debe reunir determinadas
condiciones de nivelacion, tamafo de las areas y vias de acceso para el movimiento de la
maquinaria para la cosecha. Un componente importante en esta actividad es el transporte

de la cafia, del campo a la fabrica.

En cuanto a la planta industrial, corresponde a una tecnologia de hace mas de cincuenta
afos, aunque algunos de sus componentes principales han sido reemplazados, como son:
la caldera, envasadora, también hay otros de similar importancia que deben ser
reemplazados para alcanzar un mejor nivel de eficiencia y ahorro de mano de obra.
Actualmente, el area de mayor sensibilidad y riesgo operativo de la empresa, esta en su
parte industrial debido a los costos de mantenimiento y dependencia de muy pocas

personas que conocen sus componentes y artificios para su funcionamiento.
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2.2.3.2 Analisis de la Direccion y gestion.
Como se menciona en el inicio de este andlisis, todavia hay rezagos del negocio familiar,
que se reflejan en los aspectos de organizacion y direccién de la empresa, siendo mayor su
evidencia en la gestion administrativa. La incidencia de este factor es directa sobre los
resultados financieros cuando se trata de decisiones que no se toman en forma pertinente,
siendo mayor el impacto cuando la decisiéon radica en esperar a “ver qué pasa?”’. La mayor
fortaleza se visualiza cuando las emergencias se presentan por no haber tomado las
decisiones oportunamente, aunque esto solo le da oportunidad a la empresa de sobrevivir
hasta el siguiente evento. Las empresas deben asegurar el crecimiento y estabilidad en el

largo plazo.

2.2.3.3 Analisis de los Recursos Humanos.
La funcién de Recursos Humanos es un elemento fundamental en los logros financieros de
las organizaciones, ésta debe contar con politicas y procedimientos para el reclutamiento,
seleccidn y contratacion del Recurso Humano, asi como las politicas para la evaluacion de
desempefio, programas de intensivos y reconocimientos, ademas de las correspondientes a
sucesion, desvinculaciéon, capacitacion y entrenamiento segin las demandas de cada area 'y
puesto de trabajo. También son importantes las actividades relacionadas a la evaluacion del
clima laboral y retencion de mano de obra calificada y especialistas de puestos de mision
critica. En La Familiar S. A., el Area de Recursos Humanos es de reciente creacion, por lo
que todavia no se han desarrollado propuestas de estrategias para la administracion de los

recursos humanos.

2.2.3.4 Andlisis del subsistema comercial.

La mayor parte de los clientes son intermediarios mayoristas. Si bien, esta es una modalidad
que puede ser analizada desde la 6ptica de beneficios, al evitar gastos de comercializacion
y ventas, también hay que analizarla desde la 6ptica de la oportunidad de participacion en el
mercado y de colocacion del producto a un precio mas conveniente.

Las empresas deben invertir en estrategias de mercado para sus productos, asi como
diversificar su cartera de clientes para evitar las dependencias y el poder que adquiere el
comprador.

La Familiar S. A., no ha tenido como politica la inversion destinada a establecer una
comercializacion profesionalizada de sus productos, lo cual ha afectado en forma directa a la
administracion del flujo de caja, produciendo en consecuencia, resultados adversos en la
relacion con los clientes. La empresa siempre esti en desventaja al momento de hacer una
negociacion con los clientes, afectando a la gestién financiera debido a que no se puede

contar oportunamente con los ingresos para satisfacer las necesidades de la tesoreria.
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No existe una estructura para la funcion comercial que pueda desarrollar las estrategias
para la comercializacién de sus productos, basados en estudios de mercado, presupuestos
de venta y evaluacion de los niveles de satisfaccion de los clientes, sobre todo, de los

consumidores.

2.2.3.5 Anadlisis del subsistema de operaciones e inventarios.
Tanto como se manifiesta al nivel de propietarios, lo tradicional o el hacer las cosas “como
siempre se lo ha hecho” es notorio en areas funcionales como campo, fabrica, bodega de
materiales, taller de maquinaria agricola. EI comportamiento de la organizacién de estas
areas tiende a sostener los métodos y procedimientos que han establecidos desde hace
mucho tiempo. Esta es una de las razones por la que hay una marcada dependencia de
pocas personas que han permanecido por muchos afios en la empresa, haciendo el mismo
trabajo. Existen pocas oportunidades para introducir cambios, alin cuando éstos aseguran
un mejor desempefio y como resultado un mejoramiento en la eficiencia y productividad. En
cuanto a los inventarios, se manejan con regular eficiencia, en su metodologia se puede
apreciar algo parecido a un modelo “justo a tiempo”. La edad avanzada de la tecnologia de
la fabrica incrementa los riesgos de fallas graves que podrian producir paradas prolongadas;

los costos de mantenimiento también son elevados.

2.2.3.6 Andlisis del subsistema de personal.
Al no contar con una estrategia para Recursos Humanos, las actividades de administracion
de personal se tienen que manejar con un grado de informalidad en cuanto a las lineas de
mando, reconocimiento de autoridades, estandares de comportamiento del personal. La
mayor parte de los beneficios que se otorgan al personal suceden de manera inconstante o
no se da el reconocimiento de acuerdo a una estructura organizacional en la que se evalle
el desempefio y el grado de aportacion a los resultados de la empresa. Los indicadores de
gestién para los niveles de mando y unidades funcionales no son tomados como una
formalidad de la empresa sino més bien, como una iniciativa individual y aislada. El anexo
Xl, contiene el analisis de la mano de obra para el periodo 2008 — 2012. Por otra parte el
anexo Xlll, presenta el resultado de una encuesta de satisfaccion laboral realizada a una

muestra de 20 colaboradores, de diferentes niveles jerarquicos y areas.

2.2.3.7 Andlisis del subsistema de informacion.
El sistema de informacion de La Familiar S. A. ofrece servicios limitados de informacién para
la toma de decisiones. Existen algunos médulos de informacion cuya funcion principal esta
orientada a la gestion financiera con procesos de captura de informacion de labores de

campo, logistica de abastecimiento y procesos de fabrica. Aunque la informacion que se
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explota de estos componentes del sistema de informacion tiene un alto grado de utilidad, su
integracion con los sistemas contables, rol de pagos e inventario de bodega de materiales
es manual, por lo tanto, consume recursos de personal calificado para la consolidacion.

El sistema de informacién, estd méas orientado a control de eficiencia y productividad, y
control financiero por lo que debe ser integrado de alguna manera que provea utilidad a

otras funciones de la empresa.

2.2.4 Andlisis del modelo de gestion financiera.

2.2.4.1 Analisis del subsistema de inversion y financiacion.

La gestién financiera recibe, en forma directa o indirecta, la influencia de cada uno de los
factores descritos en los parrafos anteriores, por esta razén, establecer un plan financiero a
largo plazo tiene un grado de complejidad distinto. En cuanto a la financiacion de las
necesidades operativas de fondos del corto plazo es posible, aunque las finanzas se
desenvuelven en medio de multiples vulnerabilidades.

Existe la firme intencién de la alta gerencia para cambiar esta situacion, por esta razon, la
gestion financiera debe ir estrictamente relacionada con la estrategia general de la empresa,
para ello, sera necesario contar con un plan maestro que contemple aspectos de desarrollo
para el largo plazo, pero también el manejo del corto plazo, acompafiado de acciones
inmediatas de mitigacion de los aspectos mas vulnerables de la empresa. EI compromiso de
los mandos altos y medios es fundamental, por lo que una campafia de motivacion e

induccion por parte de la funcion de Recursos Humanos es fundamental.

2.2.4.2 Andlisis de las finanzas operacionales o de corto plazo.
El anexo lll, contiene el flujo de fondos de operacion, de ingresos, de inversiones, de
financiamiento y flujo de fondos final. En él se destaca la fragilidad de las finanzas en el
corto plazo. Ademas, se observan las siguientes condiciones:

e Flujo final negativo por un monto de US$373,781 que debe ser financiado con
recursos frescos;

e Las inversiones se financian con el ingreso operativo, no se realizan con
financiamiento externo, por esta razén se afecta al cumplimiento de las obligaciones
de corto plazo;

e La empresa alcanza a cubrir las obligaciones operativas del corto plazo con mucha
dificultad, quedando vulnerable ante cualquier condiciébn anormal como: demandas
laborales, variacién del precio, incremento de la produccién nacional, reaccion de la
competencia con camparfias agresivas para posicionarse;

¢ Incrementos salariales, huevas cargas impositivas de rentas, etc.

e Variaciones adversas del clima; etc.
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2.2.4.3 Andlisis de las finanzas estructurales o de largo plazo.
Antes de llegar a analizar los indicadores patrimoniales, se llega a las siguientes
conclusiones:
En este periodo, el patrimonio neto no ha tenido un crecimiento significativo, lo que indica
que las inversiones de largo plazo, en esta empresa, han sido minimas, mas bien, ha habido
periodos como el marcado por 2007 al 2010 que tuvo un decrecimiento, debido a pérdidas
ocasionadas por la afectacion de casi el 70% de los cultivos de cafia de azucar por
incidencia del invierno severo del afio 2008.
A excepcion del afo 2007, los activos totales, no han crecido, por el contrario, han
experimentado una disminucion, debido a su desgaste natural por el uso intenso de sus
maquinarias y equipos. No existe un plan a largo plazo para reposicién de estos activos, lo
cual también tiene incidencia en los niveles de eficiencia y consumo de mano de obra.
Cabe destacar que los pasivos a largo plazo disminuyeron en un 72,44% lo que deja ver
claramente que la empresa ha estado cumpliendo con el pago de una deuda antigua con el
banco, lo cual le ha restado liquidez para financiar el fondo de maniobra. Se podria decir con
certeza, que la estrategia de la empresa durante todos estos afios ha sido de supervivencia.
La deuda contraida en la década de los 90s fue reestructurada en el afio 2004, se termina
de pagar en el afio 2014, lo que habilitara a la administracién para contratar financiamiento

externo para financiar sus proyectos de desarrollo y crecimiento.

2.2.5 Andlisis e interpretacion de los estados financieros.

2.2.5.1 Analisis horizontal.
El anexo lll, seccion de Estados Financieros (FORM101), muestra la informacién de los
Informes de Estados Financieros, correspondientes al periodo 2005 — 2012. De esta
informacién podemos puntualizar los siguientes aspectos:

e Los activos fijos se incrementaron en un 17,80 %, en el 2012, en relacion al afio 2011;

Los activos fijos tuvieron un incremento e 1678,10 % desde el afio 2005. En el 2004 se
aportaron los activos de la empresa a un fideicomiso para garantizar el cumplimiento de
la deuda reestructurada con una institucion financiera. El crecimiento se debe a activos
adquiridos en ese mismo periodo por un monto de US$ 1°702,027, que no han sido
aportados al fideicomiso;

e Se aprecia la reduccion del pasivo de largo plazo en un 72,44 %. Esta variacion se debe
al cumplimiento de pago de la deuda reestructurada en el 2004 con la institucion
financiera.

e El grafico 2-02, muestra la evolucion de las principales masas del Estado de Situacion

Financiera (activos, pasivos y patrimonio), en el periodo 2005 — 2012.
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Gréfico 2-02: Composicion de las principales masas del Estado de Situacidn Financiera

Fuente: Autor
La empresa no ha tenido crecimiento en el periodo 2005 — 2012, es evidente que se ha
dado la méaxima prioridad al cumplimiento de pago de la deuda, sacrificando su crecimiento.
Inclusive, el valor para los accionistas se ha disminuido en un 0,35% en el mismo periodo.
El coeficiente del activo circulante, en el periodo 2012 — 2005, muestra un resultado de -
0,05, lo que demuestra un problema severo de liquidez de la empresa. La variaciéon
porcentual del periodo 2012 en relacion al afio anterior, muestra casi la misma situacion, es
el 0,01.

El estado de resultados. En lo relacionado a los rubros mas importantes del estado de
resultados, se resalta la disminucion que ha tenido la utilidad neta en el afio 2012, en un
78,67%, en relacion al afio anterior. Esto se debe a una caida del precio del azucar en el
mercado nacional, provocado por un incremento en la produccién nacional, sumado a otros
factores como son el incremento del costo de la mano de obra, incremento del precio de la
materia prima (tonelada de cafia, ubicado en 29,75 como precio base de sustentacion). El
gréfico 2-03, demuestra la evolucion del precio del saco de azucar de 50 kilogramos y su
caida en el periodo 2011 — 2012.
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Gréfico 2-03: Evolucién del precio del saco de azucar de 50 kilogramos

Fuente: Contraloria del Ingenio Isabel Maria (elaboracién: Autor)

En el periodo 2004 — 2012 se incrementaron los ingresos, siendo méas acentuado el
incremento en el periodo 2009 — 2011. Esto no significa que la empresa haya mejorado su
eficiencia y productividad sino que el precio ha evolucionado en forma favorable. Para
reforzar estos analisis se han incluido los anexos VIII y IX con informacion sobre la
produccion en los periodos 2004 — 2011 y 2010 — 2012.

El grafico 2-04, presenta la evolucién de los principales rubros del estado de resultados,
para el periodo 2005 — 2012.

Evolucion de principales rubros del estado de resultados
periodo 2005 - 2012
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Gréfico 2-04: Evolucién de principales rubros del estado de resultados (2005 — 2012)

Fuente: Autor

Se observa que, aunque las ventas brutas se incrementaron y la utilidad operacional es
significativa, la utilidad neta es nula. Esto lleva a determinar que la carga administrativa en
los resultados de la empresa es excesiva, siendo éste un factor importante a considerar en
las estrategias a definir para la empresa en los proximos afos.

La empresa ha tenido que asimilar los incrementos en los costos en la mano de obra,

insumos, materia prima, etc., con los ingresos de los mismaos niveles de produccion.
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2.2.5.2 Andlisis vertical.

En el periodo 2012, el rubro de efectivo representa el 14,03% de los activos corrientes. El
fondo de maniobra requerido es de US$ 1°190,866. El efectivo disponible representa el
27,52% del fondo de maniobra. Para el mismo periodo, el activo liquido suma US$
1°240,027.09, es decir, el 104.12% sobre el fondo de maniobra requerido, lo que indica que
la empresa puede cubrir sus obligaciones de corto plazo sin ningdn inconveniente.

El activo corriente representa el 28,03% del total de activos, esto supone un nivel adecuado
de fondos propios, no obstante la empresa no puede reforzar su estructura financiera con
fondos ajenos por cuanto debe terminar de cancelar la deuda que ha estado pagando desde
el afio 2004, cuya reestructuracion dejo limitada a toda posibilidad de financiamiento externo

por haberse establecido fideicomisos de activos y de acciones con condiciones muy rigidas.

2.2.5.3 Andlisis financiero segun el sistema Dupont.
Con esta razon financiera se determina la eficiencia de la empresa en el uso de los activos,
reflejado en su margen de utilidad. De la misma forma se identifica como se estid manejando
el apalancamiento financiero, es decir, mejorando el rendimiento financiero de la empresa
con dinero ajeno.
El anexo V, contiene el desarrollo del indice Dupont para el Ingenio Isabel Maria,

correspondiente a los afios 2010, 2011 y 2012, cuyo andlisis se incluye a continuacion.

2.2.5.3.1 Margen de utilidad en ventas.
El margen de utilidad (utilidad neta / Ventas) tiene en el mejor de los casos, en el 2012, un
margen de 0,49% lo cual indica que la empresa no esta haciendo uso eficiente de sus
activos. Por lo tanto, una de las principales preocupaciones debe ser: mejorar el margen de
utilidad intensificando el uso de los activos. Las acciones que pueden mejorar esta relacion
seran las encaminadas a incrementar la produccién, eliminar las pérdidas, mejorar los

margenes de venta y mejorar la productividad en cada una de sus areas de produccion.

2.2.5.3.2 Uso eficiente de sus activos fijos.
Con los resultados obtenidos en la piramide Dupont para el periodo 2010 — 2012, se
observa que la rotacién para los afios 2010 y 2011 ha sido de 1.18, mientras que para el afio
2012 ha disminuido a 1.14, esta disminucion representa una pérdida de eficiencia de la

empresa en cuanto al uso de sus activos.

2.2.5.3.3 Multiplicador del capital.
Con coeficientes de 2.21, 2.19 y 2.40, para los afios 2010, 2011 y 2012 respectivamente, el

apalancamiento financiero ha tenido una mejora casi imperceptible. Como ya se mencion6
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anteriormente, la empresa no esta utilizando fondos ajenos para financiar sus inversiones. El
cuadro 2-12, muestra el indice DUPONT calculado para los afios 2010, 2011 y 2012.

Tabla 2-12: Célculo del sistema Dupont

Afo (Utilidad Neta / Ventas) * (Ventas / Activo Total) * (Multiplicador de Capital) indice DUPONT
2010 0,00118 * 1,18 * 2,21 0,0030
2011 0,024 *1,18* 2,19 0,0620
2012 0,49*1,14* 2,404 1,343

Fuente: Autor

Como se aprecia en la tabla 2-12, en el mejor de los casos, la empresa apenas alcanzé una
tasa de rentabilidad del 1,343%, en el afio 2012. La empresa debe gestionar financiamiento
externo para sus inversiones y evitar el uso de recursos propios que le restan capacidad
para cubrir sus necesidades operativas de fondos.

La tabla 2-13, establece una relacion de los indicadores de la identidad Dupont para el
periodo 2010 — 2012,

Tabla 2-13: Indicadores de la identidad Dupont

2010 2011 2012
Rendimiento sobre el capital $0,0051 $0,11 $0,024
Rendimiento sobre los activos 0,0097 0,023 0,0046
Multiplicador de capital 2,21 2,19 2,404
Rotacion de activos totales 1,18 1,18 1,14

Fuente: Autor

En cuanto al rendimiento sobre el capital, el 2011 presenta una leve mejoria, aunque en el
periodo que se analiza, el rendimiento sobre el capital y activos, es insignificante. La
conclusion es que para poder operar, la empresa requiere de los activos que solamente
pueden ser financiados de dos formas; a) por aportes de los socios (Patrimonio) y b) por

créditos con terceros (Pasivo).

2.2.5.4 Andlisis de los coeficientes patrimoniales.
Del andlisis de los coeficientes patrimoniales globales, determinamos que en el periodo
20012 — 2005, la empresa ha mantenido su grado de dependencia, en alrededor del 58%,
con una variacion minima de 1%; la tasa de financiacion ajena también se ha mantenido en

una proporcién similar a la tasa anterior;
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Tabla 2-14 Coeficientes patrimoniales

_— . . Variacion % Variacion %
Indice financiero 2005 2010 2011 2012 2012-2011 2012-2005
Coeficientes patrimoniales globales
Tasa del Activo Fijo 0,01 0,14 0,21 0,22 0,01 0,21
Tasa del Activo Circulante 0,33 0,31 0,27 0,29 0,02 (0,05)
Propqrcion del Activo Fijo 0,01 018 0,27 0.30 0,03 0,29
Material Bruto
Propo_rC|0n del Activo Fijo 0,01 0.14 021 0,22 0,01 021
Material Neto
Proporcién del Realizable Fisico 0,22 0,13 0,15 0,20 0,05 (0,03)
Proporcion del Disponible 0,11 0,14 0,10 0,07 (0,03) (0,04)
Tasa de la Financiacién Propia 0,74 0,83 0,84 0,71 (0,13) (0,02)
Grado de Autonomia 0,42 0,45 0,46 0,42 (0,04) (0,01)
Tasa de la Financiacion ajena 0,58 0,55 0,53 0,58 0,05 0,01
Grado de dependencia 0,58 0,55 0,54 0,58 0,04 0,01
Coeficientes patrimoniales parciales
Proporcion de los Activos Fijos
Inmateriales sobre el total de 49,46 11,99 23,36 29,02 5,66 (20,44)
activos fijos
Propo_rC|on'deI Disponible sobre 0,07 0.24 028 0.14 (0,14) 0,07
el Activo Circulante
Proporcion del E)qg_lble a corto 30,77 36,95 74,78 37.83 74,78
plazo sobre el Exigible total
Zggom'on del Capital sobre el 2225 | 42,29 | 4518 | 44,65 (0,52) 22,40
Relacion entre los componentes | , 655 a9 | 297,58 | 127,15 | 129,53 2,38 (2.493,36)
del Activo
Relacién entre los componentes
del Pasivo 135,77 120,61 | 118,65 140,41 21,76 4,64

Fuente: Autor

esto expresa que la compafiia tiene un importante grado de endeudamiento en el corto
plazo, pero a un costo financiero demasiado alto, con una tasa de alrededor del 34%, su
principal fuente de financiamiento en el corto plazo son los clientes que entregan anticipos
para la compras futuras, con descuentos sumamente altos, el resto de actividades del corto
plazo estan financiadas con los recursos propios, provenientes de la operacion del negocio,
este indica alrededor del 71% de recursos propios destinados al financiamiento, alrededor
del 75% de las compras de materiales e insumos se realizan a un plazo menor a 31 dias.
También se puede apreciar que los pasivos han disminuido considerablemente, siendo este
aspecto una especie de espejismo pues lo que se ha estado haciendo durante este periodo
es cubrir una deuda antigua que fue reestructurada en el afio 2004.

Es evidente, al analizar estos coeficientes, que la empresa necesita una inyeccién de
recursos frescos para estabilizar su desempefio. La tabla 2-14, muestra los principales

coeficientes patrimoniales globales y parciales.
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En cuanto a la relacion entre los diferentes componentes del activo, la gran variacion se
refiere a activos de la empresa aportados a un fideicomiso que garantiza la deuda con la

institucion financiera, mencionada anteriormente.

2.2.5.5 Analisis del fondo de maniobra.

Segun los valores que presentan los indicadores del fondo de maniobra, la empresa esta
muy expuesta a incumplimiento de sus obligaciones, debido a que el indicador de
autofinanciacién del activo circulante indica que podré cubrir 0.69 centavos por cada dolar
exigible. Este aspecto es concordante con el porcentaje del 73.85% del capital financiado
con fondos propios, como se podra observar mas adelante cuando se analice el WACC.
Otro aspecto que merece destacar es: Si se estudia el fondo de maniobra via del circulante,
este produce un indicador de 1.41, mientras que, via del inmovilizado, se obtiene un ratio de
0.51 mas concordante con la falta de liquidez de la empresa. La tasa de variacién del fondo
de maniobra, del 2012 con respecto al 2011 fue de un 475.74%.

2.2.5.6 Analisis de rentabilidad.
Ya se analizd el tema de la rentabilidad en algunos péarrafos anteriores, sin embargo, al
obtener los ratios de rentabilidad (anexo V), se determina lo siguiente:
e Larentabilidad de la empresa es de un 0.36% en el 2012
¢ Larentabilidad del capital es nula, en el 2012
e La rentabilidad en las ventas es de 0,26%, a su vez, cabe mencionar que ha

disminuido en relacion al 2011 que fue de 0.32.

En cuanto a la rentabilidad, la empresa debe definir una estrategia urgente para alinear sus
operaciones a un plan financiero que por supuesto esté vinculado a los lineamientos

estratégicos de la misma.

2.2.5.7 Andlisis de ratios de rendimiento.
Tal como consta en el anexo 1V, el ratio “Rendimiento del Activo Total” que relaciona la cifra
de negocios del periodo evaluado, con el activo total neto del periodo anterior, es de 12.93,
que a pesar de ser positivo, es muy bajo para soportar la carga de impuestos, participacion
de trabajadores, intereses, y sobre todo cubrir las obligaciones pasadas sin sacrificar su
crecimiento y desarrollo.
En cambio, el ratio “Rendimiento del Activo Inmovilizado que es de 6.87 en el 2012, indica

gue la empresa no esta haciendo uso eficiente de sus activos inmovilizados.
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2.2.5.8 Andlisis de ratios de circulacion.
Debido a los ciclos de produccion de la empresa (ciclo agricola junio a mayo e industrial de
junio a diciembre) estos indicadores no tienen mayor representacion, pues la empresa
produce su producto, el azucar, de junio a diciembre (zafra) pero también lo vende en el
mismo periodo, por lo que no se obtiene informacion relevante cuando se analizan estos

aspectos. (Ver anexo V).

2.2.5.9 Anaélisis de ratios de maduracion.
De este grupo de indicadores cuyo célculo consta en el anexo 1V, el de “Periodo de pago”
indica que la empresa esta tomando 125 dias para cubrir sus obligaciones de corto plazo.
Se podria pensar que, es un buen manejo de las relaciones con los proveedores, por el
contrario, esto no es cierto, pues la empresa estd cumpliendo sus pagos con un relativo
atraso, lo que le produce una pérdida de los beneficios que le puedan otorgar sus
proveedores. Asi mismo, se ve obligada a comprar al contado cuando los proveedores no
despachan sus productos, que en muchas ocasiones corresponden a insumos vitales para
la produccion o el manejo agricola. Esto afecta mas aln, a la liquidez y a la imagen de la

empresa.

2.2.5.10 Analisis de ratios de estructura.
En cuanto a la estructura financiera de la empresa, segun los ratios de estructura, en el
2012, financi6 el 71% de sus activos con fondos propios, cosa ya mencionada en el andlisis
de ratios anteriores; en cuanto al nivel de endeudamiento, en el mismo periodo, la empresa
presenta un indice de 140% de endeudamiento. Cabe destacar dos aspectos: el primero, se
debe a que la empresa esta honrando una obligacién bancaria antigua, reestructurada en el
2004; en otro lado, la empresa se esta financiando en gran medida con dinero de los
clientes, quienes obtienen importantes descuentos en el periodo de inter-zafra (enero a
mayo) entregando anticipos para la producciéon que empieza en junio. Esto, por una parte se
ve bien desde el punto de vista de financiamiento con fondos ajenos, sin embargo, el riesgo
de incumplimientos por la fragilidad en las areas operativas es alto. Dicho en otras palabras,
para el cliente que entrega sus recursos en la inter-zafra, esta transaccion es de alto riesgo,
razon de su costo que oscila entre el 25 y 35 por ciento dependiendo de la tendencia del
precio del azucar en el mercado, pero también para la empresa resulta la manera mas

costosa de financiar sus activos circulantes. (Ver anexo V).

2.2.5.11 Analisis de ratios de solvencia.
El anexo IV contiene el desarrollo de este grupo de indicadores financieros que permiten

determinar el grado de solvencia que tiene la empresa, los que se contrastan entre si, pues
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mientras, la empresa tiene la capacidad de cubrir 1.71 veces sus obligaciones con sus
activos totales, el grado de liquidez refleja un problema a corto plazo para cubrir sus
obligaciones pues solamente puede cubrir el sesenta y seis centavos por cada dolar
exigible. La tesoreria tiene 1.09 dolares para cubrir cada dolar de sus obligaciones en los
proximos treinta dias.

El ratio de la prueba &cida merece una atencién especial, pues apenas el 16% de sus
pasivos de corto plazo, en el 2012, pueden ser cubiertos por sus activos circulantes liquidos.
Mientras que en los afios anteriores, 2010 y 2011, este ratio fue de 0,82 y 0,48,
respectivamente, lo que explica que la situacion no se da en el Ultimo afio, sino que obedece

a un comportamiento de afios anteriores.

2.2.5.12 Analisis de ratios de cobertura.
En cuanto a los gastos financieros (ver anexo IV), si la Unica deuda de largo que tiene la
empresa se termina de cancelar en el afio 2014, los cargos financieros serian inexistentes,
Se requiere de un andlisis mas detallado para determinar las cargas financieras que son
asumidas por la empresa debido a los anticipos de los clientes y a la carga de costos
financieros de los proveedores, a través de los precios de los productos. También se debe
analizar con mayor profundidad el impacto de las compras al contado que demandan un
flujo de efectivo mayor. Este factor también incide en el precio del producto pues si la
empresa ya tiene comprometida parte de su produccion (alrededor del 20%) los clientes

haran uso de su poder de mercado para imponer sus preferencias en el precio del producto.

2.2.5.13 Analisis de inversiones.
En el anexo 1V, se analizan los ratios financieros para las inversiones que realiza la empresa
en tres grupos: agricola, industrial e investigacion y desarrollo.
Para la primera, la Gnica inversion que se realiza con fondos propios es la de renovacion de
los cultivos, cosa que ocurre a los cinco afios, debido a que este es el ciclo productivo de un
cultivo de cafia de azUcar. La empresa no realiza inversiones para incrementar sus cultivos
a través de desarrollo de nuevas é&reas, lo cual es imprescindible para un crecimiento

industrial.

En lo que corresponde a la parte industrial, la empresa debe realizar un plan de desarrollo
en tres etapas: la primera, para optimar el uso de la capacidad instalada que esta siendo
utilizada en un 73%, con bajo nivel de inversién se puede incrementar la produccién en un
7% lo que representaria un ingreso adicional de US$700,000; la segunda etapa: con una
inversion media incrementar los rendimientos financieros y margenes de utilidad a través de
la optimizacion de sus procesos que actualmente demandan alta intensidad de mano de
obra; y, tercero, ampliar la produccion agricola e industrial a una nueva escala. Debe
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considerarse que esto representa una inversiéon importante por lo que la empresa debera
pasar antes por un periodo de recuperacién y estabilizacion financiera para estar en
condiciones de acceder a financiamientos de largo plazo.

2.2.5.14 Andlisis del Costo Medio Ponderado de Capital.
El Gréafico 2-09, muestra el célculo del WACC para el afio 2012, Considerando, las cifras del
Pasivo y Patrimonio, resulta que el 73.85% es financiado por los fondos propios, mientras
que el 26.15% es financiado por los fondos ajenos. Si se establece, que el costo bancario de
los fondos para operaciones activas corporativas es de 14%, mientras que el rendimiento
esperado por los accionistas es del 18%, se puede concluir, que el costo promedio
ponderado del capital para la empresa La Familiar S. A., es de 17.76%. Tasa que es
aceptable, pues no compromete los activos con deudas bancarias, pero tampoco esta fuera
de las expectativas del accionista, sin embargo, esta determinacion es un tanto irreal por
cuanto el pasivo de largo plazo mas importante es el de una deuda pasada que no aporta al
financiamiento actual de los activos. La empresa se estd financiando, basicamente con

crédito de los proveedores y con el flujo operativo. Gréfico 2-05.

Pasivo y Patrimonio
Periodo 2012

4°548,671.37
100%

K (Deuda) Kg (Patrimonio)

1°189,564.47 3°359,106.90

73.85%

26.15%
18%

14%

WACC = (Wg x Kg + WD x (KD (1-1))
WACC = (73.85%)(18%)+(26.15%)(14%(1+0.22%))
WACC = 0.1775942
WACC = 17.76%

Gréfico: 2-05: Costo Medio Ponderado de Capital (CMPC 6 WACC), afio 2012.
Fuente: Autor

Para comparar este resultado, se utiliza como referencia el ROl (Return on investment 6

Retorno sobre la Inversion) cuya férmula es:

ROI = Utilidad Neta / Capital Invertido
ROI = $35,981.00 / $1°140,000.00
ROI = 0.0000316%
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Lo que indica que la estructura de financiamiento del capital no es la adecuada. La empresa
debe mejorar su estructura de capital para cubrir las necesidades operativas y evitar los

riesgos de variaciones externas que no estan bajo su control.

2.2.5.15 Analisis del flujo de fondos.

En el anexo X, flujo de fondos, podemos observar que la empresa cerro el ejercicio del afio
2012 con un flujo negativo por US$373,781. Esta posicion confirma lo que se ha dicho
anteriormente, respecto a los resultados financieros de la empresa.

El flujo de operacion total es de US$1'912,066 lo que representa un 18% de margen
operacional. La empresa esta realizando sus inversiones con el flujo operativo, lo que
compromete severamente el cumplimiento de sus obligaciones con terceros. Ademas, el
cumplimiento de las obligaciones bancarias pasadas, le resta a la empresa un fondo
importante. Es de esperar que una vez cancelada la obligacién con el banco, la empresa
pueda contar con un capital de trabajo que le permita evitar las ventas con descuentos en
época de inter-zafra comprometiendo alrededor del 20% de su produccion. Por otra parte,
con un flujo positivo y orientando mejor su estructura de financiamiento, la empresa podra
tener acceso al financiamiento externo para sus inversiones.

Por ahora, las condiciones de cumplimiento de obligaciones de la empresa, si bien puede
cubrirlas, el riesgo de no hacerlo es inminente debido a diversas vulnerabilidades como el
precio, incrementos del precio de las materias primas, mano de obra e insumos, asi como

nuevas tasas impositivas.

2.2.5.16 Analisis del presupuesto.
En la revision de los procesos financieros, se establecid que sélo se lleva control sobre el
presupuesto operativo de la empresa, lo que proporciona informacion parcial sobre las
finanzas de un periodo determinado. La totalidad de las partidas que se incluyen en el
presupuesto de gasto corresponden a los gastos operativos. No se lleva un presupuesto de
capital, ventas o financiero, por lo que es necesario implementar un sistema de presupuesto

orientado a proveer informacién que permita mejorar la gestion financiera.
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CAPITULO IlI:

DESARROLLO DEL MODELO DE GESTION FINANCIERA



No es el mas fuerte de las especies el que sobrevive,
tampoco es el mas inteligente el que sobrevive.
Es aquel que es mas adaptable al cambio.
Charles Darwin
Introduccion.

La gestidon financiera puede ser un concepto amplio como se lo quiera adoptar en cada
organizacion, no obstante, siempre esta presente. También las funciones como la
planificacion, prevision, contabilidad, empleo, control de gestion, rentabilidad de fondos, etc.,

pueden ser amplias y complejas.
La gestion financiera es indispensable en cualquier actividad organizada o sujeta a una
planificacion o presupuesto. Los recursos financieros son limitados y costosos, para ello, la
gestion financiera debe compatibilizar las demandas de recursos para la consecucién de los

objetivos y las acciones para obtener la maxima rentabilidad.

3.1 Desarrollo

3.1.1 Planeacién estratégica
El desarrollo del plan estratégico como parte de un modelo de administracién estratégica se
basa en tres fases: formulacion de la estrategia, implementacién de la estrategia y
evaluacioén de la estrategia David (2008).
En la fase de formulacién de la estrategia se hace indispensable determinar el estado actual
de la organizacién y de cada uno de sus subsistemas, tanto en el ambito interno como en el
externo. El diagnostico situacional, a través de la auditoria interna permite analizar las
fortalezas y debilidades, de igual forma, la auditoria externa permite el conocimiento de los
factores externos que constituyen las amenazas y oportunidades para la organizacion.
Conociendo estos factores internos y externos (analisis FODA o SWOT) se podran definir
los objetivos estratégicos orientados a fortalecer los subsistemas y componentes que se han
identificado con debilidades; desarrollar las acciones que permitiran contener las amenazas,

aprovechar las oportunidades; y, convertir las fortalezas en ventajas competitivas.

3.1.1.1 Propésito estratégico de la organizacion.

Como se mencioné anteriormente, la funcion financiera debe estar intimamente relacionada
con los propdsitos fundamentales de la organizacion, razon por la que es imprescindible
partir de las definiciones iniciales de la misma. Desde la idea mas esencial, hasta la
operacion y cierre de una empresa esta implicita la cuestién financiera, por lo que su ciclo

de existencia tendra la misma duracion.
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3.1.1.1.1 Mision.

“Trabajamos con entusiasmo para producir, con la mas alta calidad, los mejores productos
para nuestros consumidores; creemos en nuestro pais y en nuestra cultura, nuestra mayor
prioridad es el respeto a la naturaleza y el desarrollo humano. Nos empefiamos siempre en

ser fuente de riqueza para nuestros clientes, proveedores y accionistas.”

3.1.1.1.2 Slogan.

iTrabajo con entusiasmo! jHoy produzco lo mejor!
3.1.1.1.3 Vision.
En el afio 2017 somos un referente de Ingenio azucarero en productividad y eficiencia.

3.1.1.1.4 Valores.
Trabajo en equipo. Promovemos un ambiente que aliente la innovacién, la creatividad y los
resultados a través del trabajo en equipo. Nuestros lideres ensefian, inspiran y promueven la

participacion activa en la empresa, junto con el desarrollo profesional.
Comunicacién. Estimulamos la comunicacién y la interaccién abierta y eficaz.

Relacion duradera. Creamos y mantenemos una relacién de largo plazo con nuestros

clientes y proveedores.

Apertura al cambio. Nuestro colaborador esta consciente que la Unica constante es el

cambio, que el desarrollo y progreso estan estrictamente ligados al cambio.

Responsabilidad social. El entorno de la empresa esta dentro de una de las principales y

mas altas prioridades en nuestra organizacion.

Desarrollo del talento humano. Nuestros accionistas y directivos creen que el progreso de
las organizaciones depende de su gente, por eso impulsan el crecimiento de sus

colaboradores y de sus familias.

Bienestar del consumidor final. Producimos con entusiasmo y mucha responsabilidad los

productos que hacernos llegar al consumidor final.

3.1.2 Plan estratégico.
Como parte del desarrollo del plan estratégico se elabora la matriz FODA, con esta
informacién se procede a la formulacién de los objetivos estratégicos, priorizando la atencion
de aquellos aspectos relevantes para las condiciones actuales de la empresa y del estado

futuro que se quiere alcanzar; para cada uno de estos objetivos estratégicos se formularan
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las alternativas estratégicas, de las que se seleccionaran las estrategias definitivas. Con las
estrategias definitivas se elabora el plan de accion, su presupuesto financiero, cronogramas
y asignacioén de responsabilidades. Como paso previo a la ejecucion del plan, esté la prueba
acida de las alternativas seleccionadas cuyo resultado dara una visién del impacto que
tendran en toda la organizacion las acciones a desarrollar.
3.1.2.1 Anélisis FODA

Las declaraciones del analisis FODA de la tabla 3-01, son los enunciados resultantes de la
tabulacién en una matriz de factores criticos de éxito y del analisis de los factores externos e
internos. Luego del andlisis se obtienen las debilidades y fortalezas, como también, las
amenazas y oportunidades. Esta informacién se utiliz6 para elaborar el cuadro de
alternativas estratégicas que constan en los anexos XIV, XV y XVI, correspondientes a los

objetivos estratégicos definidos mas adelante.
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Tabla 3-01: Mapa de alineamiento estratégico (Parte I)

Plan estratégico

Mapa de alineamiento estratégico

Elemento Enunciado

Baja productividad debido a la falta de capacitacion y manuales de

FODA - Debilidades Declaracién 2 normas y procedimientos.

FODA - Debilidades Declaracién 4 Desercién de mano de obra calificada a nuevos Ingenios

FODA - Debilidades Declaracién 6 Estructura de costos de operacién: 65% Costos Fijos

FODA - Debilidades Declaracién 7 Estructura financiera fragil y sensible a variaciones de mercado

FODA - Debilidades Declaracion 8 el plan de gestion del Talento Humano no cumple las condiciones para

promover el desarrollo humano

La politica salarial y plan de incentivos para el Talento humano no ha
FODA - Debilidades Declaracién 9 sido formalizada por lo que estéa sujeta a improvisaciones
circunstanciales

FODA - Debilidades Declaracién 10 Costo muy alto de mantenimiento de maquinarias y equipos

FODA - Debilidades Declaracién 11 Los clientes necesitan comprar el producto durante todo el afio

No existe informacion sobre los consumidores finales de nuestros
FODA - Debilidades Declaracién 12 productos. Nuestros clientes son comerciantes de los mercados de
Mayoristas que tienen su propia cadena de distribucion.

Precio del azucar con tendencia a la baja debido al incremento de la

FODA - Amenazas Declaracién 1 produccion
L Acuerdo del Gobierno del Ecuador con Guatemala para importar 21.000
FODA - Amenazas Declaracién 2 TN azticar blanco refino
FODA - Amenazas Declaracién 3 Incremento en la produccion de Colombia
FODA - Amenazas Declaracién 4 Politica fiscal del Gobierno
A partir del 2013 ingresan dos nuevos ingenios de tamafio del rango del
FODA - Amenazas Declaracién 5 Ingenio Isabel Maria con una campafia agresiva por posicionarse en el
mercado.
FODA - Amenazas Declaracion 6 Ingenlos'Gl_’andes (©) estan incrementando su produccion y mejorando
sus rendimientos y rentabilidad
FODA - Amenazas Declaracién 7 Proveedores Unicos de insumos de fabrica

Fuente: Autor
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Tabla 3-01 Mapa de alineamiento estratégico (Parte II)

Plan estratégico

Mapa de alineamiento estratégico

Elemento Enunciado

FODA - Fortalezas

Declaracion 1

Mejor precio y reconocimiento a la calidad de la cafia de azlcar adquirida
a productores independientes

FODA - Fortalezas

Declaracion 2

Ubicacion geografica del ingenio facilita el acceso a mercados nacionales
de diferentes regiones

FODA - Fortalezas

Declaracion 3

Compromiso del Nivel Directivo para cambiar las cosas

FODA - Fortalezas

Declaracion 4

Alto compromiso de técnicos profesionales en el nivel gerencial

FODA - Fortalezas

Declaracion 5

Capacidad de produccion instalada no aprovechada

FODA - Fortalezas

Declaracion 6

Fidelidad de clientes

FODA - Fortalezas

Declaracion 7

30% de cafia de azUcar provista por relacionados (accionistas) y
productores externos

FODA - Fortalezas

Declaracion 8

Pago oportuno y premios por calidad de la cafia a los proveedores
externos

FODA - Fortalezas

Declaracién 9

Prestigio de los accionistas

FODA - Fortalezas

Declaracion 10

Mantener precio favorable para los clientes en relacion a los otros
ingenios

FODA - Fortalezas

Declaracion 11

Los clientes sienten una diferencia favorable por la no existencia de cupos
de venta o despacho

FODA - Fortalezas

Declaracion 12

La calidad de blancura promedio 230 Ul (La norma INEN es de hasta 350
ul)

FODA - Fortalezas

Declaracion 13

Uso de bodegas del Ingenio para mantener su producto en épocas de
baja demanda

FODA -
Oportunidades

Declaracion 1

Incremento de la producciéon 15%

FODA -
Oportunidades

Declaracién 2

Incremento del precio de la cafia de azlcar (aproximadamente el 8%
anual.)

FODA -
Oportunidades

Declaracién 3

Posibilidad de obtener financiamiento externo en instituciones bancarias
para los proyectos de inversion debido a la cancelacion total de la deuda
actual.

FODA -
Oportunidades

Declaracion 4

Nuevas presentaciones del producto

Fuente: Autor

3.1.2.2 Objetivos estratégicos.
Como resultado del diagndstico de los factores internos y externos realizado a la empresa

La Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria, se establecen tres objetivos estratégicos:
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1. Incrementar la produccion de azucar en un 17% en el 2013, en relacion al afio 2011, y
en un promedio del 5% anual en relacion al afio anterior, durante los tres afios
siguientes.

2. Lograr un incremento real de la utilidad neta en un 5% Anual, durante los préximos cinco
anos, sobre el afio anterior.

3. Incrementar en un 1,5% nuestra participacion en el mercado en los préximos tres afios.

3.1.2.3 Seleccion de estrategias.
Los anexos XIV, XV, XVI y XVII, contienen las matrices con las estrategias, planes de
accion, estrategia definitiva, cronograma y presupuesto financiero para los objetivos 1, 2y 3,
respectivamente. Su contenido es el siguiente:
e Elanexo XIV contiene el desarrollo para el Objetivo estratégico 1;
e Elanexo XV contiene el desarrollo para el objetivo estratégico 2;
e El anexo XVI contiene el desarrollo para el Objetivo estratégico 3.
El anexo XVII, contiene la prueba acida para cada una de las iniciativas determinadas en el
proceso de elaboraciéon de las matrices estratégicas. En base a esta matriz se podran elegir
las iniciativas a desarrollar o asignar las prioridades, considerando su impacto, costos y

alineamiento estratégico a las condiciones actuales de la empresa.

3.1.2.3.1 Anexo XIV — Planeacién estratégica — Matriz de alternativas estratégicas.
Contiene dos secciones:
Descripcion. En esta seccion se describe el objetivo estratégico, las oportunidades que
permitiran lograr este objetivo, las amenazas que impedirdn lograr este objetivo, las
fortalezas que permitirian lograr el objetivo, y las debilidades que impedirian lograr el
objetivo. Esta informacion se toma del andlisis FODA que se defini6 en el mapa de
alineamiento estratégico.
Alternativas estratégicas. En esta seccion se definen hasta tres estrategias para el objetivo
estratégico definido en la seccidon anterior. Hacia la derecha se especifica, para cada
alternativa estratégica, lo siguiente: Las acciones que permitiran aprovechar esas
oportunidades, las acciones que permitirian enfrentar esas amenazas, las acciones que
permitirian consolidar las fortalezas, y las acciones que permitirian eliminar las debilidades.

De esta manera, quedan definidas las alternativas estratégicas para un objetivo.

3.1.2.3.2 Anexo XIV — Planeacion estratégica — Matriz de estrategias definitivas.
En las celdas de la izquierda se especifican las alternativas estratégicas definidas en la hoja
anterior. Las columnas son las correspondientes a los criterios de evaluacion: Valor relativo,

con dos columnas: Suma y porcentaje; la siguiente columna es la ponderacion del costo,
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tiene tres columnas: Valor, impacto y ponderacion (es el producto obtenido de la
multiplicacion del valor asignado por la tasa de ponderacidn); la siguiente seccion
corresponde al tiempo de implantacion, subdividido en tres secciones, similar a la anterior;
facilidad de implantacién, impacto en el negocio, facilidad de control, y mantenimiento de
ventaja competitiva. En cada uno de las columnas “valor” se obtiene el producto del impacto

por la tasa de ponderacion.

3.1.2.3.3 Anexo XIV — Planeacion estratégica — Matriz de plan de accion.
Esta hoja sirve para definir los pardmetros que permitirdn llevar el control de las iniciativas
estratégicas, se especifican los responsables, las fechas de inicio y terminacién, los medios

de control y los indicadores de cumplimiento.

3.1.2.3.4 Anexo XIV — Planeacion estratégica — Presupuesto financiero.

En esta hoja se especifica el presupuesto por cuatrimestre, el plazo puede ser hasta cinco
afos. A la derecha se incluye una suma total; en la columna de la izquierda se detallan las
acciones a cumplir. Al final se totaliza por cuatrimestre lo presupuestado, también se incluye
una linea para el registro de los gastos reales y lo ejercido.

Los pasos 3.1.2.3.3 y 3.1.2.3.4, se repiten por cada uno de las alternativas estratégicas
definidas para cada objetivo.

Los anexos XV y XVI son similares en formato y el procedimiento es el mismo, la diferencia
es que sirven para definir los demas objetivos estratégicos. En el caso de esta propuesta se

han definido tres objetivos estratégicos por eso se requieren tres procedimientos.

3.1.2.3.5 Anexo XVII — Planeacion estratégica — Prueba acida.
En el anexo XVII, Planeacion estratégica — Prueba acida de las estrategias definitivas y sus
planes de accion se han definido 42 aspectos cualitativos para cada una de las siete
estrategias definidas. Esta tabulacién permitird asignar prioridades de ejecucion a aquellas
estrategias con mayor contribucion a los objetivos estratégicos, es decir, las mas
convenientes. La seleccion se hara considerando, los tiempos de ejecucion, presupuestos,

impacto, facilidad de implementacion, etc.

3.1.3 Estructura de la organizacion.

El planteamiento de una nueva estructura de la organizacion de la empresa La Familiar S. A.
— Ingenio Isabel Maria, esta sustentado por la necesidad de viabilizar la toma de decisiones,
establecimiento de una disciplina de calidad y aprovechamiento de los recursos disponibles,

lo que ayudara a superar las condiciones actuales de la empresa en tres etapas:
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1. Eficiencia. Alcanzar el maximo rendimiento de los activos inmovilizados actuales,
mejorando la eficiencia de la organizacion a fin de evitar pérdidas y desperdicios de
los recursos materiales, mano de obra, financieros, etc.;

2. Corto plazo. Crecimiento de la produccion en dos escalas: acciones inmediatas de
mejoras de bajo costo y alto impacto; y, mejorar la tecnologia de la planta industrial a
fin de incrementar el rendimiento en azlcar por cada tonelada de cafia procesada; v,

3. Largo plazo. Un plan de crecimiento de largo plazo, el mismo que demandara
mayores inversiones que deberan ser consideradas en el plan estratégico de la

compafiia.

La figura 3-01 muestra el organigrama propuesto en el presente modelo de gestion

financiera.

JUNTA DE ACCIONISTAS

DIRECTORIO

PRESIDENTE

] 1
] 1
i 1
] 1
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L 1 1
I I ! 1 |
] 1
I 1
] 1
I 1
i 1
\ ’

GERENTE DE
PRODUCCION

GERENTE DE GESTION GERENTE GENERAL

1| =]

Figura 3.01 Organigrama estructural de La Familiar S. A., 2013

Fuente: Autor
En el organigrama estructural de la figura 3-01, se propone la creacion de un Comité
Ejecutivo, que estard formado por los siguientes directivos: Presidente, Gerente General,
Contralor, Gerente de Produccion, Gerente de Recursos Humanos y Gerente de
Administracion. Teniendo como objetivo principal el involucramiento de la alta gerencia de la
empresa en la toma de decisiones y en la formulacion, preparacion y seguimiento de la

implementacion y ejecucion de los planes estratégicos y operacionales aprobados. La figura
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3-02, muestra la estructura del Comité Ejecutivo.

GERENTE DE

PRODUCCION

GERENTE
ADMINISTRAC!

ON

Figura 3-02: Comité Ejecutivo

Fuente: Autor
El Comité ejecutivo debera reunirse por lo menos una vez cada semana a fin de hacer un
seguimiento estricto y puntual de las actividades de la empresa. Ademas, podré incluir en su
agenda, la invitacion a representantes de las diferentes unidades de la empresa para
respaldar sus propuestas o ampliar la informacién técnica, operativa y administrativa

correspondientes.

3.1.4 Manual de politicas.

Una de los elementos para una adecuada administracion financiera es el manual de politicas
generales que deben cumplirse en cada una de las funciones y niveles de la organizacion.
Este manual es base del marco referencial de la empresa, a través del cual se determinan
los lineamientos generales orientados a garantizar la supervivencia de la misma y asegurar
los resultados que satisfagan a cada una de las partes involucradas, sean éstas,

accionistas, gobierno, clientes, proveedores, trabajadores, etc.

3.1.4.1 Politica de responsabilidad social.
La Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria, adopta la estrategia de Responsabilidad Social, la
misma que se sustenta a partir de la aplicacion sistematica de recursos para respetar y
promover los derechos de las personas, el crecimiento de la sociedad y el cuidado del
ambiente. Este compromiso se traduce en acciones concretas que buscan el beneficio de
todos los actores involucrados en las actividades de la empresa (accionistas, trabajadores,
proveedores, distribuidores y la comunidad en su conjunto), alcanzando un mejor

desempernio, logrando su sostenibilidad y la de su entorno.

3.1.4.2 Politica ambiental.
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La politica ambiental de La Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria, se fundamenta en cinco

principios basicos, que son:

1.

La integracion de la gestion ambiental y el concepto de desarrollo sostenible como
parte de la estrategia corporativa de la empresa;

Utilizacion racional de los recursos naturales y control de la produccién de residuos,
emisiones, vertidos e impactos ambientales, mediante la aplicacion del Programa de
Manejo Ambiental (PMA), para exceder en el cumplimiento de las normas y leyes
establecidas en la republica del Ecuador;

Promover un grado de sensibilizacién y conciencia para: la proteccion ambiental del
entorno, mediante la capacitacion interna y externa; la colaboracién con las
autoridades, organismos de control y comunidad;

Velar por el cumplimiento de los contratistas y proveedores de las politicas
ambientales coherentes con nuestros principios; v,

Fomentar el uso racional y el ahorro de energia entre los colaboradores, y los

ciudadanos de nuestro entorno.

3.1.4.3 Politica de calidad.

Tenemos el firme compromiso con nuestros clientes de satisfacer ampliamente sus

expectativas, a través del cumplimiento de los requisitos de calidad que las normas y las

buenas practicas de manufactura demandan. Para ello, impulsamos constantemente una

cultura de “mejor calidad”, basada en los principios de honestidad, liderazgo y desarrollo del

recurso humano, y de la mejora continua de nuestras operaciones.

3.1.4.4 Politica de seguridad y salud ocupacional.

La Direcciéon de La Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria, define su politica de Seguridad y

Salud Ocupacional, bajo los siguientes compromisos de accion:

1.

Identificar los peligros y riesgos en todas las areas de trabajo y en cada una de las
actividades que se realizan en la empresa, documentarlos y transmitir a todo el
personal junto con las medidas de prevencion y control que permitan minimizar los
accidentes, lesiones y enfermedades profesionales derivados de ellos.

Proteger la salud y el bienestar laboral de nuestro personal, entregandoles un
ambiente y condiciones de trabajo seguro, sano y saludable de acuerdo con todas
las leyes vigentes.

Desarrollar, implementar y mantener un sistema de gestién, basado en el estricto
cumplimiento de las leyes, reglamentos y normas nacionales e internacionales

relacionadas con la seguridad y salud en el trabajo aplicables a la empresa; vy,
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4,

Desarrollar programas de formacién, entrenamiento y concientizacion de nuestro
personal sobre las obligaciones y responsabilidades inherentes a la seguridad y
salud ocupacional, y, hacerlos participes del sistema y de la vigilancia para que estas
politicas sean efectivas.

3.1.4.5 Politica financiera.

La politica financiera de La Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria, se basa en los siguientes

principios:

1. Aprovechamiento éptimo de los recursos disponibles, hasta alcanzar su méaximo nivel
de productividad y rentabilidad;

2. Efectuar inversiones apropiadas para maximizar el flujo futuro de caja y permitir un
nivel de rentabilidad adecuado a los requisitos de los accionistas;

3. Cumplimiento puntual de todas las obligaciones de corto plazo para procurar y
mantener una buena salud financiera;

4. Efectuar inversiones financieras con los excedentes de caja segun la politica de
inversiones establecida por el Directorio;

5. Mantener el nivel de endeudamiento de mediano y largo plazo, segun una adecuada
administracién del costo ponderado de capital;

6. Evaluar permanentemente las Necesidades Operativas de Fondos, a fin de canalizar
la toma de decisiones oportunas, con el fin de evitar deficiencias en el manejo de la
liquidez de la empresa;

7. Mantener el sistema de informacién para la toma de decisiones orientadas siempre a

la creacion de valor con el objetivo de alcanzar la autonomia financiera con las que

se hara frente a cualquier circunstancia no favorable del mercado actual.

3.1.4.6 Politica de dividendo.

La politica de dividendos de La Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria, a aplicarse en el

periodo 2013 — 2017, se fundamenta en los siguientes principios:

1.

Se dara preferencia a la creacion de valor en vez de favorecer al incremento de la
accion;

A medida que la empresa vaya logrando una estabilidad financiera, es decir,
financiamiento del capital de trabajo, liquidez y mejor posicionamiento como sujeto
de crédito, también se revisara esta politica;

La empresa debera desarrollar proyectos de inversion con financiamiento ajeno a fin

de lograr un crecimiento mas acelerado; vy,
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4. El Area financiera deberd evaluar trimestralmente, el desempefio financiero de la
empresa a fin de actualizar la politica de acuerdo a las condiciones que se

produzcan.

3.1.4.7 Politica de inversiones.
El objetivo principal de la empresa es obtener el maximo de rentabilidad de su patrimonio a
través de la produccién de azucar, por lo tanto, la politica de inversiones toma como objetivo
principal la priorizacion de las inversiones que estén orientadas a mejorar la productividad,
eficiencia e incremento de su produccién. Todos los proyectos de inversiébn podran ser
considerados viables cuando se hayan definido sus fuentes de financiamiento y su flujo de
caja produzca un saldo positivo. Serd preocupacion de la empresa que las inversiones que
se realicen tengan una tasa de retorno acorde a su riesgo y vigencia en el tiempo, de por lo
menos equivalente su valor nominal incluyendo sus costos, y prioridades financieras o su

beneficio intangible debidamente sustentado por el responsable de su proponente.

3.1.4.8 Politica de financiamiento.
La Direccion de La Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria, a través de su politica de
financiamiento establece que las principales fuentes de recursos son:
e Recursos propios;
e Recursos generados por aumento del Capital Social, por medio de la emision y
colocacion de acciones;
e Créditos de proveedores; y,

e Préstamos de bancos e instituciones financieras.

También se propone mantener un nivel de endeudamiento maximo, segun sea el mayor
entre el resultante de: (Deuda Financiera — Caja) / Patrimonio + participaciones no
controladoras, igual a 1,5 veces; o (Deuda Financiera — Caja / EBITDA de los ultimos doce
meses, igual a 3,0 veces. Para este calculo se considerara: la (Deuda Financiera —
Inversiones Financieras + Caja).

Esta combinacion otorgard una mayor flexibilidad en el manejo financiero y desarrollo de

NUEevVoS proyectos.

3.1.4.9 Politica de presupuesto.
La politica del presupuesto de La Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria, se basa en los

siguientes elementos:
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1. Todas las actividades de la empresa deberan tener como sustento una partida de
ingreso o0 egreso en el presupuesto general aprobado por el Directorio de la
empresa,;

2. Corresponde a cada uno de los funcionarios fomentar la austeridad, el ahorro, la
disciplina presupuestal, la transparencia y la racionalidad en el uso, conservacion y
destino de los recursos;

3. Fortalecer el cumplimiento de las metas establecidas en cada proyecto y para cada
Unidad organizacional de la empresa;

4. Mantener la eficiencia en los procesos de transparencia, registro y actualizacién de la
informacion;

5. Promover la optimizacion de los recursos humanos, materiales y recursos
financieros;

6. Consolidar el sistema de informacion financiera como instrumento articulador de los
procesos de planeacién, programacion, presupuesto, ejercicio, comprobacién y

evaluacion.

3.1.4.10 Politica de tesoreria.

Las politicas de tesoreria se enfocan en el cumplimiento del proceso del ciclo del dinero
para ordenar el flujo de las operaciones de las diferentes areas operativas y del area
financiera, para administrar de manera Optima las actividades de ejecucion, registro y
custodia de las transacciones financieras.

La ejecucién se centra en la responsabilidad y metodologia operativa que debe cumplirse en
cada una de las fases del proceso del ciclo de las operaciones del efectivo; el registro de las
operaciones basicamente comprende el reconocimiento de todos los hechos econdémicos
para la determinacion de los estados financieros; y, finalmente, la custodia es el resguardo
de la informacién financiera que comprende la proteccion, cuidado y vigilancia de los
registros de las operaciones de tesoreria, por lo que los registros deben ser verificados,

actualizados constantemente y permanecer custodiados por las areas correspondientes.

3.1.4.11 Politica de ventas.
Las ventas son exclusivamente al contado, el dinero debe estar disponible en las cuentas
bancarias de la empresa para proceder a la entrega del producto en las bodegas del Ingenio
Isabel Maria; El cliente tendra hasta treinta dias calendario para retirar el producto desde
las bodegas en el Ingenio Isabel Maria, a partir de ese plazo la empresa podra aplicar una
tarifa por uso de la bodega de productos terminados;
El precio es establecido por el Area Financiera en forma semanal, para ello debera contar

con la informacion de mercado desarrollada por el Area Comercial.
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El despacho del producto sera contra presentacion de la factura y previo a registro en el
programa de despacho.

3.1.4.12 Politica de compras.
Se calificara a los proveedores que cumplan estrictamente con las leyes tributarias y
comerciales vigentes en el pais;
Los proveedores deberan presentar una lista de precios de los productos mas
representativos en su linea de negocio a fin de hacer evaluaciones por lo menos dos veces
en el afo;
Las compras se realizaran con condiciones de pago a crédito de 60 a 120 dias segun la
linea de producto que provean;
Se buscara que la adquisicion de los bienes, insumos, suministros y servicios sea oportuna,
evitando riesgos por escasez o0 sobrecostos de inventario.
Se dara preferencia a aquellos proveedores que sean fabricantes, distribuidores mayoristas
o importadores de los productos que ofrecen;
En caso de hacer compras a proveedores en forma exclusiva, se debera realizar
evaluaciones semestrales a fin de evitar desabastecimiento de insumos y productos vitales
para el desenvolvimiento normal de la produccion;
Los nuevos proveedores deberan presentar sus cotizaciones y seran evaluadas contra otras
dos alternativas, por lo menos;
Todos los proveedores calificados deberan cumplir de manera obligatoria con los procesos
de cotizacion autorizacién y adjudicacion de la compra, a menos que hayan presentado

listas de precios.

3.1.4.13 Politica de inventarios.
Las areas de produccién deben realizar esfuerzos especiales para reducir el inventario en
proceso mejorando las programaciones, haciendo estudio de tiempos y movimientos.
El inventario existente en accesorios, materias primas, articulos en proceso y articulos
terminados se mantiene para vincular las funciones de compras, producciéon y ventas a
distintos niveles. Los inventarios representan una alta inversion y repercuten en toda la
empresa. Cada area funcional tiene objetivos propios con respecto al inventario que se
contraponen unos contra otros:
e Ventas. Maximizar cobertura de pedidos.
e Produccion. Maximizar coberturas de materias primas; minimizar cambios de
formatos en lineas de produccion; Aplanar el plan de produccion y evitar picos;

maximizar la utilizaciobn de maquinaria y personal: minimizar tiempos muertos.
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e Compras.- Minimizar costos unitarios de materia prima; identificar proveedores
confiables.
e Finanzas. Minimizar la inversion en inventarios: reducir el riesgo financiero;

maximizar el flujo de efectivo.

3.1.4.14 Politica de costos.

La politica de costos de La Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria, nace de la necesidad
béasica de sostenibilidad y supervivencia. Como principio primordial de esta politica esta el
procurar el uso 6ptimo de los recursos por parte de cada una de las funciones de la
empresa, cuyos actores son los funcionarios, empleados y trabajadores en general.
Los costos directos deben ser administrados, en dos aspectos: mediante combinacion de
uso y origen (métodos, productos, frecuencias de uso, investigacion de posibles nuevas
recetas, proveedores, etc.); y, cambios en la estructura (la organizacién, métodos de trabajo,
supervision, capacitacion y control de calidad).Los costos constituyen una preocupacion de
toda la organizacion, por lo tanto, en cada actividad, funcién y colaborador debe existir un
principio de hacer uso O6ptimo de los recursos, obteniendo el producto al menor costo
posible.

3.1.4.15 Politica de emprendimientos (negocios familiares).
Debido a que la constitucion de la empresa, segun su origen, corresponde a las
caracteristicas de una empresa familiar, es conveniente que exista una politica de
emprendimientos. Esta politica esta basada en los siguientes principios:

1. Todo emprendimiento de un relacionado en torno a la actividad principal de La
Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria, debera ser autorizado por el Directorio;

2. Los negocios de los relacionados, sean en calidad de proveedores, clientes o
intermediarios, deberan estar sustentados con el 20% de sus ingresos con los
negocios con la empresa; el 80% de los ingresos deberan ser sustentados con
negocios con otros clientes particulares no vinculados a La Familiar S. A. — Ingenio
Isabel Maria;

3. Los recursos que se inviertan en los emprendimientos de relacionados, no podran
tener como origen fondos de La Familiar S. A;;

4. Los activos inmovilizados que se utilicen en los emprendimientos de relacionados no
podran ser de propiedad de La Familiar S. A.;

5. Toda relacion de negocios con un relacionado debera ser bajo contrato y como
contraparte deberd existir una persona juridica; y,

6. La direccion de negocios de un emprendimiento no podr4 estar dentro de las

instalaciones y oficinas de La Familiar S. A. - Ingenio Isabel Maria.
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3.1.5 Manual de gestion financiera.

3.1.5.1 Organigrama funcional del area financiera.
La figura 3-03, muestra la propuesta de estructura funcional del area Financiera de la

empresa La Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria.

ORGANIGRAMA FUNCIONAL DE FINANZAS
IMPLEMENTACION PROPUESTA EN EL MODELO DE GESTION FINANCIERA
LA FAMILIAR S. A. — INGENIO ISABEL MARIA
ANO 2013

FINANZAS

PLANEACION GESTION CONTROL DE
FINANCIERA TESORERIA GESTION

Presupuesto y Andlisis
Planeacion Costos Financiero Contabilidad Auditoria
Estratégica General Interna
Financiamiento Sistema de Contabilidad Auditoria de
Planeacién ) Informacion Costos Procesos
Financiera
. [Control de calidad]
Proyectos de Control de Control Fiscal
Inversion Activos
shciencia Y Control do
productividad Produccién

Figura 3-03: Organigrama funcional del Area Financiera

Fuente: Autor
Este esquema organizacional da relevancia a la presencia del subsistema financiero en
cada uno de los demas subsistemas, se enfoca en cuatro funciones principales como son:

Planeacion, Gestion financiera, Tesoreria, y Control de gestion.

3.1.5.2 Manual de funciones.

Con frecuencia, el departamento financiero se encarga de funciones netamente financieras,
pero cada vez, es mas frecuente su asignacién de otras responsabilidades, entre ellas, las
funciones econdmicas y administrativas. Por esta razon, se considera en este modelo un
primer nivel de divisién de funciones como son:

e La gestion financiera.

e El control de gestion.
Esta subdivision inicial y las posteriores favoreceran la especializacion funcional de cada
una de ellas y conduciran, con toda seguridad, a una mayor eficacia en el cumplimiento de
sus funciones.
Corresponde a esta area, el planteamiento y andlisis de los posibles escenarios de acuerdo

a las condiciones externas, como: mercado, competencia, regulaciones, clientes, productos,
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etc.; y, condiciones internas, como: capacidad de produccion, planes de crecimiento, costos
de produccion, inversion, desarrollo de productos e innovaciones en la produccion y
comercializacion, etc.
La complejidad de esta &rea radica en la diversidad de sus funciones, por lo tanto, es
ineludible una excelente predisposicion para que las relaciones con el resto de las areas de
la empresa se lleven a cabo de la forma mas fluida y efectiva.
Entre sus funciones principales estan:

¢ Definicion de Politicas financieras y de costos;

¢ Planeacion financiera para el corto, mediano y largo plazo;

e Gestion del efectivo;

e Administrar la relacién con la administracion publica;

e Administrar la relacion con las instituciones financieras;

e Planificacion y gestion de las obligaciones fiscales;

e Gestion de los ingresos en efectivo y su ingreso en bancos;

¢ Administracién del sistema de informacion; y,

e Valoracion e inventarios.

3.1.5.2.1 Planeacion.
El area de Planeacién es de vital importancia para el buen funcionamiento de las restantes
areas de la funcion financiera. Desde el area de Finanzas se debera liderar, coordinar
documentar, implementar los planes estratégicos y operacionales de la empresa. También
deberd reunir los elementos que permitan evaluar el avance de los planes y promover los
ajustes periédicos y eventuales que surgieran a fin de mantener actualizadas las estrategias
de acuerdo a la préctica.
Planeacion estratégica. Se refiere a la planificacion de la estrategia empresarial. Si bien, el
Director Financiero debera coordinar y participar con los principales directivos de la empresa
en el proceso de formulacion y definicion de las estrategias empresariales, el area
Financiera deberd dar el apoyo técnico, proveer la informacién y desarrollar los analisis
correspondientes a este proceso, también deberd llevar el control de su implementacion y
evaluacion.
Planeacion Financiera. Corresponde a la actividad propia de la gestion financiera. Se refiere
a establecer las politicas, procedimientos, metodologias y opciones de tesoreria,
financiamiento y administracion de los recursos financieros de la empresa. Mediante estas
acciones asegurard los resultados que permitan incrementar el valor para los accionistas. El
Plan financiero debera abarcar tanto la administracion del corto plazo como la planificacion

del largo plazo.
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3.1.5.2.2 Gestion financiera.
En la estructura propuesta, el area de Gestion Financiera concentra todas las actividades
técnicas y operativas especializadas a la planeacion, administracion y control de los
recursos financieros a fin de que se puedan atender a todas las necesidades del negocio,
fijando la prioridad a aquellas que aseguren el mejor uso de los activos de la empresa para
obtener los beneficios propuestos en los planes y metas financieros de la empresa.

3.1.5.2.3 Presupuesto y costos.
Corresponde a esta funcién las siguientes areas de responsabilidad:

o Desarrollar e implementar las metodologias para la formulacién del presupuesto
general de la empresa;

e Promover la capacitacién y difusion de las politicas, normas y procedimientos
aplicables a la elaboracion, ejecucién, seguimiento y control del presupuesto general
al nivel de toda la empresa,;

e Coordinar con cada una de las unidades funcionales para la oportuna presentacion
de los requerimientos para la elaboracién del presupuesto general;

e Llevar el registro de las partidas presupuestarias a fin de emitir los informes de
ejecucion del presupuesto;

e Realizar los andlisis del presupuesto para establecer los niveles de cumplimiento,
determinar las desviaciones y sus causas, Yy, canalizar los ajustes que se deriven de
circunstancias variables del negocio;

e Entregar a la direccion de la empresa los andlisis de desviaciones y presupuestos
aprobados para la toma de decisiones;

¢ Mantener actualizados los estados de costos de cada una de las areas productivas
de la empresa;

e Elaborar y emitir los informes de costos mensuales, semestrales y anuales
correspondientes al ejercicio fiscal;

e Emitir los informes de analisis correspondientes a las desviaciones para que se
realicen inspecciones especiales de auditorias, control de calidad y ajustes a los
procesos a fin de asegurar costos razonables para cada actividad de la empresa;

e Promover la cultura del ahorro, eficiencia y buen uso de los recursos de la empresa
en coordinacién con la Direccion del Area Financiera y de Recursos Humanos;

e Coordinar con las diversas areas de la empresa sobre la capacitacion del personal

acerca del impacto de cada actividad en el costo general de la organizacion.
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3.1.5.2.4 Andlisis financiero.
Las funciones de esta unidad se sustentan con el andlisis de los estados financieros,
andlisis de los estados de costos, analisis del flujo de caja, andlisis de la estructura
patrimonial.
Su actividad debe abarcar también, el analisis de cada uno de las cuentas del activo
corriente a fin de identificar los riesgos de liquidez y necesidades operativas de fondos.
Al cierre de cada ejercicio deberé hacer un andlisis financiero global para la correspondiente
presentacién a la Direccion de la empresa.
Otra area de intervencion de esta unidad debe ser la de analisis de riesgos, sean estos:
operativos, de tipo de cambio, de tasa de interés, de mercado, financiero, etc., a fin de que

se tomen las decisiones en forma oportuna.

3.1.5.2.5 Financiamiento.
Esta funcion se encarga de identificar las fuentes de financiamiento, y del analisis de la
estructura de capital que debe tener la empresa en cada una de las circunstancias que
atraviese. La consecucion de fondos para el financiamiento de la capital de trabajo y del

activo circulante es una de las responsabilidades de esta unidad.

3.1.5.2.6 Sistema de informacion.
Desde el punto de vista financiero, el sistema de informacion debe proveer de los cubos de
informacién y herramientas de computacion personal para el analisis de cada una de las
funciones y niveles de explotacion de estos recursos.
Entre las funciones de esta unidad, representada por personal especialista en sistemas de
informacién o tecnologias de informacién y bases de datos, estan:

o Disefiar, construir, implementar y mantener las bases de datos corporativas de
acuerdo a la estructura del negocio y de su organizacion;

o Desarrollar las herramientas de sistemas que permitan alimentar las bases de datos
del sistema de informacién gerencial, ya sea, de manera directa 0 a través de
procesos de sistemas departamentales;

e Poner a disposicion de los directivos y técnicos del area de finanzas la informacion
para que sea utilizada en sus analisis e informes correspondientes;

e Mantener el respaldo de las bases de datos del sistema de informacion de manera
que pueda recuperarse luego de cualquier contingencia;

e Supervisar la actualizacion del sistema de informacién por parte de usuarios y

procesos internos.
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3.1.5.2.7 Proyectos de inversion.

Sus funciones son:

Analisis y evaluacion de los estudios técnicos, econémicos y estratégicos de cada
uno de los proyectos de inversion presentados por las diferentes unidades de la
empresa,;

Proponer las alternativas de financiamiento para cada uno de los proyectos;

Andlisis del flujo de caja para el proyecto y de sus niveles de rentabilidad;

Andlisis financiero de las propuestas de inversion presentadas; vy,

Emision de los informes para el Comité ejecutivo, a fin de que se tomen las

decisiones con fundamentos financieros.

3.1.5.2.8 Control de activos.

A esta funcion le corresponden las siguientes areas de responsabilidad:

Control del inventario de activo fijo o inmovilizado;

Analisis de la cartera de activos de la empresa;

Analisis de la conveniencia de mantener un activo y proponer sus opciones de venta,
cuando ya no sea conveniente mantener algin activo improductivo;

Analizar los costos de mantenimiento de los activos a fin de canalizar decisiones
convenientes para la empresa; vy,

Realizar los analisis de riesgos por deterioro de los activos, riesgos financieros, etc.

3.1.5.2.9 Tesoreria.

Entre las funciones asignadas a esta unidad estan:

Determinar los requerimientos de efectivo para atender el cumplimiento de las
obligaciones de pagos de la empresa, segun el presupuesto operativo aprobado;
Recibir y registrar los movimientos bancarios;

Control y seguimiento de los movimientos bancarios acordados;

Conciliacion de los estados de cuenta bancarios;

Proponer las transferencias de cuentas bancarias para hacer uso optimo de los
saldos excedentes;

Procurar la liquidez requerida para el cumplimiento de las obligaciones de la
empresa en el corto plazo;

Llevar el registro de las cuentas por pagar;

Elaborar los balances de caja correspondientes a los periodos semanal, mensual,
semestral y anual; y,

Elaborar el estado de uso de fondos.
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3.1.5.2.10 Control de gestion.
Esta rama del area financiera esté destinada a procurar el mejor desempefio de las fuentes
generadoras de ingresos, asi como de las areas o actividades donde se aplican los recursos
financieros de la empresa. Con el uso adecuado de los recursos, también se obtienen
beneficios directos en el manejo adecuado de la liquidez y rentabilidad.

3.1.5.2.11 Contabilidad financiera.
El departamento de contabilidad es el responsable del registro, verificaciéon, documentacién
y archivo de los documentos contables mediante el plan general contable implementado
segun las Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF’s), con apego estricto a
las leyes y disposiciones tributarias vigentes.
Es la unidad con la principal responsabilidad sobre la mayor y mejor fuente de informacién
gue posee la empresa, tanto para el cumplimiento de sus obligaciones como para la toma de
decisiones, por ello, debera garantizar la disponibilidad inmediata de la informacion, ademas
de su fiabilidad.
Entre sus principales funciones estan:
e Revision, validacion y comprobacion de los documentos contables para su correcto
registro y aplicacion de partidas contables;
e Conciliacién de las transacciones registradas en el sistema contable de la empresa;
e Emision de los reportes operativos para la verificacion de los asientos contables
registrados;
e Gestion del inmovilizado y su amortizacion;
¢ Control de costos y su correcta imputacion;
e Analisis, control y seguimiento de las inversiones;
e Confeccién de los informes y sistemas de informacién para la toma de decisiones;
e Elaboracion de los informes y estados financieros para el cumplimiento de las
obligaciones con los organismos y entidades de control;
e Control de la evolucion del patrimonio; y,

e Emision y control de la facturacién a clientes.

3.1.5.2.12 Contabilidad administrativa — control de costos.
Entre las funciones mas importantes de esta unidad de contabilidad administrativa estan:
e Determinar la produccién equivalente y los costos unitarios;

e Valuar las producciones y los inventarios de la produccion en proceso;
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Generar informacion a la Direccion de la empresa para ayudar en la planeacion,
evaluacion y control de las operaciones;

Proporcionar informacion suficiente y oportuna a la Direccion de la empresa para la
toma de decisiones;

Generar informes para determinar las utilidades proporcionando el costo de los
productos vendidos;

Contribuir a la planeacion de las utilidades, eleccién de alternativas por parte de la
Direccién, proporcionando los costos de la produccién, distribucion, administracion y
financiero; vy,

Contribuir a la elaboracion de presupuestos, programas de venta, produccién,

administracion y financiero.

3.1.5.2.13 Auditoria interna.

Entre las funciones que le corresponden a la auditoria interna estan:

Desarrollar y ejecutar los programas de auditoria y/o examenes especiales en la
empresa, segun las normas de los sistemas administrativos internos vigentes;
Examinar y evaluar la eficiencia de la gestién integral de la empresa;

Emitir los informes de examenes y controles efectuados alcanzandolos a las
instancias pertinentes, segun los periodos establecidos;

Implementar y asegurar la efectividad de las recomendaciones de los informes de
Auditoria y exdmenes especiales;

Mantener informada a las areas pertinentes, referente a las disposiciones, Normas y
Procedimientos de gestién que regulen la actividad del Control Interno.

Asesorar a la Direccion General en asuntos de su competencia y aspectos
empresariales; y,

Emitir los informes de diagndsticos de los exdmenes a los procesos a fin de que se

apliguen los correctivos para minimizar los riesgos y exposiciones financieros.

3.1.5.2.14 Control fiscal.

Entre las funciones de esta unidad estan:

Llevar el registro de las transacciones que generan actividad fiscal a fin de realizar
las declaraciones pertinentes;

Elaborar el presupuesto de impuesto a la renta de la empresa;

Elaborar los calculos de las proyecciones del impuesto a la renta en relacion de
dependencia de los funcionarios que superan la base imponible, a fin de que se

realicen las retenciones correspondientes;
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Llevar el control de los calendarios tributarios para efecto de asegurar el
cumplimiento de las obligaciones fiscales de la empresa;

Asesorar a los Directivos y funcionarios de la empresa sobre los requisitos tributarios
y fiscales para el fiel cumplimiento por parte de la empresa; vy,

Verificar la documentacion de las transacciones comerciales y documentos
tributarios de los clientes y proveedores a fin de contar con una base de datos

depurada para las declaraciones tributarias correspondientes.

3.1.5.2.15 Control de calidad.

El departamento de control de calidad tiene un rol importante en el proceso de produccién,

su gestidén garantizara los siguientes beneficios financieros:

Que los productos se elaboren al menor costo posible, es decir, un uso adecuado de
los materiales, materias primas y equipos;

Eviten re-procesos costosos por procesos o productos defectuosos;

Evitar el costo de la mala calidad, que puede llegar a tener repercusiones negativas
muy grandes si el producto defectuoso llego al cliente;

Evitar sanciones que pudieran aplicarse a la empresa por parte de autoridades de
control por falta de observancia de leyes y procedimientos establecidos;

Asegurar la competitividad de la empresa en el mercado frente a productos similares;
Asegurar mediante la 6ptima calidad de los productos su venta y la fijacién de un

precio competitivo y rentable para la empresa; etc.

Entre las funciones del departamento de control de calidad estan:

Garantizar la realizacibn de las pruebas de verificacibn necesarias para el
cumplimiento de conformidad de los productos elaborados por la empresa;
Establecer las especificaciones para las actividades del laboratorio y mantenimiento
de los registros de los analisis correspondientes;

Ejecutar los programas de capacitacion sobre los aspectos de calidad a todo el
personal de produccion, en coordinacién con el departamento de recursos humanos;
Coordinar las actividades laborales con el supervisor de control de calidad
manteniendo los lineamientos establecidos por la companiia;

Garantizar el uso de la materia prima aprobada que cumpla los pardmetros de
calidad especificados;

Velar por la calidad de los diversos procesos de la fabricacion asi como de la calidad

de los productos elaborados;
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Verificar el cumplimiento de las buenas practicas de manufactura (BPM) en toda la
planta, tanto a nivel de los productos fabricados, como a nivel del funcionamiento de
las areas de produccion, a fin de satisfacer las exigencias o requisitos de las
Normativas marcadas por la ley.

Archivar todos los procedimientos que conciernen al departamento de control de
calidad conjuntamente con los diversos certificados de analisis recibidos de las
materias primas, materiales de envase y empaque, reactivos, sustancias de
referencia, etc.;

Conservar los certificados de los andlisis efectuados a todas las materias primas,
materiales de envase y empaque, conjuntamente con los Formularios emitidos
internamente por la compafiia;

Mantener la documentacion y los materiales que para su uso requieran de un control
especial, tales como estupefacientes y psicotrépicos;

Mediante los correspondientes protocolos de andlisis, definir el estatus de calidad
(aprobacion o rechazo) de los lotes de materia prima, materiales de envase,
materiales de empaque y acondicionamiento, productos en fase intermedia (graneles
y semi-elaborado) los lotes de productos terminados, informando al gerente de
produccién y a los departamentos interesados el veredicto final;

Verificar y hacer seguimiento de los controles ambientales e higiene industrial
realizados por analistas de microbiologia durante los procesos de fabricacion;

Definir el dictamen previa revision del certificado final y/6 protocolo de analisis
emitido de los productos terminados de lotes analizados (diariamente) para su venta;
Controlar y aplicar las normas de buenas practicas de laboratorio y las normas de
seguridad industrial,

Dirigir la aplicacion de las normas y procedimientos de buenas practicas de
manufactura (BPM) adoptadas por la empresa; y,

Verificar la documentacion e Informe de reactivos del CONSEP (mensualmente).

3.1.5.2.16 Control de eficiencia y productividad.

La naturaleza de esta funcién, en el area de control de gestién radica en la necesidad de

aprovechamiento méximo de los recursos disponibles, es decir, tiene un objetivo financiero.

Entre sus funciones estan:

Receptar, registrar y procesar los informes diarios de las labores agricolas realizadas
en los cultivos de cafia de azucar y otros cultivos secundarios;
Validar la informacion recibida y registrada en el sistema de control de materia prima

(cafia de azucar). Esta informacién servird para el pago a los proveedores de cafia
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particulares, cortadores a destajo, transportistas y llevar un registro de los origenes
de la materia prima para evaluar su rendimiento en la planta;

e Aplicar la misma actividad del parrafo anterior, para la cafia producida por la
empresa, a fin de efectuar un estado de pérdidas y ganancias por cada una de las
unidades agricolas (canteros);

e Entregar informacion para los andlisis historicos y seguimiento del manejo técnico del
de los cultivos;

o Llevar el registro de los rendimientos de cada lote de materia prima en la fabrica,
reflejando la cantidad de azlcar obtenida por cada uno de los lotes de cafia de
azucar procesados en la fabrica;

¢ Emision de las liquidaciones para el pago a proveedores de cafia, transportistas,
cortadores a destajo y control de las cuentas por pagar;

e Facilitar la elaboracién de planillas de costos agricolas, abastecimiento y fabricacion.

3.1.5.2.17 Control de produccion.
La principal funcion del control de produccion esta relacionada directamente con los
presupuestos operativos y los costos de produccion, asi como el cumplimiento de las metas
de produccion.
El aporte de esta actividad estd intimamente relacionado con la necesidad de hacer uso
Optimo de los activos inmovilizados y de proveer los niveles de producciéon que permitan
sustentar la actividad de la empresa segun los programas de produccién y planes

operacionales y estratégicos de crecimiento y rentabilidad.

3.1.5.3 Sostenibilidad de la empresa.

3.1.5.3.1 Ciclos financieros vs ciclos del negocio.
Para efectos de entender el negocio es importante definir las caracteristicas propias de la
actividad agro-industrial de la empresa La Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria.
La figura 3-04, muestra la composicion de los diferentes ciclos relacionados a la gestién
financiera de la industria azucarera en la costa ecuatoriana, en particular del Ingenio Isabel
Maria.
Esta grafica explica lo siguiente:

1. Ciclo agricola. La cafia de azucar es una planta que tiene una vida econémicamente
sustentable de hasta cinco afios, cada afio se realiza el corte (cosecha), la cepa que
permanece debe ser manejada, inmediatamente, para prepararla para el préximo
ciclo. El periodo de desarrollo de la planta, luego de su siembra (renovacion del
cultivo) es de aproximadamente trece meses. La actividad de la siembra esta sujeta

al comportamiento climético —julio a octubre-. El ciclo agricola de la cafia de azucar
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en la costa ecuatoriana es de doce meses (junio a mayo), desde su cosecha anterior
(corte), después de cada corte, la produccion por hectarea se reduce en
aproximadamente el 10%, debido al envejecimiento natural de la planta, asi como
por la afectacion que sufre durante su cosecha. La productividad media, en la regiéon

costa oscila entre 75 y 90 toneladas por hectarea.

2. El presupuesto anual de la empresa cubre el periodo de enero a diciembre del afio
en curso para mantener la compatibilidad con el afio fiscal, aunque para efectos de
planificacion y control financieros internos deben manejarse diferentes periodos.

3. El ciclo industrial consta de dos periodos en el afio: a) Pre-zafra (enero a mayo),

solamente se hacen las reparaciones y mantenimiento de la infraestructura industrial
y de la planta; y, b) Zafra, es el periodo de produccién, por lo general se lleva de 15
de junio al 20 de diciembre, pudiendo anticiparse o extenderse de acuerdo a las
condiciones climéticas, La fabrica trabaja 24 horas al dia, 7 dias a la semana, con
paradas cada 15 dias para limpieza y mantenimiento. Todos las demandas de

fondos para la fabrica ocurren en el mismo periodo del afio en curso;
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Figura 3-04: Ciclos productivos y econémicos de la empresa
Fuente: Autor

4. El flujo de caja debe ser estructurado de la siguiente forma: Los ingresos de la zafra
deben ser suficientes para cubrir los gastos operacionales de ese periodo y un
remanente para capital de trabajo para la pre-zafra del afio siguiente. Los ingresos
sélo se producen en época de zafra.

El Ciclo de Ventas. En la zafra se vende toda la produccion. Aunque los precios del
azucar en la época de pre-zafra mejoran, no se puede aprovechar este beneficio por
falta de capital de trabajo para la pre-zafra, razén por la que se deben realizar
acuerdos de compra - venta del producto anticipadamente con importantes

descuentos.
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3.1.5.3.2 Capacidad instalada y techos de produccion.
Periédicamente se tiene que evaluar la utilizacién de la capacidad instalada, para determinar
el grado de eficiencia en la utilizacion de los activos. La tabla 3-02, especifica el potencial de
produccion del Ingenio Isabel Maria en condiciones actuales y su proyeccion de crecimiento.

Tabla 3-02: Capacidad instalada y potencial de produccién

Capacidad actual Produccion actual Oportunidad de mejora POITEEE]:
de eficiencia
Area de produccién de cafia 1337 hectareas 1.322 hectareas 15 hectéreas 98.87%
Produccion de cafia 106.500 toneladas 85.000 toneladas 21.500 toneladas 79.81%
Productividad por hectérea 80.25 tonelladas por 64.3 tone[adas por 15.95 tone]adas por 80.12%
hectarea hectarea hectarea
0,
Produccién Industrial 35 toneladas por hora e toEtce)Lae‘das por 3.8 toneladas por hora e
14.413,7
L , 16.914 toneladas de ' 2.501 toneladas de
Produccion de azucar p toneladas de p 85.21%
azucar blanco azicar blanco azucar blanco

Capacidad de almacenamiento 35.000 sacos de 55.000 sacos de

) azlcar de 50 azUcar de 50 (20.000) 157%
de producto terminado kilogramos kilogramos

Fuente: Autor

Esta matriz permite identificar la oportunidad de mejora y establecer las iniciativas de

inversion para crecimiento futuro y programas de mejora continua.

3.1.5.3.3 Andlisis del punto de equilibrio.

El punto de equilibrio, punto muerto o umbral de la utilidad, es el estado en que la empresa
puede satisfacer sus costos sin obtener utilidad o pérdida, cualquier adicion o disminucién a
los resultados diferentes a este punto, representaran una ganancia o pérdida. Es uno de las
técnicas mas utilizadas en las empresas para evaluar su desempefio o0 sus metas.

El ejercicio del andlisis del punto de equilibrio debe realizarse en tres perspectivas,
utilizando los tres métodos disponibles: el método de la ecuacion, el método del margen de
contribucién y el método gréfico.

Método de la ecuacion. Considerando la ecuacion siguiente:

Utilidad neta = (Ventas netas — Costos fijos — Costos variables) / X

Si X es la cantidad de unidades producidas, despejando esta variable, se obtiene que:
cuando la utilidad neta sea cero, entonces el valor de X correspondera a la cantidad de
unidades que se deben producir para satisfacer los costos de operacion de la empresa, sin
ganancia o peérdida. En otras palabras es el punto de equilibrio. Este método es el mas
sencillo de aplicar, siempre que se categorice adecuadamente los costos fijos y variables.

Método del margen de contribucion o de la utilidad marginal. Este método se basa en
la contribucion de cada unidad producida para cubrir los costos fijos y la utilidad deseada o

estimada. La férmula utilizada en este caso es:
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Margen de contribucién = Precio de venta por unidad — costo variable por unidad
Cantidad de unidades vendidas = Costos fijos / margen de contribucién por unidad

Método gréfico. Es el método mas sencillo, aunque se tiene que partir de la identificacion de
los costos fijos y variables. Debe considerarse que:

e Los costos fijos no varian en relacién a la cantidad de unidades producidas, sin
embargo, mientras mayor sea la cantidad de unidades, menor la asignacion a cada
unidad, de igual forma, mientras menor sea la cantidad de unidades producidas,
mayor sera la asignacion a cada una de las unidades producidas. El desarrollo de
este ejercicio permite visualizar el grado de competitividad de la empresa de una
manera simple.

e Los costos variables son dependientes de la cantidad de unidades producidas, por lo
tanto, su representacion grafica dependera del nivel de produccion.

o Enla gréafica se ubica en la abscisa la cantidad de unidades producidas y en el eje de
las Y, se ubica la escala de Ingreso.

e Las curvas a graficar son: Costo Fijo, Costo variable, Costo total e Ingresos totales.

El grafico 3-01 muestra el punto de equilibrio para el afio 2012, de La Familiar S. A. —

Ingenio Isabel Maria.

16.000.000
14.000.000 y = 1E+06%—
2=281,8
12.000.000
O 10.000.000
(9]
L 8.000.000
nd
) 6.000.000
Z
4.000.000
2.000.000
210.00 | 220.00 | 230.00 | 240.00 | 250.00 | 260.00 | 270.00 | 280.00 | 290.00 | 300.00 | 310.00 | 320.00 | 330.00 | 340.00
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
COSTO FIJO 6.895.2 | 6.251.2 | 6.251.2 | 6.251.2 | 6.251.2 | 6.251.2 | 6.251.2 | 6.251.2 | 6.251.2 | 6.251.2 | 6.251.2 | 6.251.2 | 6.251.2 | 6.251.2
INGRESOS TOTAL | 6.930.0 | 7.260.0 | 7.590.0 | 7.920.0 | 8.250.0 | 8.580.0 | 8.910.0 | 9.240.0 | 9.570.0 | 9.900.0 | 10.230. | 10.560. | 10.890. | 11.220.
COSTO TOTAL 9.600.0 | 9.084.8 | 9.213.6 | 9.342.4 | 9.471.2 | 9.600.0 | 9.728.8 | 9.857.6 | 9.986.4 | 10.115. | 10.244. | 10.372. | 10.501. | 10.630.

Gréfico 3-01: Punto de equilibrio para el afio 2012, método grafico

Fuente: Autor

3.1.5.3.4 Indicadores de gestion.
La conveniencia de establecer los indicadores de gestion estd dada, principalmente, por el
control que debe tener el modelo de gestion financiera para asegurar el cumplimiento de las

metas y objetivos de la organizacién, tanto en el corto como en el largo plazo.
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La tabla 3-03, muestra los principales indicadores de gestion que inciden directamente en la
rentabilidad del negocio azucarero, estos indicadores deben ser evaluados constantemente,
para ello, se desarrollaran los informes operativos, técnicos y estadisticos que permitan a la

direccion financiera evaluar el cumplimiento de las metas.

Tabla 3-03: Indicadores de gestion

Indicador Meta Actual Industria R_eleva_nma
(financiera)

Toneladas de cafia por hectarea 85 69 76 Alta
Galones de combustible por hectarea 80 130 ND. Inferior Alta
Toneladas de azUcar por hectarea 0.2 0.14 ND. Inferior Alta
Costo agricola por hectarea $1,200 $1,500 ND. Inferior Alta
Costo de cosecha por tonelada de cafia $4.50 $5.60 ND. Inferior Alta
Costo industrial por tonelada de cafia molida $10.50 $12.50 ND. Inferior Alta
Costo industrial por tonelada de azucar producida $47.62 $56.70 ND. Inferior Alta
Costo de un saco de azucar de 50 kilogramos a $29.00 $34.00 ND. Inferior Alta
granel
Costo de un saco de azucar de 50 kilogramos en $29.75 $36.00 ND. Inferior Alta
fundas de 2 kilogramos
Riego de los cultivos — costo por hectarea de cafia ND ND ND Media
Fertilizacion — costo por hectarea de cafa $250 $200 ND Media
Utilidad bruta por tonelada de azlcar 45% 23% ND. Inferior Alta

ND: No disponible

Fuente: Autor

El control de los indicadores “no financieros” como parte de la gestion financiera tiene una

mayor relevancia cuando se trata de un ingenio azucarero debido a que determinadas

condiciones son muy particulares en la empresa agro-industrial, y tienen gran impacto en los
resultados financieros, Entre los argumentos estan:

e La productividad en el cultivo de la cafia de azlucar depende, basicamente, de tres
factores: el clima, la adecuacion de la tierra durante la siembra y la calidad del manejo
agricola;

¢ Dentro del manejo agricola, ademas de la preparacion de la tierra para la siembra, hay
dos labores agricolas que son de vital importancia para el cultivo, estas son: el riego y la
fertilizacion.

e Los errores en la siembra de una Hectérea de cafia produciran por los siguientes cinco
afios una pérdida como lo demostraremos, mas adelante, con un ejemplo del analisis de

la inversién agricola;
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e La diferencia entre 69 y 76 toneladas por Hectarea representan 7 toneladas por
Hectarea, en 1.500 Hectareas, 10.500 toneladas que se dejan de producir. Estas 10.500
toneladas de cafia a precio comercial, incluido el costo de transporte, representan US$
409,500 en un afio, lo que significa que en cinco afos el impacto es de US$ 2°047,500.
Si convertimos estas 10.500 toneladas de cafia en azlcar, representan 21.909 sacos de
azucar de 50 kilogramos, equivalentes a 1.095 toneladas métricas de cafia, a un precio
referencial de US$ 35.00 cada saco, suman un total de US$ 766,815 en un afio, en
cinco afios los ingresos brutos se afectarian por un monto de US$ 3°834,075.

¢ De la misma forma, cada uno de los indicadores considerados en la tabla 3-03 tienen
una incidencia tanto en el manejo agricola como el industrial.

e Todo el esfuerzo por realizar un manejo de calidad a los cultivos podria perderse si en la
fabrica no se controlan las pérdidas en el proceso, por ejemplo, en la cantidad de
sacarosa que se pierde en el bagazo.

e Un punto porcentual de sacarosa que se va en el bagazo, significa que se quema en la
caldera, representa alrededor de 5.000 sacos de azucar en la zafra, es decir, alrededor
de US$ 175,000.

3.1.5.3.5 Analisis de la inversion agricola.

En la tabla 3-04, se presenta un ejercicio de una situacion real producida por la no calidad
en las labores de siembra. Su repercusion llega hasta cinco afios después de la falla.

El caso de un area sembrada en el afio 2010 (cantero 53). La extensién sembrada fue de
21.03 Hectareas, con una inversion total de US$ 12,770.23 6 US$ 607.24 por cada
Hectarea, estos costos estan dentro de los parametros aceptables, sin embargo, la calidad
de la labor de siembra no alcanzo6 un nivel satisfactorio. La inversion en cultivo de cafia debe
amortizarse en cinco afios que es el ciclo de vida rentable del cultivo, como toda inversion
tiene un costo financiero, esto es el 18% sobre la inversion. Por otra parte, la productividad
de una hectarea de cultivo de cafia debe ir decreciendo a una tasa del 10%, variable segun
las condiciones de manejo del cultivo, la variedad de la cafia, variedad del suelo, el clima,
etc., no obstante, existe un estandar de productividad, esto es: 95, 85.5, 76.95, 69.26 y
62.33 toneladas por hectarea, para los afios 1 al 5, respectivamente, hasta aqui las

expectativas.
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Tabla 3-04 Analisis de la inversion agricola,

Inversion o o o ano 4 afio 5
cantero 53 - (0] Inicial afio 1 (2011) | afio 2 (2012) | afio 3 (2013) (2014) (2015)

DATOS DE LA INVERSION

Hectareas sembradas 21,03

L”gr ?gfj'g)” (monto inicial; saldo al final del | 45 77653 | 10.216,18 7.662,14 5.108,09 | 2.554,05 0,00
Amortizacién anual (afios; monto anual) 5 2.554,05 2.554,05 2.554,05 2.554,05 2.554,05
Coaiy MENEIEN [i2e el TniEs 0,18 2.298,64 1.838,91 1.379,18| 91946| 459,73
sobre saldo)

Costo de la inversion acumulada 4.852,69 9.245,65 13.178,88 | 16.652,38 | 19.666,15
Costo de la inversion inicial por hectarea 607,24

Estimado de produccién por hectarea 95,00 85,50 76,95 69,26 62,33
Estimado de produccién total 1.997,85 1.798,07 1.618,26 1.456,43 | 1.310,79
Precio oficial de 1 tonelada de cafia 24,75 27,75 29,75 29,75 29,75
PRODUCCION

Produccién real (toneladas por hectarea) 53,76 65,73 63,38 63,00 56,68
CP;?]‘;;JCC'O” elalieaillonclad e 1.130,49 1.382,25 1.332,80 | 1.324,89| 1.192,00
Merma real de la produccion por la edad 22,27% -3,58% -0,59% -10,03%
COSTO OPERATIVO

Costo de mantenimiento de 1 hectarea 1.247,00 1.480,00 1.293,00 1.200,00 1.200,00
Relacion de costo de mantenimiento 18,68% -12,64% 7.19% 0,00%
(con afo anterior)

Costo total de mantenimiento 26.224,41 31.124,40 27.191,79 | 25.236,00 | 25.236,00
INGRESOS
Valor de mercado de la cafia producida 27.979,50 38.357,49 39.650,92 | 39.415,48 | 35.462,00
COSTOS

Costo total de mantenimiento 26.224,41 31.124,40 27.191,79 | 25.236,00 | 25.236,00
RESULTADO

Utilidad bruta EBITDA (del periodo) 1.755,09 7.233,09 12.459,13 | 14.179,48 | 10.226,00
Utilidad bruta EBITDA (acumulada) 1.755,09 8.988,19 21.447,32 | 35.626,79 | 45.852,79
U ER| SEENEE A6 I BIEEEs 3.007,59|  2.840,13 8.525,90 | 10.70597 | 7.212,23
amortizacion

Utilidad después de impuestos y _

paricipacion de empleados 1.548,80 1.420,07 4.262,95| 5.352,99 | 3.606,11
Utilidad neta (acumulada) -1.548,80 -128,73 4.134,22 | 9.487,21 | 13.093,32
Utilidad neta (por cada hectarea) -73,65 67,53 202,71 254,54 171,47
Costo de la no calidad

Lo que se dejo de producir (toneladas) 867,37 415,81 285,45 131,54 118,79
Lo que se dejé de producir ($ ingresos) 21.467,28 11.538,81 8.492,27 | 3.913,39| 3.533,98
Utilidad no percibida por baja

productividad ($ por cada hectéarea) CEE SIS g LT HEB
Utilidad no percibida acumulada (total) 21.467,28 33.006,09 41.498,37 | 45.411,76 | 48.945,74

Inversion | Rentabilidad | Rentabilidad | Rentabilidad
inicial real no percibida optima

Monto de la inversion 12.770,23

Flujo acumulado + inversién 19.409,40 47.981,72 67.391,12

VPN flujo de efectivo real 6.639,17 6.639,17

VPN flujo de efectivo no percibido 35.211,49 35.211,49

Tasa de interés 8,73% 30,31% 33,73%

Fuente: Autor

En la realidad ocurrié que los rendimientos de toneladas de cafia de azUcar por hectarea
sembrada fue de: 53.76, 65.73, 63.38, 63.00 y 56.68 para los afios 1 al 5, los afios 4 y 5 son

estimaciones.
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La diferencia entre el estandar y la productividad real, representaron 867.37, 415.81, 285.45,
131.54 y 118.79 toneladas equivalentes a un ingreso bruto acumulado de US$ 48,945.74, en
cambio, con los resultados reales, los ingresos brutos acumulados fueron por US$
25,236.00 en los cinco afios. El flujo de efectivo acumulado al valor presente representan un
30.31% de renta no percibida. Aunque no se han tenido saldos negativos, la pérdida por la
no calidad est& en los resultados financieros pues, si esto es una constante, significa que la
empresa esta dejando de percibir importantes rubros de ingresos.

3.1.6 Sistema de informacion.
El sistema de informacién, como se lo presenta en la figura 3-05, esta planteado con un
enfoque exclusivamente financiero, para sostener el modelo de gestién financiera que se
propone en el presente trabajo, de ningin modo corresponde al sistema de informacién
corporativo. Los elementos considerados en el modelo, corresponden a las entidades de
mayor nivel, de tal forma que el detalle de sus atributos corresponde a cada implementacién
en particular. A continuacion se explican cada uno de sus componentes:
Cliente. Desde el punto de vista del sistema de informacion, en esta entidad se obtienen los
ingresos, precios, participacion en el mercado, volumen de ventas, requisitos de calidad del
cliente, caracteristicas de los productos, programas de descuentos, promociones, etc.
Proveedor. A partir de esta entidad, se puede planificar las provisiones de insumos y
materias primas para la produccion, acuerdos de financiamiento, programas de descuentos,
asesorias de servicios, capacitacion, control de las cuentas por pagar. El objetivo principal
de esta entidad es el financiamiento del circulante.
Producto. La entidad producto retne la informacion relacionada a: caracteristicas del
producto, costos, precio, volimenes de venta, etc.
Activos. La informacién que provee esta entidad esta dividida en tres categorias: activo fijo,
inversiones temporales, intangibles. Ademas debe proveer la informacion referente a montos
de la depreciacién acumulada, estado, valor contable y valor de mercado, y tiempo de vida
atil esperado.
Pasivos. La entidad pasivos comprende dos clases de componentes: pasivos de corto plazo
y pasivos de largo plazo. En cuanto a los pasivos de corto plazo: proveedores, obligaciones
por pagar con entidades publicas, provisiones, acreedores varios, etc.; los pasivos a largo
plazo comprenden las deudas contraidas para financiamiento de capital o de activo fijo.
Produccion. Esta entidad contiene la informacion sobre la capacidad instalada, capacidad
utilizada, presupuestos de produccion, volimenes de la produccién, costos de produccion,
indicadores de eficiencia de la produccion, etc.
Presupuesto. El presupuesto es una entidad que contiene la informacion de los

presupuestos operativos, inversiones, ventas y financieros. Guardando las diferentes
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versiones luego de los ajustes regulares que se realizan en los periodos de revision del
presupuesto. Adicionalmente, muestra los valores equivalentes reales y las desviaciones
correspondientes. Guarda informacion de por lo menos dos periodos anteriores.

Costos. La informacion de costos de produccidon, resumida por periodos mensuales y
centros de actividad es la que provee esta entidad del sistema de informacion. En cuanto a
los costos deberan estar identificados su naturaleza, es decir: costos fijos o variables, costos
directos o indirectos. El anexo XVIII, Matriz de clasificacion de costos contiene una amplia
clasificacion de los costos, de acuerdo como se deben administrar, controlar y registrar en el

sistema de informacion. Ver figura 3-05.

Cliente

Activos Produccion

Costos

\

Sistema de
informacién
Financiero

Producto

Contabilidad

Pasivos

Presupuesto
Proveedor

Figura 3-05: Sistema de informacion
Fuente: Autor

La figura 3-05, hace referencia a un esquema gréfico del sistema de informacién propuesto
y requerido para el mejor desempefio del modelo de gestion financiera.

Este sistema de informacién puede ser alimentado desde otros sistemas, o ser parte de los
ya existentes en la empresa. Produce la informacién correspondiente a sus métodos de
aplicaciéon. En cuanto a la informacién histérica, éstos deben guardar concordancia con la
informacion del presupuesto.

Tesoreria. Esta entidad contiene la informacién correspondiente al manejo del efectivo. Esta
informacion permite responder a las preguntas: ¢,cuanto dinero ingresoé a la caja? ¢Como se
utilizé el dinero? La informacion debe ser identificada por su origen y su uso o aplicacion. En
el caso de los ingresos se debe identificar claramente sus fuentes u origenes; en cuanto a
los egresos, debe determinar si los recursos fueron destinados a la operacion, al
financiamiento o al gasto. Es la fuente de informacion para elaborar el flujo de fondos. Y
determinar las necesidades de financiamiento.

Contabilidad. La contabilidad debe proveer el detalle de las transacciones contables

categorizadas por su estructura, ademas es la informacion sobre el inventario, detalle de las
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néminas de pago (mano de obra), compras, ventas, impuestos por pagar, detalle del
patrimonio, provisiones, depreciaciones y ajustes contables como intereses diferidos, etc.

3.1.7 El sistema del presupuesto.

3.1.7.1 Estructura del presupuesto operativo.
La figura 3-06, presenta los componentes del presupuesto operativo. En el modelo que se
propone, su formulacién se debe dar en el sentido de las manecillas del reloj:

3.1.8.1.1 Presupuesto de ventas.
El elemento mas importante del presupuesto son los ingresos, éstos son consecuencia,
fundamentalmente de dos elementos: la produccion y la gestién de ventas. Como resultado
del analisis del mercado, las tendencias de la produccion, posicionamiento de nuestros
productos, demanda estimativa de los clientes, el departamento de Ventas debe elaborar el
detalle mensual de ventas.
Presupuesto de materia prima. Este es el segundo componente del presupuesto operativo
para un ingenio azucarero. Consta de dos partes: la primera, corresponde a la materia prima
disponible producida en los cultivos propios; la segunda, corresponde a la cantidad de
materia prima (cafia de azucar) que se debera adquirir a productores externos. Cabe sefialar
aqui, que la cafia propia tiene mayores beneficios para la empresa como son: costo de

produccioén, control sobre la calidad del manejo de los cultivos y costos de transportacion.

3.1.7.1.2 Presupuesto agricola.
Aunque el ciclo agricola es diferente al de los otros puntos de vista, es necesario elaborar el
presupuesto correspondiente al periodo del afio actual, el presupuesto agricola comprende
tres tramos:

a) julio — diciembre del afio anterior. En este segmento se realiza la zafra, el
mantenimiento del cultivo se inicia a partir del siguiente dia después de la cosecha,
por lo tanto, lo que se invierte en este periodo es parte del costo de la materia prima
de la préxima zafra;

b) enero — junio del afio actual. A este periodo que se lo conoce como inter-zafra o pre-
zafra, se debe continuar con el manejo agricola del cultivo de la cafia de azucar para
la siguiente zafra; y,

c) julio — diciembre del afio actual. En este periodo se realiza la zafra del afio actual.
Luego de la cosecha de cada uno de los canteros (espacio que constituye una
unidad agricola del cultivo) se debe cerrar el estado de la zafra a fin de hacer un

estado de pérdidas y ganancias por cada unidad fisica de la tierra cultivada.
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El periodo de julio a octubre es el apropiado para realizar las labores de siembra por
renovacion de los cultivos que ya no son econémicamente atractivos para la empresa. El

anexo 1, aporta méas informacién sobre esta actividad.

3.1.7.1.3 Presupuesto de abastecimiento.
Este componente del presupuesto es el que agrega costos a la materia prima que se
utilizara para la produccién de azucar. Las metas respecto a algunos indicadores de calidad
son importantes en esta etapa de la produccion pues la mala calidad en la manipulaciéon de

la materia prima puede significar perjuicios econémicos para la empresa.

3.1.7.1.4 Presupuesto de fabrica.
Como punto de partida para la elaboracién de esta proforma del presupuesto estan: el inicio
y fin estimados de la zafra, la programacion de paradas para mantenimiento programado, la
velocidad de la molienda. El mantenimiento preventivo merece una especial atencién para

lograr la continuidad de la operacién de la planta.

3.1.7.1.5 Presupuesto del taller industrial.
Al igual que el taller agricola, estos son los costos indirectos de la fabrica. De igual manera,
en la pre-zafra se deben considerar las necesidades para las reparaciones de la maquinaria
industrial y, en la zafra, las labores de mantenimiento preventivo y reparaciones por dafios

durante su funcionamiento.

Presupuesto
de Ventas

Figura 3-06 El presupuesto operativo
Fuente: Autor

3.1.7.1.6 Presupuesto de Control de calidad.
Tanto las labores de control de calidad como las del laboratorio deben estar sustentadas en

este presupuesto. Para realizar sus actividades se requieren insumos, equipos y personal.
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Estos costos también son indirectos, aplicables al producto, por lo que este presupuesto

tendra una incidencia en los costos de produccion.

3.1.7.1.7 Presupuesto de administracion.
Cada uno de los componentes descritos anteriormente, como lo demuestra la figura 3-06,
aporta requerimientos que deben reflejarse en este presupuesto. Entre las actividades
estan, las correspondientes a la bodega de materiales, transporte, alimentacion, servicios de

comedor, consultorio médico, etc.

3.1.8 Implementacion del presupuesto operativo.
Para la implementacion del presupuesto operativo se ha desarrollado la herramienta que
esta implementada en Microsoft Excel, la figura 3-07, muestra esquematicamente la
estructura de cada una de las hojas del libro Presupuesto operativo cuyo detalle se presenta
en el anexo XIX, al final de este documento. A continuacion se describen cada una de las
partes de la herramienta.

3.1.8.1 Capacidades.
Para determinar el maximo potencial de produccion, se ha incluido en la parte superior, para
cada componente del presupuesto operativo, los parametros que determinan las
capacidades de produccion de la empresa;

3.1.8.2.2 Indicadores.
En una segunda seccion, se declaran los indicadores para cada uno de los componentes del
presupuesto operativo;

3.1.8.2.3 Metas.
Para cada uno de los indicadores definidos en la seccion anterior los responsables de cada
una de las areas de produccion deben definir las metas que se proponen para el periodo del
presupuesto;

3.1.8.4 Presupuesto.
En esta seccion se especifican los resimenes de presupuesto para cada uno de los
componentes. En esta seccion se registran los valores monetarios del presupuesto. Esta
seccion difiere de las anteriores por cuanto en ellas no se especifican valores monetarios; y,

3.1.8.5 Flujo de caja.
Esta seccion permite establecer los requerimientos de efectivo para cada uno de los rubros

y componentes del presupuesto operativo.
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Figura 3-07: Herramienta para la formulacion del presupuesto operativo
Fuente: Autor

Segun la figura 3-07, en la parte derecha, en las barras verticales, se explican los valores de
los diferentes periodos que se deben especificar en el presupuesto. El primer segmento, de
izquierda a derecha, corresponde a los totales del periodo actual; el segundo segmento es
para el detalle mensual del afio actual del presupuesto; el tercero corresponde al afio
anterior (afio actual — 1); y, el cuarto corresponde al afio anterior siguiente (afio actual — 2).
El propésito de conservar este esquema es el de combinar los diferentes ciclos y realizar los
comparativos necesarios para evaluar el afio actual respecto a sus periodos inmediatamente

anteriores. El anexo XIX contiene el formato del libro editado en Microsoft Excel.

3.1.9 Justificacion de proyectos de inversion.

Uno de los principales objetivos de la gestion financiera es responder acertadamente a las
preguntas de: ¢ En qué se va a invertir?

En el anexo XX, corresponde al documento que contiene los lineamientos generales para la
asignacion del proyecto, al menos durante la etapa de estudio de factibilidad.

El anexo XXI, contiene el documento requerido para la justificacion de los proyectos de
inversion. En este documento se rednen todos los argumentos para que la Direccion de la
empresa tome las decisiones més apropiadas para los proyectos de inversion, garantizando
el méximo nivel de retorno de la inversidon, incremento de valor de la empresa y

minimizacion de los riesgos.

3.1.10 Sistema de costos.

3.1.10.1 Factores que inciden en los costos.
La tabla 3-05, detalla los factores que tienen incidencia directa o indirecta en los costos de
produccion de la empresa.
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Tabla 3-05: Factores que inciden en los costos

Agricolas

Industriales

Factores internos

Factores externos

Factores internos

Factores externos

Relacién de cafia producida
por la empresa y total de la
cafia procesada. La cafia
propia tiene mejores
rendimientos de azlcar por
tonelada de cafia; el costo es
inferior al de la cafia
comprada a productores
externos.

Exceso de lluvias. El riesgo
de inundaciones de los
cultivos; es necesario
incrementar el uso de bombas
de drenaje para evitar dafio
en los cultivos por exceso de
agua.

Calidad del corte de la
cafa. El corte tiene que ser
al nivel del suelo pues la
mayor concentraciéon de
sacarosa de la cafia se
encuentra en la parte
inferior del tallo.

Clima. Horas de
luminosidad. No permite
alcanzar la madurez
apropiada para la

produccion de sacarosa.

Relacion de cafia comprada
a productores externos y
total de la cafia procesada.
Ademas de costos

Escases de lluvia. Aumenta el
consumo de combustible, uso

Tiempo transcurrido desde
la quema del cantero, hasta

Escases de la materia
prima por efectos
climaticos o incremento de

adicionales por el transporte, | de equipo de riego y mano de | que la cafia ingresa a los | la demanda de otros
usualmente esta cafia tiene | obra para la irrigacion de los | molinos (tiempo Quema — | ingenios.
rendimientos libras de | cultivos Molienda)
azucar por tonelada de cafia
que la cafia producida por el
ingenio.
Incremento del precio de la | Contenido de  materia
Distancia de la cafia | cafia. Este precio es fijado por | extrafia. La materia extrafia | Incrementos salariales,
comprada a productores | acuerdo ministerial. Una | se refiere contenido de | imposiciones tributarias,
externos. ElI costo de | tonelada de cafia cuesta el | hojas, cogollo, tierra, | cambio en las condiciones
transporte cuesta alrededor | 75% de un saco de azlcar | raices, etc. laborales por politicas
de 0.12 dolares por cada | con un precio de sustentacion gubernamentales. Ej.
kildémetro por cada tonelada. | equivalente a 29.66 dolares Incremento de la tasa de
por cada tonelada. personal de

discapacitados.

Edad de la cafia al momento
del corte. En la costa debe
estar entre 12 y 14 meses.

Incrementos salariales,
imposiciones tributarias,
cambio en las condiciones
laborales por politicas
gubernamentales. Ej.
Incremento de la tasa de

personal de discapacitados.

Control de calidad en los
procesos y productos.

Incremento de los precios
debido al incremento de la
demanda o reduccion de la
oferta de insumos.

Costo del mantenimiento de
la cafia producida por
hectarea y por tonelada

Incremento en los precios de
los insumos agricolas.

Exceso de humedad del
bagazo. Causa problemas
en la caldera respecto a la
presion de energia.

Bajos rendimientos de la
cafia, en libras de azucar
por tonelada de cafia
debido a la calidad de la
cafa.

Incumplimiento del programa
de mantenimiento de
cultivos.

Re-procesos. Causa la
disminucion del producto,
ademés del consumo del
tiempo para la produccion
de sacos de azUcar.

Bajo contenido de fibra de
la cafia que produce la falta
de combustible (bagazo)
para la caldera.

Costo de mantenimiento de
la maquinaria agricola

Fallas técnicas, mecanicas,
operativas que obligan a
parar la planta.

Fuente: Autor

Para efectos de dar mayor relevancia en el manejo, evaluacion y andlisis financiero, se los
ordena por su naturaleza (interno o externo), asi como por su origen (agricultura, industria,
finanzas, administracion, etc.). Aquellos factores internos, que se pueden controlar, son los
que permiten desarrollar iniciativas de mejora continua en los procesos; mientras que

aguellos que son de naturaleza externos, no estan bajo el control, no obstante, la
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informacion que produce su andlisis permite desarrollar las estrategias para mitigar su
impacto negativo o aprovechar su impacto positivo cuando ocurren.

De estos factores se derivan los indicadores que sirven para evaluar los resultados. Asi
mismo, estos son los principales factores que inciden en los resultados financieros de la
industria azucarera, razon por la que se deben establecer los mecanismos de control para
evitar el impacto de los factores internos y mitigar el impacto de los externos. La principal

herramienta disponible es la mejora continua.

3.1.10.2 Los indicadores no financieros y su relacién con el sistema de costos.

La reduccion de costos esta entre los mayores y mas importantes objetivos de la gestion
financiera. Las acciones que se tomen para optimarlos pueden no ser lo suficientemente
efectivas, a menos que se tomen en cuenta los factores como: la calidad, los ciclos de los
procesos, el servicio al cliente, los plazos de entrega, entre otros. Por estas razones, se
deben contrastar los parametros de costos con el impacto que puedan tener sobre los
aspectos mencionados, pues cada uno de ellos estan intimamente relacionados con la
gestion y los resultados financieros. El anexo Xll, contiene el analisis de los costos en el
periodo 2004 — 2012. Con esta informacion y andlisis se puede visualizar las areas criticas
gue deben ser estudiadas minuciosamente y determinar las oportunidades de mejora.

La tabla 3-06 presenta los principales indicadores no financieros que inciden en los costos,
ellos deben ser administrados considerando el impacto sobre los resultados financieros del

negocio.
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Tabla 3-06: Indicadores de costos

. Impacto sobre los resultados Parametro
Indicador Impacto sobre los costos ) -
financieros aceptable

Rendimiento en - Incrementa la produccion de

. Costo de mantenimiento de los > .
libras por tonelada . toneladas de cafia por hectéarea 230

~ ' cultivos :
de cafa molida de cultivo
La calidad del azticar mejora por
lo que mejora el precio y su
. A mayor blancura corresponde 4 ') P y
Color del aztcar o . aceptacion por parte de los 250 Ul
menor produccion de azucar . . ! .
clientes industrias y consumidores
finales
4.0%
Sacarosa en . Se deja de producir azicar y se bagazo
A mayor porcentaje de sacarosa es ; 0
bagazo, cachazay mavor la pérdida de producto pierde en estos subproductos que | 1.5%
melaza y P P tienen un minimo valor comercial | cachaza

35% melaza

La cafia de azUcar a sufre un
deterioro cuando el tiempo desde la
quema al corte, del corte a la

La cafia que ha sufrido un
deterioro produce menos azucar,
ademas, cuando se ingresa en

que se la conoce como “decepa”

sacarosa, lo que representa una
pérdida de producto

Tiempo quema - g o ~ 24 - 30
. molienda es prolongado. Luego de combinacion con cafia que ha
molienda : . . ~ horas
36 horas se fermenta, lo que sido bien manejada, la cafia
representa una pérdida de rezagada compromete la calidad
producciéon de los jugos
La cantidad de azucar por
La cafia que no ha alcanzado su tonelada de cafia es inferior
Edad de la cafia al periodo de desarrollo no cuando la cafia no ha cumplido 12-14
corte compensara el costo de produccién sus ciclos de desarrollo y meses
0 pagado a productores externos maduracion
~ Se queda una parte del tallo que
Se queda cafia en la cepa, lo que . i
; - . contiene alta concentracion de
Altura del corte obliga a realizar una labor agricola Hasta 5 cm

Fuente: Autor

Con esta consideracion, en el modelo de gestidon financiera que se propone, deben

determinarse los indicadores no financieros que afectan a los costos pero también a la

gestioén financiera.

3.1.10.3 Estructura del sistema de costos.

La estructura del sistema de control y asignacion de costo propuesto en el modelo de

gestién financiera comprende tres componentes:

1. Clasificacion y categorizacion de los de costos

2. Método de asignacion o costeo, y

3. Método de procesamiento de los datos

Clasificacion y categorizacion de los costos. Comprende la clasificacion de los costos:

e Segun la funcién que desempefian: agricola, industrial, comercial, financiero;

e segun la informa como se asignan a la produccion: fijos, semifijjos y variables;

directos e indirectos; vy,

e Segun los periodos contables: costos corrientes, costos previstos, costos diferidos.

La figura 3-08, muestra la estructura de costos.
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Costos operacionales

Gastos generales de administracién

Costos de produccioén y ventas

Costos de venta

Costos de produccién

Costos de manufactura

Costos de abastecimiento

Costos de materia prima

soll4 50350)
S3]qBLI.A S0350)
50322.1p S0350)
S010311pul 50350)
so|esauas s0350)

Costos agricolas

Figura 3-08: Estructura de costos

Fuente: Autor
En ella se visualizan los elementos del sistema de informacién de los distintos componentes
de costos. Cada uno de estos componentes conforman en si mismo, un subsistema que
aporta el resumen para la elaboracién del estado de costos, segliin como se muestra.

3.1.10.4 Estructura de control de costos.
La estructura de control de costos tiene tres caracteristicas principales: 1. Responsabilidad
compartida, 2. Control de costos en el origen, y, 3. Control de los costos segun la forma
como se asignan. A continuacién se detallan los niveles de responsabilidad en el control de

los costos en cada uno de los niveles de intervencion.

Contraloria. Asigna los estdndares de costos, la estructura de costos de venta del producto

final, y la estructura de control de costos de produccion.

Superintendente de fabrica. Es responsable del control de costos en relacion a su
variabilidad o volumen de produccion. Asegura el cumplimiento de las metas de produccién
de azucar bajo los estandares de costos fijos y variables, y estructura de costo de venta

asignados por Contraloria para el periodo.

El costo de mantenimiento de la reparacion de la fabrica que se realiza en pre-zafra
constituye un costo fijo que seréa aplicado por el superintendente de fabrica en su estructura
de costos. Por esta razén, debe intervenir activamente en la planificacion, ejecucion y

evaluacion de los programas de mantenimiento y presupuestos.

Con los informes recibidos de Contraloria, el Superintendente de fabrica debe proveer de los

siguientes analisis:

e Analisis mensual de las variaciones
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e Andlisis mensual del punto de equilibrio
o Disefio de presupuesto anual y ajustes bimestrales

e Andlisis del costeo directo

Junto a los informes de analisis deberd proponer los ajustes a los procesos, niveles de
produccidn y presupuestos requeridos para el cumplimiento de los objetivos empresariales.

Jefe de fébrica. Es responsable del costo segun su identificacion con alguna unidad de
costeo. Utiliza como pardmetros de medicion los estdndares definidos por Contraloria. Su
andlisis debe enfocarse en costos directos como son: materia prima, materiales e insumos, y

mano de obra; y, costos indirectos como son: taller industrial y laboratorio.

Con los informes recibidos de Contraloria, el Jefe de fabrica debe proveer de los siguientes

analisis:

e Andlisis de la estructura de costos del producto final
¢ Andlisis mensual de las variaciones

¢ Disefio de presupuesto anual

Junto a los informes de andlisis debera proponer iniciativas de mejora continua tanto de
fabrica como de unidades que generan costos indirectos, para el cumplimiento de los

objetivos empresariales.

Jefe de personal. Es responsable del costo de la mano de obra, considerando como sus

componentes, los siguientes rubros:

e Sueldos y salarios

e Horas extras

e Beneficios sociales

e Uniformes

e Uniformes (vestimenta, zapatos, equipo de proteccion, etc.)

¢ Facilidades al trabajador (transporte, lunch, actividades de esparcimiento, etc.)
e Capacitacion (interna o externa)

e Beneficios del contrato colectivo

e Servicio social

e Costos administrativos del departamento de personal

e Costos administrativos y técnicos del departamento médico
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El jefe de personal define en conjunto con contraloria los métodos de asignacion de los
componentes de costos de mano de obra para la obtencién de la proporcion de costos
relacionados a la mano de obra utilizada en cada caso.

Junto a los informes de andlisis debera proponer los ajustes a los procesos e iniciativas de

mejora continua cuyo propdsito sera reducir el costo de la mano de obra directa e indirecta.

Jefe de cosecha. Es responsable del costo promedio de la materia prima puesta en la zona
de recepcion de la fabrica. Maneja dos componentes de costos: costo de la materia prima de

produccién propia, y la materia prima comprada a productores externos.
El estado de costos de la materia prima constara de los siguientes componentes de costos:

e Costo de produccién o adquisicion de la cafia en pie;

e Costo de preparacion de la cafia de azUcar para la cosecha;

¢ Costo de la mano de obra para el corte de la cafia de azlcar;

¢ Costo de la mano de obra directa (no cortadores);

e Costo de movilizacién de la cafia de azucar (llenada, repafia, transporte y pesada);
e Costo de los materiales e insumos utilizados en la cosecha;

¢ Costo de la maquinaria utilizada para las actividades de cosecha;

e Gastos administrativos de cosecha (pre-zafra y zafra); y,

e Gastos generales de la cosecha.

Con los informes recibidos de Contraloria, el Jefe de cosecha provee de los siguientes

analisis:

e Analisis de la estructura de costos de la materia prima;
e Analisis mensual de las variaciones; y

o Disefio de presupuesto anual.

Laboratorio. El jefe de control de calidad y laboratorio es el responsable del control de la
estructura de costos indirectos originados en el laboratorio para los analisis de los procesos
de la fabrica (materia prima, procesos y producto final). La estructura de costos del

laboratorio tiene los siguientes componentes:

e Mano de obra
e Insumos

e Materiales
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Para la asignacion de los costos del laboratorio se usa el “analisis” como unidad de trabajo,
por lo tanto, se debe establecer el costo de cada tipo de analisis para contar con un tarifario.
Al finalizar el dia, el laboratorio entrega a cada departamento usuario el estado de costos de

los andlisis realizados.

Con los informes recibidos de Contraloria, el Jefe de laboratorio debe proveer de los

siguientes andlisis:

e Andlisis de la estructura de costos de cada tipo de analisis;
¢ Andlisis mensual de las variaciones; y,

e Disefio de presupuesto anual

Control de calidad. El control de calidad que se realiza como parte del proceso constituye un
costo directo. Ejemplo: la verificacion del sellado de la funda de dos kilos realizada por el

operador es un costo de control de calidad en la linea de produccion.

El costo del departamento de control de calidad que es quien establece los estandares de
calidad y realiza la evaluacion de su cumplimiento es un gasto administrativo pues no esta
en la linea de producciéon, por lo tanto, no se considera en el analisis de costos de

produccién sino de gastos operacionales.

La razén de ser del departamento de control de calidad es reducir las pérdidas econémicas
por la mala calidad, detectadas en el proceso, en el producto final en bodega o en el
producto final detectado por el cliente, por lo tanto, la falta de eficacia de esta funcién

incrementa el costo del producto final de buena calidad.

Con los informes recibidos de Contraloria, el Jefe de control de calidad provee de los

siguientes analisis:

e Analisis de la estructura de costos del producto final fuera de norma;

e Analisis de la estructura de costos del producto final obtenido por re-procesos;

e Analisis de la estructura de costos de las pérdidas determinadas e indeterminadas;
¢ Analisis mensual de las variaciones; y,

o Disefio de presupuesto anual.

Auditoria de procesos de fabrica. El costo generado por el auditor de procesos es un gasto

administrativo, por lo tanto, no se considera en la estructura de costo de produccion.

La razon de ser del auditor de procesos de la fabrica es reducir las pérdidas econémicas por

fallas en los procesos, por lo tanto, la falta de eficacia de esta funcion incrementa el costo
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del producto final. Ejemplo, una falla operativa por incumplimiento de un procedimiento, no
observado por el auditor de procesos de la fabrica, que ocasiona una parada inesperada
afecta al costo del producto final obtenido en el dia.

Con los informes recibidos de Contraloria, el auditor de procesos provee de los siguientes
andlisis:

e Analisis de la estructura de costos de las paradas no programadas;

e Analisis de la estructura de costos de las pérdidas determinadas e indeterminadas; v,

e Analisis mensual de las variaciones.

Mantenimiento de la fabrica. El Jefe de mantenimiento es responsable de los costos de

mantenimientos predictivo, correctivo y preventivo.

Los costos del mantenimiento predictivo y correctivo son costos indirectos; mientras que los

costos del mantenimiento preventivo es directo.

El costo de mantenimiento de la reparacion de la fabrica que se realiza en pre-zafra
constituye un costo fijo que sera aplicado por el superintendente de fabrica en su estructura
de costos. Por esta razdn, debe intervenir activamente en la planificacion, ejecuciéon y

evaluacién de los programas de mantenimiento y presupuestos.
La estructura de costos de mantenimiento de la fabrica tiene los siguientes componentes:

e Costo del taller industrial cuando se trata de trabajos realizados en el mismo para
producir un elemento o repuesto que luego sera montado en la fabrica;
¢ El desmontaje de la pieza averiada y montaje de la pieza nueva o reparada; v,

e El costo de materiales y repuestos utilizados en una reparacién directa en la fabrica.

Con los informes recibidos de Contraloria, el jefe de mantenimiento provee de los siguientes

analisis:

e Analisis de la estructura de costos de las reparaciones realizadas;

e Analisis de las paradas no programadas por fallas mecanica;

e Analisis del costo del mantenimiento predictivo y correctivo;

e Analisis del costo del mantenimiento general de la fabrica (pre-zafra); y,

e Analisis mensual de las variaciones.

3.1.11 Sistema contable.
El modelo de gestion financiera se nutre de informacidén de hechos pasados y de los analisis

de las condiciones actuales para configurar los posibles escenarios y formular los planes de
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accion y estrategias para la empresa. La figura 3-09, representa la estructura del sistema
contable.

Gastos
generales

Facturas Rol de
proveedores

Obligaciones
por pagar

Impuestos Honorarios

> Sistema contable Patrimonio

Activo fijo

< | Cuentas por \ Inversiones ! > | : !

Figura 3-09: Sistema contable
Fuente: Autor

En ella se destacan los elementos de los procesos contables que tienen mayor incidencia
en la gestion financiera de la empresa. Mientras mas exacta y real sea la representacion de
la informacién del sistema contable, mientras mas amplia sea la visién de las condiciones
actuales del mercado, de los factores que inciden en la produccién y la rentabilidad de la
empresa, mayor sera la probabilidad de alcanzar los objetivos y las metas que se propongan
en la planificacién de la empresa, aprovechar las oportunidades, explotar las fortalezas y

mitigar los riesgos derivados de nuestras debilidades.

3.1.11.1 Presupuesto operativo.

3.1.11.1.1 Proveedores.
La coordinacion con los departamentos de abastecimiento y almacén, a través de éstos con
los usuarios internos de las areas de produccion, es fundamental para el control del
desarrollo normal de las actividades de producciéon. Un incumplimiento con un proveedor
podria poner en riesgo la operacion del negocio por falta de algin insumo o material de
mision critica. La figura 3-10, muestra la incidencia que tiene un control eficiente de las
facturas en la contabilidad, en la gestidon financiera, en la produccién y en los resultados
financieros de la empresa. Esta visualizacion debe reflejarse en el flujo de trabajo de los

procesos de adquisicién de materias primas y materiales.
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3.1.11.1.2 Rol de pagos.
El rubro més importante del presupuesto operativo es el correspondiente al pago de la mano
de obra, sueldos y salarios. Este rubro adquiere mayor relevancia debido a la intensidad de
uso de mano de obra debido a la tecnologia que se utiliza tanto en las labores agricolas
como abastecimiento y manufactura. La modernizacion de la tecnologia de un ingenio
azucarero demanda fuertes inversiones por lo que reducir el uso de la mano de obra es una
iniciativa que debe llevarse a cabo en forma gradual. Siendo asi, el departamento de
Contabilidad adquiere una importancia mayor debido a los montos que se reflejan en las
néminas de pago y de los beneficios sociales. Este es un rubro que demanda liquidez
absoluta, no hay opcién a pago a plazos. El anexo Xl, contiene el analisis de la mano de
obra para el periodo 2008 — 2012, con esta informacion se identifican los niveles de
eficiencia de la mano de obra en las diferentes actividades de la empresa. Entre las
conclusiones de este analisis se puede argumentar que el corte de cafa debe ser
mecanizado para reducir los costos de esta actividad. El corte de una tonelada de cafia,
utilizando mano de obra, le cuesta a la empresa US$ 7.06 cada tonelada de cafia, mientras
que con una cosechadora mecanica, le cuesta alrededor de US$ 1.38 cada tonelada. El

beneficio que se puede obtener con esta accion es muy evidente.

Flujo de L ) — -
F'raaupuestos> Costos > Coin > Liquidez > Flnanr.larmsmc> Rentabllldad>

| E——

Usuario Almacén >> A >> Contabilidad >> Tesoreria
miento

Entrega de factura

Sarvicio y asesoria
Proveedor

Figura 3-10: Incidencia de la contabilidad (facturas) y la gestion financiera
Fuente: Autor

Los honorarios y gastos generales merecen una tarea especial desde el departamento de
contabilidad, como de parte de la gestion financiera pues son los rubros que tienen mayores
desviaciones del presupuesto. Es necesario establecer politicas, normas y procedimientos
estrictos para su administracion. Es muy comun que estos rubros consuman parte de los

recursos que luego afectan a los demas presupuestos.

127



3.1.11.2 Presupuesto de ingresos.
Respecto a los rubros Ventas, Cuentas por cobrar, Inversiones temporales, Inventarios y
Caja, éstos son los principales componentes de los activos circulantes y liquidos de la
empresa, por lo tanto, deben ser los que mayor dedicacién exigen. La falta de liquidez es
uno de los méas delicados problemas que tienen las empresas cuando no han canalizado
adecuadamente sus recursos. Debe existir un equilibrio entre las inversiones temporales, los
inventarios y los saldos disponibles a fin de obtener los mayores beneficios y satisfacer con

la mayor precision a las demandas de la tesoreria.

3.1.11.3 Presupuesto financiero.

3.1.11.3.1 Impuestos.
Otro de los rubros que afectan al flujo son los impuestos, el departamento de contabilidad
debe contribuir con el presupuesto de impuestos a la gestion financiera, a través del
presupuesto financiero.

3.1.11.3.2 Provisiones.
La incidencia que tiene en la gestion financiera tiene dos connotaciones: el flujo de fondos y
administracién de la liquidez. Los pagos diferidos deben estar respaldados en libros de
contabilidad, pero también en los recursos disponibles para su cumplimiento.

3.1.11.3.3 Obligaciones por pagar.
Las obligaciones por pagar que son producto de acuerdos previos con fechas de pago y
cargas financieras conocidas deben ser programadas. El incumplimiento de estas
obligaciones es un mal sintoma de la empresa que se refleja a su exterior, creando la

desconfianza o pérdida de imagen crediticia.

3.1.11.4 Presupuesto de Inversiones permanentes.

3.1.11.4.1 Activo fijo.
Por lo general, las decisiones de compra de los activos fijos involucran a las altas esferas de
la empresa, los recursos para financiar producen un endeudamiento a mediano o largo
plazo, por lo tanto, debe ser analizado desde diferentes perspectivas, tanto por la
recuperacion de la inversibn como por el beneficio que producen estas inversiones. El
control adecuado de los activos por parte del departamento contable permite establecer el

estado, ubicacién, vida util, asi como su oportunidad de reposicion o renovacion.

3.1.11.4.2 Patrimonio.
A través del andlisis financiero del patrimonio, tanto desde la perspectiva contable como
financiera debe ser uno de las principales actividades de la gestion financiera. Lo que se

refleja en los libros contables debe estar debidamente sustentado en los libros de
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accionistas, estados financieros e informes de auditoria. Considerando que las decisiones
sobre pago de dividendos tendran una incidencia directa sobre estos rubros, asi como los
resultados de la actividad de la empresa, sean pérdidas o ganancias. Mayor aun es la
incidencia de las pérdidas pues constituyen pérdida directa sobre el valor del patrimonio de
la empresa que se refleja en los estados financieros.

3.1.11.5 Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF’s).
La adopcion de las Normas Internacionales de Informaciéon Financiera, va mas alla de la
actividad del departamento de contabilidad, es un proceso que debe involucrar a toda la
organizacion, por lo tanto, debe ser liderado por el responsable de la gestion financiera de la
empresa. En este proceso se deben tomar decisiones que afectan al patrimonio, a los
resultados de la empresa, a los costos, a los procesos operativos y administrativos, y
finalmente, afecta al valor de la empresa. El solo hecho de que los activos que no estan
siendo utilizados en la produccion deben tener un tratamiento especial en la contabilidad ya
es un factor que afectara a la Estado de Situacion. Es necesario, por ello, establecer un plan
para la adopcién de las normas, asi como crear la estructura de procesos que permitan
tener el control permanente de los activos y de las actividades que permitan reflejar en la

contabilidad los hechos reales del negocio.

3.1.12 Analisis financiero.

3.1.12.1 Ratios financieros.
La tabla 3-07, hace referencia a los ratios financieros y en los anexos IV, V y VI se
presentan los resultados de los analisis de los principales indices financieros de los ultimos

cinco periodos fiscales.
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Tabla 3-07: Ratios financieros (Rentabilidad y rendimiento)

Ratios de rentabilidad

El numerador est& constituido por el beneficio
de explotacion (ingresos de explotacion
menos gastos de explotacion) que es el
auténtico beneficio de la empresa.

- Beneficio bruto; ) ) ) .
Rentabilidad de Ia El denominador serd4 activo productivo,

empresa ) ) deducidas las amortizaciones y provisiones,
Activo total neto productivo., y .
También se han de deducir aquellas
inversiones que no contribuyen a genera el
beneficio bruto, como las inversiones
financieras. Mide la rentabilidad el negoci6 en

si mismo.

El numerador esta constituido por el beneficio

o del ejercicio t (beneficio después de
Beneficio neto; . o )
impuestos) que es el beneficio del capital.

Rentabilidad del capital ) El denominador por los fondos propios de
Recursos propios:.1 o
ejercicio t-1. Se han de tomar los recursos
propios iniciales del ejercicio que coinciden
con los recursos propios finales del ejercicio

anterior.

Beneficio bruto;
Rentabilidad de las = _— Mide la relacion entre precios y costes.

ventas Ventas;

Ratios de rendimiento

o . Cifra de negocios; La cifra de negocios = Ventas netas.
Rendimiento del activo

otal = Mide la actividad o subempleo de la empresa.
otal
Activo total neto productivo,.,

o ) Cifra de negocios; Mide la intensidad del uso o el subempleo de
Rendimiento del activo ) . "
= las inversiones fijas.

Inmovilizado material o . .
Activo inmovilizado material netoy.;

Fuente: Flores (2002). Elaboracion: Autor
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Tabla 3-07: Ratios financieros (Circulacion y maduracion)

Ratios de circulaciéon

Mide la rotacion de las materias primas.

Rotacién de materias Compra de materias primas; (TAM) Detecta el almacenamiento excesivo o

primas = insuficiente de materias primas.

Existencias de materias primas; (MM)

G. directos + consumo MP + amortizacién, ) y . .
y Mide la rotacion de las existencias de
Rotacion de productos (TAM) )
productos semi-elaborados.

Semi-elaborados =
Existencias de prod. semi-elaborados;
(Media Movil)

Costo directo de PT + gastos generales;
Rotacién de productos (TAM) Mide la rotacion de las existencias de

Terminados = productos terminados.

Existencias de productos terminados; (MM)

Ventas (a plazo): Mide las rotaciones de las cuentas por cobrar,
Rotacién de clientes = asi pueden evaluarse las condiciones de
Clientes + efectos a cobrar, (MM) pago que la empresa concede a sus clientes.

Compras (a plazo): ) .
Mide las rotaciones de las cuentas a pagar,

o (TAM) . -
Rotacion de asi pueden evaluarse las condiciones en que
proveedores la empresa sigue con sus clientes y la que
Proveedores + efectos a pagar: )
consigue de sus proveedores.
(Mm)

Ratios de Periodo de Maduracion

Mide el nimero de dias de aprovisionamiento

i Dias de trabajo (afio laboral) de las materias primas almacenadas, es
Periodo de . .
o ) = decir, el tiempo que transcurre desde su
aprovisionamiento y . . o
Rotacion de materias primas compra hasta su utilizacién en el proceso
productivo.
Dias de trabajo (afio laboral) Mide el nimero de dias que por término

Periodo de produccién ) )
= medio dura el proceso productivo.

Rotacién de productos semi-elaborados

Mide el nimero de dias que de los productos

. Dias de trabajo (afio laboral) terminados en el almacén, es decir, el tiempo
Periodo de venta )
= gue transcurre desde que se termina su

Rotacién de productos terminados produccién hasta su venta.

Mide el nimero de dias que por término

. Dias de trabajo (afio comercial) medio tardan los clientes en pagar, es decir,
Periodo de cobro

= el tiempo que transcurre desde la venta hasta

Rotacion de clientes el cobro.

i o ) Mide el nimero de dias que por término
Dias de trabajo (afio comercial) .
medio se tarda en pagar a los proveedores,

Periodo de pago = ) )
y es decir, el tiempo que transcurre desde la
Rotacién de proveedores
compra hasta el pago.

Fuente: Flores (2002). Elaboracién: Autor
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Tabla 3-07: Ratios financieros (Estructura y solvencia)

Ratios de estructura

Inmovilizacion

Activo inmovilizado neto

Activo total neto

Representa el activo inmovilizado neto respecto del
activo total.

Mide el peso de los equipos, instalaciones y demas
inversiones permanentes en el conjunto del activo.
No es posible fijar a priori el valor conveniente de
este ratio, depende del tipo de empresa. Con

bastante frecuencia, oscila alrededor del 50%.

Circulabilidad

Activo circulante neto

Activo total neto

Representa el activo circulante sobre el activo total.
Mide la capacidad del activo de una empresa para

convertirse en disponibilidades financieras.

Independencia

Financiera

Fondos propios

Pasivo total

Expresa la proporciéon en que los propietarios son
realmente duefios de la empresa. Mide la autonomia
de la empresa respecto de terceros. Normalmente
debe ser mayor que el 50%, pues de lo contrario
tendriamos una empresa que en su mayor parte

esta en manos de terceros.

Endeudamiento

Recursos propios

Pasivo total

Representa las aportaciones de terceros en el total
de recursos financieros de la empresa. Mide el
grado en que la empresa es financieramente
dependiente de terceros. Los acreedores prefieren
un tanto por ciento moderado, porque cuanto menor
sea el valor del ratio, mayor es la proteccion que

tienen contra la posible insolvencia de la empresa.

Fuente: Flores (2002). Elaboracion: Autor
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Tabla 3-07: Ratios financieros (solvencia)

Ratios de solvencia

Activo total
Situacion neta =

Recursos ajenos

El denominador esta constituido por el exigible
total, ya sea a largo o a corto plazo.

Mide lo que podriamos llamar la solvencia
juridica, segun la cual la empresa es solvente
Si  sus activos son superiores a su
endeudamiento. Dado que la solvencia ha de
calcularse a partir de los valores reales que se
obtendrian por la venta del activo total, este
ratio no puede obtenerse directamente de la
contabilidad. Consecuentemente, el valor
contable del activo total no refleja el valor de
realizacion de los bienes y derechos de la
empresa. Por tanto, aun cuando el Estado de
Situaciéon Financiera de situaciéon nos puede
dar unas cifras de donde deducir una situacion
neta, ésta ha de calcularse después de una
valoracion a precios de mercado de las
distintas partidas del activo. El ratio de
situacion neta, evidente y forzosamente,
deberda tener un valor > 1. Lo contrario

significaria una situacion de quiebra.

Activo circulante

Liquidez
Acreedores a corto plazo

Mide el grado en que los derechos de los
acreedores a corto plazo estan cubiertos por
activos que pueden convertirse en efectivo en
un periodo correspondiente, aproximadamente,
al vencimiento del exigible.

En todo caso debe valer > 1, lo contrario
significaria una situacion de suspension de
pagos. Su valor aconsejable dependera de la
salud financiera de los deudores y de la

velocidad de circulacion de las existencias.

Deudores + Tesoreria

Prueba acida
Acreedores a corto plazo

Mide la capacidad de la empresa para pagar
obligaciones a corto plazo sin tener que

recurrir a la venta de las existencias.

Tesoreria

Tesoreria =

Pago en los préximos 30 dias

El numerador esta constituido por el
disponible: caja, bancos, efectos a cobrar (que
pueden ser negociados de forma inmediata),
inversiones temporales (inmediatamente
liquidables). Estas dos Ultimas masas
financieras se incluyen con la condicién de que
realmente puedan ser consideradas como
disponible, por el hecho de ser convertibles en

dinero de forma cuasi inmediata

Fuente: Flores (2002). Elaboracion: Autor
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Tabla 3-07: Ratios financieros (Cobertura)

Ratios de Cobertura

Mide el riesgo de la empresa a largo plazo. Su
capacidad de resistir una degeneracion de la

coyuntura, puesto que al emplear el exigible,

Fondos propios tanto a largo como a corto plazo, para financiar
Cobertura del inmovilizado = solamente el circulante, este Ultimo puede
Activo inmovilizado neto acomodarse a la situacién coyuntural. La

empresa no estara agobiada por las
obligaciones derivadas de las inversiones fijas

financiadas con acreedores.

Mide el grado en que pueden disminuir los

Beneficio de explotacién beneficios sin producir dificultades financieras,
Cobertura de gastos

) ) = por la incapacidad de loa empresa para pagar
financieros ) ) ) ) )
Gastos financieros los intereses anuales. Efectivamente, si el

beneficio neto es nulo, el ratio seréa igual a 1.

Fuente: Flores (2002). Elaboracion: Autor

Como punto de partida de la implementacién del modelo debe mantenerse este analisis,
aungue se recomienda, realizarlo sobre los estados financieros proyectados como parte de
la planificacion financiera del modelo, también se recomienda realizar un andlisis mas
compacto en los periodos de pre-zafra y zafra (semestralmente) para determinar las
condiciones financieras de la empresa al iniciar cada uno de estos ciclos. Por lo menos,
deben realizarse los andlisis de los ratios de liquidez, endeudamiento y rotacion.

Los ratios de rentabilidad tienen especial atencion en el andlisis financiero, siendo los mas
importantes los relacionados a Rentabilidad sobre los activos (ROA), rentabilidad sobre los
fondos propios o rentabilidad financiera (ROE), la rentabilidad sobre las ventas, rentabilidad

sobre el capital social y rentabilidad sobre el patrimonio total.

3.1.12.2 Informe ejecutivo.
La entrega de un informe ejecutivo que presente los principales aspectos de la
situacion financiera de la empresa es muy importante para la toma de decisiones por
parte de la funcién financiera y de la direccién general. El anexo XX, muestra el
estado de situacion financiera que se debe entregar en forma periddica, se
recomienda periodicidad semanal o quincenal. Este informe ejecutivo esta formado
por los grupos de cuentas que permiten visualizar la evolucion de los presupuestos

operativos, liquidez, costos, cuentas por pagar, produccién y ventas.
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Como parte del informe ejecutivo también se encuentra el anexo XX| Estado de
Costos, que se debe emitir con la misma periodicidad que el anterior.
Los anexos XXII y XXIII, hacen referencia a los formatos y contenido definidos para

el modelo de gestidn financiera de los informes periddicos que deben emitirse.

3.1.13 Herramientas para la gestion financiera.
3.1.13.1 Administracién del flujo de efectivo.
Un factor clave de la gestion financiera es la administracion de los recursos financieros que
permiten sostener la operacion de la empresa en el corto plazo. Esta herramienta financiera
resume desde la fase de formulacion de los presupuestos, hasta el cierre de las operaciones
de un periodo determinado las condiciones en que se desenvuelve la empresa. El anexo X,
contiene el flujo de fondos requerido para el periodo 2012 - 2014. Este documento, contiene
los siguientes elementos del flujo de fondos creado para esta empresa:
e Proyeccion de los cultivos
e Proyeccion de la materia prima
e Flujo de operacion
e Proyeccion de ingresos
e Punto de equilibrio
e Inversiones
e Financiamiento

¢ Flujo de fondos general

3.1.13.2 El capital de trabajo.

El capital de trabajo es el resultado de la ecuacion:
Capital de trabajo o fondo de maniobra = Activo Corriente — Pasivo corriente

El anexo IV, contiene los ratios financieros para el periodo 2005 — 2012. Se puede observar
que, en el dltimo trienio la empresa atraviesa una crisis aguda originada por la falta de
capital de trabajo, por lo tanto, esta es la principal tarea para estabilizar a la empresa. Las
condiciones financieras se agravan debido a que esta es una empresa que produce seis
meses al afio, tiene una carga operativa durante todo el afio y debe subsistir seis meses sin
obtener ingresos. Se puede visualizar una solucion a simple vista, esto es, reducir las
actividades de la empresa al minimo durante el ciclo no productivo a fin de mejorar su
desempefio, sin embargo, esta accidon no es posible debido a las condiciones establecidas
por las leyes laborales que rigen actualmente en el Ecuador, ademas de requerir mano de

obra calificada en un segmento de mercado laboral en permanente demanda de estos

135



recursos. Mas bien, la opcion de la empresa esta por el lado de: eficiencia, mejorar la
tecnologia, reducir el uso de mano de obra no calificada, reducir costos y disminuir el gasto
administrativo. Existen algunos factores que alientan, que pueden verse como
oportunidades, entre ellas: En el afio 2014 se termina el pago de una deuda antigua con la
banca, que ha tenido a la empresa en un estado muy restringido en cuanto a opciones de
financiamiento externo, tanto de entidades financieras como de proveedores y demas
unidades con excedentes. Esta es una buena oportunidad, pues la empresa podré liberar
sus garantias, pasara a tener una calificacién de riesgo mejorada, no tiene ningun tipo de
endeudamiento externo, por lo que las cosas podran cambiar, de tanto en cuanto se cuente
con un pan estratégico y una organizacién administrativa y operativa consciente de la
necesidad de mejora, ademas de las herramientas para la gestién financiera.

En este modelo de gestion financiera, se recomienda, conservar el esquema de elaboracién
del flujo de fondos que consta en el anexo X y el andlisis financiero que consta en el anexo
IV, con ellos se podra contar con una mejor base de informacién para la elaboracion de los

requerimientos de capital de trabajo.

3.1.13.3 Financiamiento de corto plazo.
De acuerdo al andlisis de las necesidades operativas de fondos, los indices de rotacion de
proveedores, y los ciclos de produccion, se desprende que una herramienta para apoyar a la
gestion financiera es la de establecer un sistema de calificacion de proveedores de bienes y
servicios, a fin de contar con aquellos que rednan, al menos, tres requisitos:
e Crédito, para favorecer al flujo de fondos y liquidez;
e Precio, para favorecer a los costos de produccion, v,
e Servicio, es mas conveniente los proveedores que favorezcan los acuerdos
de entrega en planta, capacitacion y asesoria técnica. Un factor, no menos
importante es que los proveedores sean los fabricantes o distribuidores

principales de los productos que ofrecen.

El anexo VII, contiene el analisis de las compras de insumos y materiales indirectos.
También se incluye el analisis del periodo 2009 — 2012 de las cuentas por pagar a corto

plazo.

3.1.13.4 Estructura de capital.
La empresa ha estado financiando, con fondos propios, el 83% (2010), 85% (2011) y 71%
(2012), sus operaciones. Esta relacion debe cambiar a una relacién por lo menos de 38%
fondos ajenos y 62% de fondos propios, lo que le dard una mejor estructura de

financiamiento, ademas de disminuir las necesidades operativas de fondos (NOF).
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La empresa tiene buenas oportunidades de mejorar la estructura de fondos, hasta que esto

cambie deberd restringir al maximo sus necesidades operativas.

3.1.13.5 Costo promedio ponderado del capital.

El costo promedio ponderado de capital de la empresa es de 17% para el afio 2012,
aparentemente es un nivel 6ptimo para esta empresa, aunque el costo de capital real esta
por encima del 34% considerando que la empresa, sin capital de trabajo, debe financiar la
pre-zafra (periodo de vacancia productiva) con ventas anticipadas de su produccion con un
descuento alto, que ademas afecta a toda su produccion pues los clientes que han adquirido
el producto con estas ventajas pretenderan seguirlo adquiriendo durante todo el afio. Para
mejorar esta condicion, el departamento comercial debe desarrollar estrategias de venta
para colocacion del producto en zafra a otros clientes distintos a los que compraron con
descuentos.

Este indicador como parte de las herramientas para la gestion financiera debe ser
actualizado por lo menos trimestralmente, a fin de llevar un control sobre la evolucién de la

empresa en cuanto a su administracién y toma de decisiones.

3.1.13.6 Estados financieros proyectados.

Una herramienta para la planificacién financiera de la empresa, que permite tomar las
decisiones mas apropiadas en cuanto a las estrategias y acciones estratégicas que la
empresa debe adoptar, es la de proyectar los estados financieros considerando las
variaciones basicas que se producirian en los escenarios planteados.

Uno de los métodos mas sencillos de obtener estos estados financieros proyectados es
utilizar las variaciones de ventas y/o produccién. Para ello deberan identificarse todos los
rubros del Estado de Situacion Financiera y estado de ganancias y pérdidas que tienen una
influencia directa al variar los niveles de ventas y/o produccion, a estos rubros se les debera
agregar dos factores: el indice de inflacién, y el factor de incremento o disminucién de las
ventas y/o produccion. Obtenidos estos valores se deberan ajustar los estados financieros
del Gltimo afio para tener como resultado los nuevos estados financieros.

Es recomendable, elaborar al menos dos escenarios a fin de tener una mejor vision de los
resultados finales. Este proceso constituye una manera técnica y practica de validar las

estrategias definidas antes de su aplicacion

3.1.13.7 Proforma financiera.
La proforma financiera, estd principalmente formada por la proyeccion de los estados
financieros, determinacion del flujo de fondos, necesidades operativas de fondos, capital de
trabajo, presupuesto operativo, financiero y administrativo, son las herramientas que deben

permitir la planeaciéon financiera de la empresa esta proforma, con todos sus elementos
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debe ser puesta a consideracion de la Direccion de la empresa hasta el mes noviembre, a
fin de que se tomen las decisiones de negocios y financieras méas apropiadas a las

condiciones internas y externas de la empresa.

3.1.13.8 Analisis del entorno: Macro-economia, mercado, etc.
Visualizar el futuro a través de la observacibn constante de los indicadores
macroeconomicos, permite adoptar estrategias que mitiguen el impacto de factores
adversos, por lo tanto, es necesario que se evalle constantemente, los factores de la

economia del pais y del entorno de la industria azucarera al nivel internacional.

3.1.13.9 Escenarios futuros.
La importancia de realizar ejercicios de andlisis de escenarios es mayor en una industria
como la azucarera que tiene amenazas climatolégicas, de mercado de materias primas,
competencia agresiva, ademas de canales de distribucién en la cual tienen margenes
mayores los distribuidores mayoristas. Entre las principales variables que deben
considerarse en los escenarios estan: el clima de la costa (lluvias intensas o sequia,
prolongacién de la época lluviosa, mas alla de junio, o anticipacién de las mismas, antes de
diciembre); el precio es un factor muy importante; el incremento de la produccién nacional,
aparicion de nuevos ingenios azucareros; los precios internacionales con tendencia a la baja
gue hacen menos atractiva la exportacion de los excedentes; cambios en las leyes

tributarias y laborales; y, los controles medioambientales también tienen incidencia.

3.1.13.10 Analisis de riesgos.

El andlisis de riesgos es una herramienta necesaria para la gestion financiera. Utilizando las
técnicas apropiadas para cada caso se debe establecer un mapa de las amenazas,
categorizarlas luego elaborar un matriz de causa efecto para determinar las vulnerabilidades
y su resonancia en cada una de las funciones de la empresa.

Entre los tipos de riesgos que se deben mitigar estan:

Riesgos climaticos. Los extremos como sequia y exceso de agua perjudican el buen
desempeiio de la empresa;

Riesgo econdmico. Es consecuencia directa de las inversiones de la empresa,

Riesgos financieros. Entre los principales riesgos financieros estan: liquidez, mercado,
operacion, etc.

Riesgos laborales. Derivados de paralizaciones por conflictos laborales.

La empresa debera organizar las actividades para identificar el riesgo, evaluacion del riesgo,

determinacién de los métodos para administrar el riesgo,
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3.1.14 Otras herramientas de apoyo para la gestion financiera.

3.1.14.1 Andélisis FODA.
El analisis FODA es una herramienta muy valiosa para realizar un diagnéstico de la
empresa, luego hacer el planteamiento de estrategias que serdn enfocadas a mantener las
fortalezas identificadas en la matriz FODA,; distinguir las oportunidades de mejoramiento del
desempeiio de la empresa, mitigar el impacto que pueden producir las amenazas,
finalmente, definir las estrategias para cambiar las debilidades en fortalezas. El anexo XXIV
contiene una matriz FODA que puede ser utilizada como herramienta para apoyo en la

gestion financiera.

3.1.14.2 Liderazgo.
El liderazgo es fundamental para que los proyectos estratégicos sean exitosos, en este
sentido, tanto el plan estratégico como el modelo de gestion financiera que se propone
debe, al menos, contar con los siguientes requisitos:

e Los directivos deben estar “interesados” en establecer un plan estratégico;

e La Direccién general de la empresa, debe comprometer a los directivos en adoptar
un plan estratégico;

e EI compromiso de la linea gerencial y mandos medios es fundamental en cada una
de las fases de desarrollo e implantacion del plan estratégico como del modelo de
gestioén financiera propuesto;

e Es necesario hacer una evaluacion del plan estratégico en toda la organizacion;

e Se integrardn equipos de trabajo por area o procesos para implementar las iniciativas

estratégicas.

3.1.14.3 Balanced scorecard o cuadro de mando integral.

Esta herramienta es muy util para la implementacion de estrategias o de planes
estratégicos, por ello, se ha considerado en la propuesta de este modelo de gestion
financiera su aplicacion para la implementacion del plan estratégico y del modelo mismo.
Esta herramienta permite establecer los objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas,
relacionarlas entre si de tal manera que se determine la conexion causa — efecto a través
del mapa estratégico que se plantea desde cuatro perspectivas: conocimiento y
aprendizaje, procesos internos, cliente, y financiero. Con la ayuda de esta herramienta se
convierten las estrategias en objetivos estratégicos que se evaluaran a través de indicadores
e implementarlos en iniciativas para cada estrategia. La clave, al utilizar esta herramienta
esta en la participacién multidisciplinaria y multifuncional en el proyecto de implementacion
Alexander (2008).
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A continuacion se mencionan las iniciativas estratégicas que se han visualizado en el

plan estratégico propuesto, desde cada una de sus perspectivas.

1. Formar un equipo altamente competitivo en la linea gerencial y de mandos medios;
incrementar los niveles de eficiencia administrativa y operativa para mejorar la
eficiencia financiera. Crear empatia.

2. Ampliar la cartera de clientes para mejorar los ingresos y participacion en el
mercado. Mercado — Canales.

3. Gestion de la calidad para mejorar los procesos operativos, administrativos y de
control. Competitividad.

4. Incremento de la produccién anual en el periodo 2013 — 2015 en un 5% en fabrica y

7% en cultivos para mejorar la estructura financiera. Crecimiento.

1ARGEN e : '““

FINANCIERA PORCENTAJE INCREMENTO

PORCENTAJE COSTO UNITARIO

CLIENTE

PORCENTAJE DE INCREMENTO

PROCESOS
INTERNOS

CONOCIMIENT
oY -
APRENDIZA JE

eficiencia delgasto
administrati

operativa

medios

Gréfico 3-02: Cuadro de mando integral
Fuente: Autor

El gréafico 3-02, muestra el tablero de control o cuadro de mando integral para una iniciativa
estratégica que esta orientada a las estrategias referidas anteriormente en esta misma

seccion.

3.1.14.4 Indicadores de gestién y evaluacion del desempefio.
Una herramienta administrativa que permite llevar a cabo cualquier iniciativa de mejora es la

medicion de los aspectos de desempefio de los trabajadores y empleados. A través de este
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mecanismo se puede emprender en un desarrollo humano mas necesario en nuestros
tiempos, con el beneficio para el trabajador, pero también para los resultados del negocio.
Esta disciplina debe ser adoptada por la empresa, a la par que se implementa el plan
estratégico y el modelo de gestion financiera. El departamento de Recursos Humanos tiene
un rol preponderante en este campo.

3.1.14.5 Normas y procedimientos.
La mayor eficiencia se produce cuando el trabajador tiene que resolver problemas cotidianos
y tiene la herramienta de consulta. No solo se provee de un recurso para que sea
consultado cuando tiene problemas, sino que también le permite cumplir las normas de
calidad y realizar el trabajo de manera mas eficiente. El manual de normas y procedimientos
ahorra dinero en la capacitacion, la curva de aprendizaje se acorta, cuando hay mayor

rotacion de personal.

3.1.14.6 Comités.
Se recomienda contar con por lo menos tres comités:

1. Produccién. Debe estar formado por representantes de cada unidad que participa en
la produccién, es decir: Abastecimiento, Agricultura, Fabrica, auditores de procesos,
control de calidad y laboratorio.

2. Comité de costos. Este debe reunirse para canalizar aquellas iniciativas para la
reduccion de costos. Sus representantes pueden ser: Finanzas, Contraloria,
Produccion, recursos Humanos y Gerencia General.

3. Comité ejecutivo. En este comité deben tomarse las decisiones trascendentales de la
organizacion. Debe estar representado por la alta direccion de la empresa y los

funcionarios de la primera linea gerencial.
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3.2 Implantacién del modelo de gestion financiera.

Introduccion

La adopcién de nuevos métodos para hacer las cosas, introduccién de nuevos procesos o
simplemente, la modificacion de los ya existentes en una empresa, traen como
consecuencia diversas reacciones, inesperadas a veces 0 perceptibles otras, en cualquier
caso, el éxito o el fracaso de estas acciones no estan tanto en la profundidad con que se
hayan formulado, ni con el nivel de detalle en que fueron desarrolladas, esto es necesario y
debe ser un requisito sine qua non, pero con seguridad puedo sostener, que el éxito de toda
iniciativa de cambio estara dada por la forma en que se manejé su implantacién. Para los
cambios empresariales no hay receta, cada empresa es un mundo distinto, particular y
reine una gama de variables que muchas veces pasan desapercibidas, a menos que se
cuente con el apoyo de su gente. Un buen plan no puede fallar, a menos que simplemente

se lo elabore y no se lo use como guia para el desarrollo de la actividad.

3.2.1 Uso del modelo de gestion financiera.

El modelo de Gestion financiera aplicado a ingenios azucareros del Ecuador, caso del
ingenio Isabel Maria en la parroquia Pimocha, 2013, es un trabajo que puede ser aplicado
no solamente a este tipo de empresa, pues, si bien, se han analizado temas directamente
relacionados con esta industria, las empresas que se desenvuelven en otros sectores,
enfrentan, dia a dia, situaciones similares a las analizadas aqui. Por esta razén, se
recomienda la implementacion de este modelo de gestion financiera, acondicionandolo a la
realidad de cada una de las empresas, aprovechando las herramientas que ya estan
disponibles o adaptandolas a una diferente perspectiva.

La implementacién de estos procesos y procedimientos en el Ingenio Isabel Maria debera
proveer el dinamismo que la funcion financiera debe tener para hacer frente a las
condiciones cada vez mas exigentes del mercado, teniendo siempre presente, y sobre todas

las cosas al ser humano, pues a partir de este elemento se hacen grandes las instituciones.

3.2.2 Laimplantacion como un proyecto.
La adopcién de nuevos métodos para hacer las cosas, introduccién de nuevos procesos o
simplemente, la modificacion de los ya existentes en una empresa, traen como
consecuencia diversas reacciones, inesperadas o perceptibles, en cualquier caso, el éxito o
el fracaso de estas acciones no estan tanto en la profundidad con que se hayan formulado,
ni con el nivel de detalle en que fueron abordadas en la propuesta a implementar, sino que
el éxito de toda iniciativa de cambio estara dada por la forma en que se manejo su
implantacion. Para los cambios empresariales no hay receta, cada empresa es un mundo

distinto, particular y redne una gama de variables que muchas veces pasan desapercibidas,
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a menos que se cuente con el apoyo de su gente. Un buen plan no puede fallar, a menos
que simplemente se lo elabore y no se lo use como guia para el desarrollo de la actividad.
La implantacion del modelo de gestion financiera tendrd que ser administrada como un
proyecto, como se ha visto, a través del desarrollo de este trabajo, la gestion financiera
involucra a todos los niveles de la organizacion, tiene incidencia en absolutamente todos los
procesos, también influye en la actividad de cada colaborador de la empresa; tanto interna
como externamente, la relacion de la funcién financiera es directa o indirecta con clientes,
proveedores, accionistas, inversionistas, instituciones gubernamentales, y con todos los
estratos internos de la organizacion.

Entonces, la mejor forma de hacerlo es llevando su ejecucién como un proyecto, el mismo
que tendra las siguientes caracteristicas y requisitos:

1. Al manejarse como un proyecto, tendra fecha de inicio (principio) y una fecha
probable de finalizacion (fin);

2. Se debe asignar la responsabilidad del liderazgo a un funcionario de la linea
gerencial;

3. Se debe conformar un equipo de trabajo que sea designado a tiempo completo,
mientras que otros, segun su especializacion, podran ser asignados parcialmente,
para cubrir tareas especificas;

4. El proyecto debe tener un presupuesto y los recursos asignados, segun las politicas
de la empresa;

5. El equipo de trabajo a tiempo completo, no debe ser mayor a 3 personas con
suficiente capacidad de decisién y acceso a los niveles directivos a fin de elevar las
consultas sobre decisiones que comprometan a la empresa mas alla de las
atribuciones de este equipo de trabajo;

6. El nombramiento del lider del proyecto debe tener la formalidad correspondiente, a
fin de que se aclaren todas las inquietudes que pudieran surgir;

7. El lider debe desarrollar los documentos de organizacion del proyecto, esto es:
organigrama, manual de funciones, politicas, procedimientos de control, asignacion
de tareas, etc.;

8. Se deben establecer las politicas que regirdn para toma de decisiones y
aprobaciones; y,

9. La primera actividad del proyecto sera la capacitacion del equipo de trabajo.

La figura 3-11, muestra una propuesta de organigrama para el proyecto de implementacion del

modelo de gestion financiera.
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Figura: 3-11: Organigrama del proyecto de implementacién
Fuente: Autor

Aunque la estructura del proyecto durante la implementacién de cualquier sistema, puede

variar de una empresa a otra, es necesario puntualizar que:

e El director o responsable financiero debe liderar el proyecto de implementacion del
modelo financiero;

e La alta Direccion debe estar informada sobre todos los detalles del proyecto y se debe
contar con su apoyo puesto que como consecuencia de esta implementacion pueden
haber ajustes en las estructuras administrativas, operativas y de control,

e Se debe contar con un presupuesto aprobado para ejercer los cambios que resulten;

e El equipo de trabajo es un equipo multidisciplinario que esté asignado a tiempo completo
al proyecto;

e El equipo principal no deberia contar con mas de 4 o 5 miembros permanentes;

e El proyecto debe dividirse en varios sub-proyectos, cada uno de estos sub-proyectos
debera tener un lider, es recomendable que sea el responsable del area mas afectada
por el sub-proyecto;

e El plazo de duracién para la ejecucion del proyecto no puede ser mayor a 60 dias, para
cambiar las estructuras, aunque habran tareas que puedan durar mas por depender de

diversos factores.
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3.2.3 Desarrollo del documento con las definiciones generales del proyecto.

El documento de definiciones generales del proyecto o términos de referencia, tendra las
especificaciones del proyecto como:

e Antecedentes,

e Objetivo general,

e Obijetivos especificos,

e Alcances,

¢ Organizacion del proyecto,

e Designaciones,

e Cronograma de trabajo (hitos del proyecto),

¢ Metodologia,

e Documentos que generara el proyecto,

¢ Metodologia para la entrega de informes, etc.

3.2.4 Organizacién del proyecto.
Para los proyectos que involucran a diversas areas de la empresa, se recomienda subdividir

el proyecto en varios sub-proyectos, cada uno de los cuales tendra un equipo de trabajo,
cronogramas, organizar un cronograma general a fin de evitar los conflictos por coincidencia
de recursos, horarios y redundancia de actividades. Cada uno de los proyectos tendra una
estructura similar a la del gran proyecto. Se deben establecer los acuerdos para las
sesiones de control y los formatos estandarizados para los informes y entrega de
documentos que generard cada uno de los sub-proyectos. La tabla 3-01 contiene una
propuesta sobre la division del proyecto en sub-proyectos, responsables y duracion

estimada.

3.2.5 Asignacién de recursos.
Esta actividad tiene mucha importancia, pues considerando que la empresa tiene que seguir
funcionando en su operacion normal, es necesario determinar si se va a contratar personal
de apoyo, por el tiempo que durara el proyecto, también habran personas que tendran que
participar, tanto en la operacién normal como en el proyecto, en estos casos es necesario
hacer los acuerdos correspondientes a fin de evitar colapsos. El proyecto de implementacion
del modelo de gestién financiera debe tener una asignacién de presupuesto para los
recursos que se necesiten antes de comprometer el éxito del proyecto o el desempefio

normal de la organizacion.
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3.2.6 Capacitacion del equipo de trabajo.
El lider del proyecto debera organizar la campafa de induccion y capacitacion de los
equipos de trabajo, a fin contar con un equipo de personas que conocen las reglas del
proyecto y los objetivos.

3.2.7 Beneficios que se obtendran al implementar el modelo de gestidn
financiera
El desarrollo del modelo de gestion financiera provee los siguientes beneficios:

e Contar con un plan estratégico y financiero que sirva como ruta para el
desenvolvimiento de la empresa,;

e Las decisiones tomadas, tanto en los niveles directivos como en otras funciones son
apoyadas por un sistema de informacion consistente y real;

e Las inversiones se realizaran conociendo el impacto que tendran en las finanzas de
la empresa, tanto por su financiamiento como por los flujos que generen;

o El director financiero cumple sus funciones y alcanza sus objetivos y el de los
accionistas;

e Laempresa podra hacer frente alas amenazas y oportunidades con una mejor
estructura financiera y administrativa.

La tabla 3-08, muestra las prioridades y estructura de sub-proyectos.
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Tabla 3-08: Estructura de sub-proyectos

. Prioridad Plazo
Sub-proyecto Descripcion Responsable
1=mas alta (semanas)
- Formulacién, Aprobacién, socializacion, Director
Plan estratégico ) » » 1 ) ) 4 semanas
ejecucion y evaluacion Financiero
Estructura L y ) y Gerencia
o Definicion, aprobacion e implementacion 2 4 semanas
organizacional General
» Definicién, aprobacion desarrollo, difusién y Director
Manual de politicas 2 ) ) 2 semanas
control Financiero
Manual de gestién Elaboracién de las normas y procedimientos del Director
) ) o . 3 ) ) 6 semanas
financiera modelo de gestion financiera financiero
Manual de control y o
. . Elaboracion de las normas y procedimientos de
administrativo y 3 Contralor 4 semanas
) ) control
financiero
L Diagndstico, elaboracion del programa, Jefe de RR
Capacitacion » ) » 4 18 semanas
aprobacion, ejecucién HH
Sistema de control de Definicion, documentacién, difusién e
) » 5 Contralor 8 semanas
costos implementacion
Sistema de control del Definicion, documentacion, difusion,
) » 5 Contralor 8 semanas
presupuesto implementacion
Reestructuracion de Relevamiento de informacién, evaluacion,
) e 5 Gerente de
procesos operativos y analisis, formulacion del nuevo proceso, 6 y 18 semanas
I S 3 Producci6n
administrativos aprobacion, socializacion, implementacién
y Planeacién, aprobacién del plan, entrevistas, Jefe de
Evaluacion del personal ) . » . 6 8 semanas
diagndstico, presentacion de informes personal
Relevamiento de informacién, evaluacion,
Manual de control de o Jefe de control
) andlisis, propuesta del manual, desarrollo, 6 ) 6 semanas
calidad ) » de calidad
implementacion

Fuente: Autor

Aunque cada empresa maneja sus proyectos y prioridades de acuerdo a sus propios
esquemas organizacionales, disponibilidad de recursos y manejo de presupuestos, es
necesario establecer prioridades, asignar responsables directos de cada iniciativa y

establecer los acuerdos de plazos de entrega de los resultados.

3.2.8 Elaboracion de los cronogramas de trabajo.
El equipo debera reunirse para elaborar el cronograma de actividades del proyecto, es
conveniente designar a un miembro del equipo que se encargara de mantener las
actividades actualizadas. También se recomienda utilizar una herramienta de control de

proyectos como el Microsoft Project.

3.2.9 Ejecucion del proyecto.
La ejecucion del proyecto debera tener la misma rigurosidad de control que las actividades

normales de la empresa, por lo tanto, se deben establecer las reglas para el control de
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avances. El lider de cada uno de los sub-proyectos, asi como el lider del proyecto deberan

desarrollar los informes de avances que seran presentados a la direccion de la empresa.

3.2.10 Implantacién de las acciones del proyecto.

Debido a la estacionalidad de operacién del ingenio azucarero en la costa ecuatoriana, su
actividad de produccion ocurre en el segundo semestre del afio (zafra), mientras que en los
meses de enero a junio, el ingenio debe realizar labores de mantenimiento de la planta,
equipos e instalaciones, la disponibilidad de mano de obra calificada es alta con una carga
laboral holgada, por lo que se vuelve altamente factible desarrollar actividades para mejorar
sus procesos. En esta época se dispone de personal para formar equipos de trabajo
multidisciplinarios que permitiran desarrollar los programas de trabajo de cada uno de los
sub-proyectos.

Las implementaciones de las acciones derivadas del proyecto deberan cumplir al menos con
tres requisitos: documentacién y aprobacion de los cambios a implementar; capacitacion y

difusién de los cambios; y, evaluacion de los resultados.

3.2.11 Evaluacion de los resultados.

La evaluacién de los resultados debera darse por una comisién formada por el director
financiero, gerente de produccién, gerente general y gerente comercial. Corresponde al
director financiero determinar las metodologias de evaluacion de los resultados que deberan
soportarse con un procedimiento, estos resultados deben ser revisados con el personal del
area afectada con los cambios y sometida a los niveles de aprobacion y control del proyecto.
En el caso de encontrar implicaciones que requieran correcciones o rectificaciones, éstas
deberan ser aplicadas de manera inmediata.

Dentro del proceso de evaluacion de los resultados se debera realizar una inspeccion de
cada uno de los subsistemas con sus respectivas metodologias. En este sentido, el anexo
XIll, contiene una encuesta de satisfaccion laboral y sus resimenes de analisis que puede
ser utilizada para evaluar el impacto que han tenido los cambios en el personal de
colaboradores.

El director financiero deberd liderar la presentacion de los resultados al comité ejecutivo y

alta direccién de la empresa.

3.2.12 Elaboracién del informe final.
El informe final debera recoger toda la experiencia y aprendizaje que deja el proyecto, de la
misma forma debera contar con las especificaciones de los nuevos procesos, organigramas.

Se debera explicar las mejoras propuestas, aplicadas y sus resultados.
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Una vez realizada la aprobacion de este informe por la Direccion de la empresa, deberd
seguir observando por un plazo prudencial el buen desempefio de los cambios

implementados.

3.3 Evaluacion del modelo de gestion financiera.

Tomando como base el diagnéstico inicial, se debera realizar una actualizacion de los
documentos y andlisis realizados a fin de visualizar los cambios. Por otra parte, es necesario
realizar el andlisis desde el punto de vista de eficiencia, fortalecimiento de los procesos,
costos, organizacion, calidad, etc.

La evaluacion del modelo estara enfocada en la utilizacion de las herramientas de
planeacion, organizacion, direccion, evaluacion y control que permitan llevar los procesos de
la empresa haciendo uso 6ptimo de los recursos financieros, humanos, activos y demas, a
fin de alcanzar los objetivos de eficiencia, productividad e incrementar el valor de la empresa
a beneficio de sus accionistas y de la comunidad en general en que opera, como un agente

de desarrollo y progreso.

La gestion financiera saldra bien librada de cualquier evaluacién, de tanto en cuanto, sus
directivos tomen las decisiones acertadas, de manera oportuna y alineada al plan de la
empresa. El modelo de gestion financiera, asi como el plan estratégico, no resuelven los
problemas fundamentales de la empresa como son: proveer de los recursos financieros, de

capital, recursos y decisiones que corresponden a la alta direccion.

Entre los indicadores que se podran establecer para evaluar el modelo de gestién financiera
estan:

¢ Reduccién de los costos de produccion;

e Reduccién del gasto administrativo;

¢ Incremento de la productividad de los activos;

e Mejor administracion del presupuesto;

e Mayor participacion en el mercado con productos de mejor calidad;

e |ncremento de las ventas;

e Mejorar la administracion del flujo de fondos;

e Incremento de los margenes de ventas;

e Incremento en la produccién de materia prima.
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CONCLUSIONES

Uno de los principales objetivos de las organizaciones con fines de lucro, es que se
produzcan las condiciones, en las que se genere un valor agregado a los factores
productivos utilizados para cumplir el objeto de su creacién. Este valor agregado, mientras
mas valor crea al producto, mayores seran los beneficios para la empresa como para todos
SuUS sOcios como son: accionistas, trabajadores, proveedores, clientes, gobierno, comunidad
e inversionistas. El bienestar creado por este valor agregado, tiene un efecto multiplicador

en la sociedad.

Este valor agregado no lo produce el capital ni los activos fisicos, sino que lo producen las
personas que hacen buen uso de estos recursos, pero para entender el “buen uso” dentro
de la empresa, ésta debe cumplir algunas condiciones que las distingan. Estas distinciones,
s6lo seran posibles cuando la organizacion logre administrar sus componentes
fundamentales, concentre el mayor nUmero de personas interesadas en alcanzar un objetivo

comun pero con un alto grado de satisfaccion y bienestar, este es el sentido de pertenencia.

En esta propuesta se desarrolla un modelo de gestion financiera cuyos objetivos principales
estan alineados a las responsabilidades de la funcion financiera como es: la maximizacion
del valor de la empresa, maximizando el beneficio sostenido en el largo plazo, guardando

una armonia entre la rentabilidad y el costo de los recursos financieros.

El modelo de gestion financiera permite llevar la administracion de los recursos financieros
de manera eficiente y racional, con tres principales propésitos: saber en qué invertir; cuando
invertir; y cuanto invertir, pero también permite conocer: Como llevar a cabo esa inversion;

con quién se va a invertir, es decir, controlar el riesgo.

En el capitulo I: Marco Tedrico y Metodolégico, se han estudiado los elementos tedricos y
metodolégicos de referencia que facilitaron la comprension, andlisis y desarrollo de los

planteamientos del modelo de gestion financiera que es el objetivo de esta investigacion.

En el capitulo II: Diagndstico de la industria y de la empresa. Se ha realizado el diagndstico
de la empresa en cada uno de sus componentes estratégicos y tacticos, asi como sus
procesos. Se ha analizado a la empresa como un sistema en el que cada una de sus partes
constituye elementos importantes segun su funcion. El andlisis financiero ocup6 en gran
medida el interés de la investigacion. Una de las herramientas que se utilizé es el andlisis
FODA con el cual se pudo visualizar a la empresa como un agente de atributos y
debilidades que fueron estudiados con la mayor profundidad a fin de darle mayor

consistencia a la propuesta de modelo de gestion que se presenta.
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En el capitulo Ill: Desarrollo del modelo de gestion financiera. EI modelo que se propone

est& basado en los siguientes principios:

1. Cualquier cambio que se apliqgue a un componente del sistema tiene que ser medido su
impacto en cada uno de los demas componentes, de lo contrario, se pueden tener
resultados catastréficos o inesperados;

2. La adopcion de nuevas formas de hacer las cosas es responsabilidad de sus directivos y
de todos los niveles de la organizacion, pues no hay cambio si ese cambio pasa a ser
una propuesta de cada funcionario o empleado;

3. Los cambios son necesarios porque en el mundo empresarial cambian las circunstancias
y condiciones, los riesgos toman diferentes manifestaciones, muchos de estos cambios
estan fuera del control de la empresa, razon por la que debe cuidar sus fortalezas y
debilidades para aprovechar las oportunidades y disipar el efecto de las amenazas con
estrategias y acciones sdlidas; vy,

4. El recurso mas importante con que cuenta una organizacion es su personal, el
conocimiento, aun cuando existen los mas sofisticados manuales de operacion, las
personas tienen el conocimiento y la experiencia que no se puede transcribir en un

documento.

Para la implementacién del modelo de gestién financiera se propone la creacién de un
equipo de trabajo multidisciplinario y liderado por el responsable de la gestién financiera en

la empresa.

La empresa debera marchar en una sola direccién, tomando el camino mas seguro y
conveniente a los intereses de sus relacionados. El plan estratégico que se propone, junto a
otros elementos como el presupuesto, el sistema de informacion, el analisis financiero, la
capacitacion del personal técnico y los métodos de evaluacién del desempefio constituiran

los lineamientos de la direccion a seguir.

Entre las herramientas abordadas en esta propuesta de modelo de gestion se pueden
mencionar las siguientes:
e Sistema de informacion;
e Sistema de presupuesto: presupuestos operativos, de ventas, de inversion, de
financiamiento, de capital,
e Sistema de control de costos: Costos de produccion agricola, costos de produccion
industrial; control de los costos fijos y variables; métodos de aplicacion de los costos
indirectos; costo de la materia prima, etc.;

o Contabilidad financiera y contabilidad administrativa;
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¢ Analisis financiero;

e Formulacion y andlisis del flujo de fondos;

e Administracion de riesgos;

¢ Indicadores de gestion;y,

e Cuadro de mando integral;
Con estos recursos, la planeacion estratégica y control de la gestiébn son mas sélidos;
permitiran a los directivos tomar las decisiones mas acertadas al contar con informacién

fresca y de fuentes naturales.

La hipotesis formulada al inicio de esta investigacion se refiere a: “La implementacion de un
modelo de gestién financiera, aplicado a los ingenios azucareros del Ecuador, permitira a
La Familiar S. A. — Ingenio Isabel Maria mejorar su grado de competitividad y participacion
en el mercado nacional”. El desarrollo de esta investigacién ha permitido confirmar esta
hipotesis sobre la necesidad de desarrollar e implementar un modelo de gestién financiera,
alineado a un plan estratégico de la empresa, para que se cumplan los objetivos
fundamentales de la empresa y de la direccion financiera como es crear valor para el

accionista cuidando el entorno y manteniendo un alto grado de responsabilidad social.
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RECOMENDACIONES

El objetivo de este trabajo de fin de titulacién en Administracién en Banca y Finanzas, es el
de poner a disposicién del ingenio Isabel Maria, en la parroquia Pimocha, un modelo de
gestion financiera, aplicado a los ingenios azucareros del Ecuador. Este objetivo, visto de
una manera mas concreta, ha llevado el proceso, a una investigacion mas amplia, pues
como se menciona en uno de los parrafos iniciales, en la actualidad, las finanzas y la funcion
financiera de las empresas estdn relacionadas e interactian con cada uno de los
componentes organizacionales y es parte de cualquier decisién, razén por la que se
encontré la necesidad de ampliar sus objetivos especificos, investigacion y propuesta. De
esta manera, este trabajo se centra en dos componentes fundamentales: la planeacién

estratégica y la gestion financiera.

La agro-industria es un negocio complejo, tiene mayores exposiciones a los riesgos
climéticos, financieros, de mercado, laborales, etc., sin dejar de considerar que, el producto
base del negocio es el azucar, un commodity, cuyos precios tienen alta volatilidad en el
mercado mundial, en el afio 2013 cay6 un 5% desde enero y se estimaba que podria bajar
un 6% adicional en el 2013, debido a la sobre abundancia de produccién. Estas condiciones
exigen que las empresas azucareras se manejen con una mayor cautela, vigilando sus
estructuras organizacionales, de capital, procesos y costos, dicho de otro modo: es
imperativo contar con un plan estratégico, formulacibn de escenarios acorde a las
coyunturas de cada pais y sobre todo una gestion de financiera basada en un modelo hecho

a la medida y estilo de cada empresa.

En la actualidad, administrar una empresa ya no puede ser una tarea de una sola persona,
pero se deben mantener las jerarquias, aunque con un nuevo enfoque, cada dia se hace
ma&s necesario contar con herramientas que faciliten el trabajo pero que también, permitan
reaccionar con la misma velocidad con la que ocurren los cambios. Entre estas
herramientas, en este trabajo, se tocan dos: La planeacion estratégica con una orientacion
hacia los resultados, y la gestion financiera. Se recomienda su implementacion, tomando
como base este trabajo, el mismo que esta enfocado con el prisma de la flexibilidad, es

decir, que se adapte a las condiciones propias de cada organizacion.

Entre las recomendaciones se puntualizan las siguientes:
e Elaborar un plan estratégico que sirva como referencia para la direccion y
administracion de la empresa,;
e Disefar, desarrollar e implementar un modelo de gestion financiera que involucre a la

Direccion financiera pero que comprometa a todas las funciones de la organizacion
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para llevar a la empresa a un nivel de competitividad que asegure su permanencia
en el mercado ecuatoriano;

e Desarrollar un organigrama acorde a las condiciones actuales de la empresa, pero
también que le permita liberar las fortalezas y aprovechar las oportunidades;

e Implementar un sistema de informacién que sirva como base para la gestion
financiera y la toma de decisiones.

e Desarrollar un plan de Recursos Humanos a fin de mejorar el rendimiento general de
la empresa; y,

¢ Difundir el plan en toda la organizacion.

Como componentes fundamentales deben existir, al menos: una visién; objetivos claramente
formulados; un plan para alcanzar esos objetivos, tanto en el corto como en el largo plazo;
una estructura organizacional, flexible, moderna, apropiada al tamafio de los negocios que
se manejan; canales de comunicacion e interaccién abiertos y transparentes; politicas,
normas y procedimientos al alcance de cada una de las personas que tienen que aplicarlos
y controlar su aplicacién; un sistema de evaluacion y control, evaluacién de desempefio,
indicadores que permitan medir los resultados; una estructura que adopte una cultura de

mejora continua, etc.

Aclaracion final. Se ha tratado de incorporar a este modelo de gestion financiera los
elementos que en toda la organizacién deben contribuir a este fin, hasta se ha tratado, en
ciertos casos, dejar la idea y el planteamiento general antes que entrar en profundidades
técnicas financieras y matematicas o estadisticas pues se considera que es mas importante,

para este caso, enfocarse en su aplicacion.
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GLOSARIO

Liquidez. Es una medida de las posibilidades de que un activo pueda ser vendido antes de

su vencimiento o de una manera rapida, sin que se produzca una reduccion en su precio.

Riesgo. Es la posibilidad de que el reembolso de la inversion, ésta sea inferior al capital

invertido, incurriendo en pérdidas.

Rentabilidad. Estaria formada por los rendimientos generados por la inversiébn en un activo
financiero como pago a la asuncion de riesgos, pudiéndose obtener por una doble via:
plusvalias (diferencia entre el precio de adquisicion y el precio de venta o amortizacion); y
por cobro de intereses (activos de renta fija) o dividendos (acciones).

Plusvalia. Es el incremento en el valor de los activos y de la Tierra que se deriva de causas
ajenas al control de sus propietarios, y que significa una Ganancia de Capital. Ejemplo de
ello puede ser el aumento de Valor de un terreno o edificio debido al mejoramiento de
caminos o calles adyacentes.

Minusvalia. Es la pérdida patrimonial, que se produce cuando el valor de una inversion es

menor que el precio de adquisicion.

Dividendos. Pago que se hace a los accionistas con cargo a las Utilidades obtenidas por la
Empresa, y cuyo importe es decretado por la asamblea general ordinaria de accionistas,
para ser distribuido a prorrata entre el nimero de Acciones en circulacién. Por lo que se
refiere a las Acciones Preferentes, el Dividendo es fijo y estd predeterminado en los

estatutos.

Riesgo-Pais. El riesgo pais es un indice que intenta medir el grado de riesgo que entrafia un

pais para las inversiones extranjeras.

Covenants. En el contexto del riesgo de crédito, clausulas contractuales restrictivas,
habitualmente aplicadas en operaciones de financiacion sindicada. Dichas clausulas detallan
aspectos requeridos al deudor como niveles minimos de rating financiero, estructura de la

deuda, beneficios minimos, distribucién de dividendos.
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ANEXOS
ANEXO I: LA CANA DE AZUCAR

Nombre cientifico.

Saccharum officinarum L.

Nombre comun.
Cana de azuUcar, conocida con otros nombres como cafia de castilla, cafia dulce, cafiaduz,

cafiamelar, cafiamiel y Sa-kar.

Clasificacion

La clasificacion taxonémica de la cafia de azUcar es la siguiente: (Innvista, 2002).
Reino: Vegetal

Division: Magnoliophyta

Clase: Angiospermae

Sub-clase: Monocotyledoneae

Saper Orden: Commelinidae

Orden: Commelinales

Familia: Poaceae

Género: Saccharum

Especie: officinarum L.

Origen.

Segun Edgerton (1958) la cafia de azlUcar es nativa de las regiones subtropicales y
tropicales del sudeste asiatico. Alejandro Magno la llevé de la India hacia Persia, mientras
los arabes la introdujeron en Siria, Palestina, Arabia y Egipto, de donde se extendié por todo
el continente africano y a la Europa meridional. A finales del siglo XV Cristobal Colon la llevo
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a las islas del Caribe, de alli fue llevada a toda América Tropical y Subtropical (Ledn, 1987,
citado por Pefia, 1997).

Botanica de la cafia de azUcar.

La cafia de azlcar es una graminea tropical, un pasto gigante emparentado con el sorgo y el
maiz en cuyo tallo se forma y acumula un jugo rico en sacarosa, compuesto que al ser
extraido y cristalizado en el ingenio se forma el azlcar. La sacarosa es sintetizada por la
cafia con la energia tomada del sol durante la fotosintesis, constituye el cultivo de mayor
importancia desde el punto de vista de la produccién azucarera, ademas representa una
actividad productiva y posee varios subproductos, entre ellos la produccién de energia
eléctrica derivada de la combustion del bagazo, alcohol de diferentes grados como

carburante o farmacéutico (Alexander, 1985).

Laraiz.

Es de tipo fibroso, conocida en la industria azucarera latinoamericana como cepa, se
extiende hasta 80 cm de profundidad cuando los suelos son profundos, el 80% de la misma
se encuentra regularmente en los primeros 35 cm del suelo. La raiz es una parte esencial de
la planta ya que permite la absorcién de nutrimentos y agua, ademas del anclaje de la
planta, especialmente necesario en plantaciones cosechadas mecanicamente, ya que la
cosechadora remueve las raices cuando éstas son muy superficiales y cuando estan

asociadas con suelo arenoso.

El tallo.

La parte esencial para la produccién de azucar lo constituye el tallo, dividido en nudos y
entrenudos (Motta, 1994). El largo de los entrenudos puede variar segun las variedades y
desarrollo de la planta, estd compuesto por una parte soélida llamada fibra y una parte
liquida, el jugo, que contiene agua y sacarosa. En ambas partes también se encuentran
otras sustancias en cantidades muy pequefias (Cuadro 1).

La proporcion de cada componente varia de acuerdo con la variedad de la cafa, edad,

madurez, clima, suelo, método de cultivo, abonos, lluvias, riegos, etc.

Cuadro 1. Principales componentes del tallo de cafia de azucar.

Componente % del tallo
Agua 73-73
Sacarosa 8-15
Fibra 11-16

Fuente: Perafan, 2002.

159



La sacarosa del jugo es cristalizada en el proceso industrial como azucar y la fibra
constituye el bagazo una vez molida la cafia, otros constituyentes en cantidades

secundarias pero no menos importantes en la cafia de azlcar se encuentran en el Cuadro 2:

Cuadro 2. Otros constituyentes de la cafia presentes en el jugo.

Componente % del jugo
Glucosa 0.2-0.6
Fructosa 0.2-0.6
Sales 0.3-0.8
Acidos orgéanicos 0.1-0.8
Otros 0.3-0.8

Fuente: Perafan, 2002.

La hoja.

Es en forma de vaina, su funcién principal es proteger a la yema, nace en los entrenudos del
tallo. A medida que la cafia se desarrolla, las hojas bajeras se vuelven senescentes, se caen
y son reemplazadas por las que aparecen en los nudos superiores. También nacen en los
nudos las yemas que bajo ciertas condiciones especiales pueden dar lugar al nacimiento de

una nueva planta.

La inflorescencia.

La inflorescencia es una panicula de forma y tamafo variables, caracteristicas de cada
cultivar o variedad usado, las flores son hermafroditas completas. La manipulacién sexual o
por semillas se utiliza solamente en programas de mejoramiento, para la obtencion de
hibridos mas productivos, resistentes a ciertas plagas y enfermedades o adaptables a una
region especifica (OCEANO, 2000).

Requerimientos edéficos.

Este cultivo se desempefia bien en suelos sueltos, profundos y fértiles. Si se cuenta con
riego se podra lograr mejores rendimientos que en suelos sin regar. Puede producirse
también en suelos marginales como los arenosos y suelos arcillosos con un buen drenaje.
No se recomienda para suelos franco-limosos y limosos. Se adapta bien a los suelos con pH
que va desde 4 a 8.3 (Chaves, 2002).

En este manual se muestran el manejo de la cafia en tres grandes grupos de suelos, el
primero de ellos es un suelo que va desde arenosos a franco-arenosos, el segundo un suelo
gue va de franco-arenosos hasta franco-arcillosos conteniendo al ideal que son suelos

francos y un tercer grupo de suelos que va de franco-arcillosos a arcillosos.
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Requerimientos nutricionales.

La cafia de azucar puede adaptarse a suelos marginales y a cambios bruscos en la fertilidad
de los mismos, aunque los suelos pobres propician producciones mediocres en el ambito
internacional. La rusticidad de la planta y la fertilidad del suelo forman una relacién
importante, esta planta es relativamente tolerante a la presencia de aluminio intercambiable
en el suelo, lo que permite el crecimiento de la misma en las capas sub-superficiales de los
suelos en la finca (Chaves, 2002).

La cafia de azlcar esta clasificada dentro del grupo de las C4 y es una planta altamente
eficiente en la utilizacion de los nutrimentos del suelo. La cantidad de los nutrimentos
extraidos por la planta y su forma absorbible son presentados en el cuadro 3, por lo que es
necesario conocer nuestros rendimientos, ademas el analisis de suelos y foliar definen la

cantidad de fertilizantes a usar.

Cuadro 3. Extracciéon estimada de macro nutrimentos de la cafia de azlcar en

Kilogramos por tonelada métrica de cafia  producida.

Extracciéon del suelo
Kg/T™M Kg. En 80 TM promedio / ha
Nutrimento
Nutrimento Fo”f’a Nutrimento Forma extraible
extraible
N 0.93 0.93 74.4 74.4
P 0.27 0.62 21.6 49.6
K 1.65 1.98 132.0 158.4
Ca 0.34 0.48 27.2 38.4
Mg 0.25 0.41 20.0 32.8
S 0.29 0.87 23.2 69.6
Si 0.93 1.99 74.4 159.2

Fuente: Chaves, 2002.

Requerimientos climéticos.
Esta especie es tipica de los climas tropicales y puede producirse hasta los 35 grados latitud
norte y sur, se desempefia mejor en altitudes que van desde 0 a 1,000 metros sobre el nivel

del mar, aunque los rendimientos obtenibles hasta 1500 metros son econdémicamente

0
aceptables. Se desempefia bien con una temperatura media de 24 C, ademas de una

precipitacion anual de 1500 mm bien distribuidos durante su ciclo de crecimiento. Cuando
las temperaturas de la noche y del dia son uniformes, la cafia no cesa de crecer y en sus

tejidos siempre habrd un alto porcentaje de azlcares reductores. Las variaciones de
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temperatura superiores a 8 C son muy importantes en la fase de maduracién, porque

ayudan a formar y a retener la sacarosa. A mayor radiacion solar, habrd mayor actividad
fotosintética y mayor trasladacion de los carbohidratos de las hojas al tallo, produciendo
tonelajes mas altos de azucar en la fabrica (Sanchez, 1982; Buenaventura, 1990; citados
por Pefia, 1997).

Distribucién y eficiencia productiva.

Este cultivo se encuentra en los cinco continentes, siendo Europa el que menos area
cultivada presenta por la latitud a la que se encuentra, es representado por Islas Canarias,
Mélaga y Granada de Espafia con unas 1,150 ha. América es el continente que mas cafa

cultiva en el mundo y junto con Asia representan el 90% del total mundial (Cuadro 4).

Cuadro 4. Distribucion de la produccién mundial de cafia de azlcar por continente, en hectareas para
los afios 1997 a 2001.

ioﬁr:. Superficie cultivada por continente en miles de Hectéareas.
1997 % 1998 % 1999 % 2000 % 2001 %
América 8,934 47 9,002 46 8,748 45 8,768 46 8,990 48
Asia 8,626 44 8,572 44 8,708 45 8,521 44 8,362 43
Europa 1.2 0.1 1.3 0.1 1.1 0.1 1.15 0.1 1.15 0.1
Africa 1,327 6.9 1,365 6.9 1,378 7.2 1,381 7.4 1,394 7.2
Oceania 469 2 480 2 495 2.7 515 25 498 2.7
Mundo 19,357 100 19,420 100 19,327 100 19,186 100 19,245 100

Fuente: FAOSTAT, 2002

El rendimiento en toneladas por hectarea presenta un promedio mundial un poco mediocre
65 ton/ha, este se debe a producciones muy ineficientes en ciertos paises como Pakistan
gue posee aproximadamente 978 mil hectareas en produccion. Por el contrario paises como
Pert, Guatemala y Colombia, para Latinoamérica, se encuentran muy por encima del
promedio mundial y presentan una industria azucarera de alta eficiencia (FAOSTAT, 2002).
La eficiencia de produccion de cafia se refleja parcialmente en los rendimientos obtenidos
en toneladas por hectarea, siendo en realidad el total de azicar obtenido por unidad de
area. La primera ventaja entonces es lograr buena cantidad de biomasa, lo que se traduce
en buen grado de conversion de cafia a azlucar en el ingenio. El grado es el resultado en
volumen de azlcar por volumen de cafia procesada, de una tonelada de cafia en el ingenio
pueden obtenerse un promedio desde 180 libras a 250 libras de azlcar.

Esto demuestra entonces que en Honduras se es posible incrementar la eficiencia en
conversion de la cafia a azlcar. El nUmero de toneladas producidas por hectarea tiene una
relacion directa con la cantidad de azlUcar que se puede obtener de esa misma é&rea. El

grado que se puede obtener en una produccion tiene una fuerte influencia directa en los
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ingresos por venta de este edulcorante, tomando en consideracion que por cada libra
perdida en una tonelada representa 0.7 quintales por hectarea (se asume un rendimiento de
70 toneladas por hectarea) y combinado a un precio actual de azucar crudo de US $ 0.07
por libra (septiembre 2002) suma un total de US $ 335,468.00 en 47,924 hectéreas actuales
en produccion para Honduras.

Cuadro 5 Rendimiento promedio de cafia en Centro América y El Caribe, 2001.

Cafa de Azlcar Rendimiento (Ton./Ha)
Pais / Afio 1097 1998 1999 2000 2001
Guatemala 126.5 111.3 100.0 100.2 102.5
El Salvador 81.5 73.0 75.8 74.2 78.5
Honduras 91.2 92.5 89.9 93.2 94.6
Nicaragua 79.4 71.5 72.9 69.5 78.1
Costa Rica 86.0 95.9 92,5 85.0 87.9
Barbados 70.3 58.8 64.0 63.6 63.6
Cuba 34.4 345 37.6 38.5 35.0
Jamaica 65.8 69.9 67.6 56.6 66.1
Republica Dominicana 35.6 28.2 39.5 41.7 40.1

Fuente: FAOSTAT, 2002.

Como resultado de los buenos rendimientos en la produccion se obtiene una alta conversion
de cafia a azucar o grado. Un grado aceptable (230 a mas libras de azucar por tonelada de
cafia) es el resultado de una cafia de alta calidad, que se logra mediante un 6ptimo manejo
del cultivo, protegiéndolo contra el ataque de plagas y enfermedades, suministro adecuado
de agua y nutrimentos.

Este conjunto de practicas y la buena seleccion del terreno permiten lograr una produccion
de la planta cercana al potencial de la misma. Es importante recordar que los factores
climéticos determinan la produccién potencial de la variedad seleccionada, mencionado en
el tema factores que inciden en la produccion de cafia y sacarosa. El grado que Guatemala
presenta en sus ingenios mas eficientes va desde 230 libras por tonelada de cafia puesta en
el ingenio hasta 250 libras por tonelada.

En el Cuadro 5, se ilustra la mayor eficiencia de la industria azucarera guatemalteca en la
region, la importancia de los datos radica en que la tecnologia actual aplicada en ese pais
es mayor y podria implementarse en Honduras para incrementar la produccion y obviamente
los ingresos. La tecnologia esta al alcance de los latinoamericanos, lo que se justifica por el

estado similar de la agricultura y economia de dichos paises.
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Factores que inciden en la produccién de cafla y sacarosa.
Conceptos fundamentales.

El cultivo de la cafia de azUcar esta expuesto a diferentes condiciones agroecoldgicas cuya
variedad en el espacio del sistema de produccién y el tiempo en que se mantenga dicho
sistema, es alta por naturaleza. Estas variaciones son incontrolables y se convierten en un
fendmeno normal en un agro-ecosistema. La comprensién de ella y de sus efectos en la
produccion de cafia es limitada, por tanto, es necesario desarrollar un conocimiento
sistematico de estas variaciones con el fin de entender el cultivo y disefiar sistemas
administrativos mas eficientes y productivos que incorporen esa variacién en los agro-
ecosistemas (Almekinders et al. 1995).

Se han propuesto diversas definiciones de este sistema:

“Una parte limitada de la realidad” (Rabbinge et al. 1989).

“Un conjunto de componentes que interactian entre ellos porque estan conectados de

tal forma que la variacion o respuesta en el estado de uno de ellos afecta el estado

de los demas” (Woods y Lawrence, 1997).

“Un conjunto de partes operativamente interrelacionadas, es decir, que unas partes
actian sobre otras, y del cual interesa considerar fundamentalmente su

comportamiento global” (Aracil, 1992).

“Un grupo de componentes que interactuan y operan juntos para lograr un propoésito
comun, que son capaces de reaccionar como un todo frente a los estimulos
externos, que no son afectados directamente por sus propios resultados y que tiene
un limite especifico fundado en la inclusion de las fuentes de realimentacién mas
relevantes” (Spedding, 1979).

Es posible tener en sentido amplio diferentes tipos de sistemas que describan las unidades

operacionales de la agricultura, o sea sistemas agricolas que incluirian todas las variaciones

en tamafo y complejidad como son: empresas, fincas, plantaciones, agricultura regional y

agricultura nacional. Tales son: los sistemas de produccion de cultivos, sistemas de

produccion en las fincas y los agro-ecosistemas (Daza, 2001).

Los sistemas de produccién de cultivos estan restringidos basicamente a un solo cultivo y se

dedican en principio a sus actividades agronémicas y a su economia. Por su parte, los

sistemas de produccion en las fincas tienen que ver con las actividades agronémicas y la
economia de diversos cultivos y con la interaccion que se establece entre éstos, en estos
sistemas prevalecen los aspectos administrativos o gerenciales, no los agronémicos. Por
ualtimo, los agro-ecosistemas son los que han sido afectados o manipulados por el hombre

para suplir sus propias necesidades (Rabbinge, et al. 1989).
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Produccion de cafiay sacarosa.
La produccion de cafia y sacarosa tiene las caracteristicas de un sistema agricola, ahora
bien, antes de considerar sistemas mas complejos conviene definir el sistema de produccion
de cafia y sacarosa en su nivel mas basico, destacando los fundamentos que rigen su
comportamiento. Segun las investigaciones de Daza (2001) quien es Investigador de
Modelos de Decision de CENICANA (Centro de investigacion de la Cafia de Azucar de
Colombia), la produccion de cafia y de sacarosa es un proceso complejo que exige ser
conocido cada vez mas profundamente para la formulacién de un modelo de simulacién.
Para simplificar esta complejidad del proceso y ordenar ese conocimiento de manera
coherente y sistemdtica, es necesario referirse a la clasificacion de sistemas de la
produccién agricola segun los niveles de producciéon y segun los factores que participan en
cada uno de estos niveles, dichos factores pueden ser distribuidos en tres grupos, los que

determinan la produccién, los que la limitan y los que la reducen: (Figura 1).

Figura 1. Relacién entre los niveles de produccion y los grupos de factores

gue determinan, limitan y reducen la produccién de cultivos.

A - CO2, radiacion, temperatura,
. caracteristicas del cultivo,

a) Potencial <:I fisiologia, fenologia, arquitectura
del follaje

b) Obtenible <:’ - Agua, nutrientes, nitrégeno,

Situacién de produccién fosforo

- Malezas, enfermedades,

o) Real {1 | plagss,
contaminantes

Fuente: Adaptado de Rabbinge (1993).

Estos tres grupos de factores, clasificados como los que determinan la produccién en donde
nosotros no se puede influir, los que la limitan o sea relacionado a la forma de manejo y la
calidad de las condiciones que se provee al cultivo y los que la reducen son explicados
detalladamente a continuacion:
Diaz y Portocarrero (2002) Cuando se dispone de buena humedad y suficientes nutrimentos,
la produccién potencial de cafia y sacarosa estdn determinadas esencialmente por los
siguientes factores (Kropff, Et al., 1997; Rabbinge, 1993):
* El clima y sus variaciones, principalmente la radiacién solar, temperatura y foto-
periodo.
« Caracteristicas del cultivo (asociadas a la variedad) como la estructura y arquitectura
de tallos y hojas, poblacion y distribucion de los tallos, capacidad de produccion de

biomasa y sacarosa y los estados fisiolégicos (floracion y maduracion)
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* La concentracion de CO2 en la atmoésfera.

Produccion obtenible.

Es la produccion que depende de la accion de los factores que limitan la produccion
potencial, como son la disponibilidad de agua y de nutrimentos. Estos factores se
manifiestan en problemas de los cultivos como los siguientes:

+ La disponibilidad de agua y su suministro, es decir, la cantidad, frecuencia y la
intensidad de las lluvias, la disponibilidad y la eficiencia del riego y la calidad del
agua.

+ Las caracteristicas fisicas y quimicas del suelo, textura, estructura, profundidad,
fertilidad, pH, constantes hidro-fisicas, salinidad y concentracién de sodio.

+ La presencia de niveles freaticos elevados que son nocivos para el cultivo, lo que se
relaciona con la existencia, profundidad, separacion y eficacia del sistema de
drenaje.

* Los factores que derivan del genotipo de la cafia, como floracién temprana que es

indeseable, y el grado de erectilidad del tallo.

Produccion real o actual.
Es la que depende de la accion de los factores que reducen la produccion obtenible, como
las siguientes:
+ Malezas, plagas, enfermedades, agentes contaminantes y fendmenos naturales
(inundaciones, heladas, tormentas y quemas accidentales).
Depende también de otros factores que son inherentes al sistema de producciéon como:
+ Tecnologia, por ejemplo la disponibilidad de la infraestructura de riego y de drenaje,
el conocimiento del sistema,
+ Administracion, en lo relacionado con el manejo del cultivo,
+ Algunos factores ambientales, econémicos, politicos y sociales.
Si se adquieren buenos conocimientos sobre los niveles de produccion de cafa y de
sacarosa, se podrian apreciar tanto la eficiencia de esa produccion como las ausencias y
deficiencias que tenga la productividad respectiva (cafia y sacarosa). El célculo de los
valores de la produccion potencial permitird fijar los limites maximos de produccién, que
podran alcanzarse si el cultivo goza de los siguientes beneficios: mejores condiciones de
campo, agua y nutrimentos disponibles sin limitaciones, ademas de la ausencia de plagas y
enfermedades.
Segun Daza (2001) un modelo de cultivo puede ayudar en un comienzo a obtener los

siguientes resultados:

166



* Mejor conocimiento de los factores que mas influyen en la produccion de cafa y de
sacarosa,

* Identificacién de los vacios de informacion y de conocimiento de ese proceso de
produccion,

* Reorientacioén, si es necesario, del método de investigacion por ejemplo, en la creacion
de hipotesis sobre las estrategias mas eficaces y eficientes de produccion, en el
desarrollo de investigacion virtual, y

» Aprovechamiento de las oportunidades existentes para incrementar la productividad de
cafia y sacarosa, y la rentabilidad del negocio del azlcar, una de ellas es el empleo
de mejores practicas de manejo de los recursos naturales disponibles, agua, suelo,

variedades y el clima mismo. Diaz y Portocarrero (2002).

167



ANEXO II: PROCESO DE ELABORACION DEL AZUCAR

La cafa de azucar (saccharum officinarum) es una graminea anual en la que se manejan
dos tipos de plantaciones: cafia planta, que es el ciclo que comprende desde la siembra
hasta el primer corte y cafia soca, que empieza después del primer corte y termina con el
ultimo (pueden ser cinco 0 mas) antes de hacer una nueva siembra, o que se conoce como
renovacién. El proceso de elaboracion del azucar esta dividido en dos etapas: campo y

planta.

Proceso de campo.
Siembray cultivo de cafia planta.

La siembra de la cafia de azlUcar comienza con la seleccion de una buena semilla, ésta se
obtiene a partir de un campo de cafia planta escogido para utilizarse como semillero, bien
cultivado y que esté libre de plagas y enfermedades. Entre los 7 y 9 meses de edad, se
cortan los tallos de cafia de azucar en trozos de unos 45 cm, y que tengan por lo menos tres
yemas, que son las que van a dar origen a las nuevas plantas. Es importante que la calidad
de la semilla garantice un alto porcentaje de germinacién de las yemas para tener un buen
comienzo del nuevo cantero o campo de cafa.

La preparacion del terreno para la siembra consiste en realizar dos o tres pasadas de
rastras de discos, para eliminar las cepas del anterior cultivo, y proveer a la semilla de un
terreno con suelo suelto donde pueda germinar y desarrollarse. Una vez preparado el
terreno, se hacen surcos de unos 25 cm de profundidad, a 1,5 metros de distancia entre
ellos; el mismo equipo que surca el terreno, va aplicando en cada surco, la primera
fertilizacion a base de nitrogeno, fésforo y potasio. La semilla se coloca en el fondo de estos
y luego es tapada con unos 5 cm de tierra para proceder a dar el primer riego. A los 75 — 80
dias, se realiza el aporque mecanico en la cafia planta, que consiste en colocar tierra en la
base de la hilera de cafia para que esta quede elevada sobre la superficie del terreno; en
este momento la planta recibe simultaneamente una segunda fertilizacibn a base de
nitrégeno. Los controles de malezas pueden ser quimicos, mecéanicos o manuales, y se
hacen dependiendo de las necesidades especificas de cada lote. La cafia planta es

cosechada aproximadamente a los 13 meses.

Cultivo de la cafia soca.
La cafia soca comienza después del primer corte. La primera labor que se realiza es la
disposicién o el encalle de los residuos de cosecha (hojarasca, cogollos...) que consiste en
colocarlos en un entre- surco, cada cinco surcos. Posterior a esto se hacen de manera
simultanea la roturacién y la fertilizacion mecénica del cultivo, aplicando nitrdgeno y potasio;

la primera labor se hace con el objetivo de aflojar la superficie del suelo a unos 25 cm de
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profundidad, para romper la compactacion producida por el trafico de los equipos de la
cosecha, y mejorar la infiltracion del agua del riego. La siguiente labor que se realiza es el
riego. Los controles de malezas se efectian mediante la aplicacion de herbicidas
dependiendo del tipo y &rea de cobertura de las malezas en cada lote; este control quimico
se complementa con controles manuales y mecénicos. La cosecha de la cafia soca se
realiza aproximadamente a los 12 meses de edad.
Cosecha.

La preparacién de la cafia para la cosecha empieza con la aplicacién de madurante, el cual
ayuda a incrementar el contenido de sacarosa en la cafia y se realiza entre 7 a 9 semanas
antes de la fecha de corte, utilizando avioneta para su aplicacion. Una vez que el lote tiene
la edad adecuada, se procede a quemarlo para facilitar la labor de cosecha; al dia siguiente
se corta la cafa del cantero, de forma manual, o mecanizada. Para el corte manual se utiliza
machetes, y los cortadores se agrupan en parejas, cada pareja corta seis surcos que
conforman una “manga”; la cafia de la manga se ubica en el centro de los seis surcos,
formando un “rollo” de donde es alzada por las llenadoras y colocada en los camiones o

carretones que la transportan hacia la fabrica. En la cosecha mecanizada o con

e =]

cosechadoras, la caf es cortada, picada, limpiada y botada por ésta directamente hacia el

camién o carretdn, que se ubica y rueda paralelo a la cosechadora.

Proceso de planta.
La cafia cosechada en el campo es transportada hacia la fabrica por medio de camiones.

Con el objeto de conocer el peso de cafia transportada se procede primero a pesar, en las
bésculas, los camiones. Una vez pesados se distribuyen los camiones hacia los trapiches o
tandem de molinos.

Una vez que son viradas las cargas de cafia en los respectivos viradores de cada Tandem
de molinos, lo primero que se realiza es un lavado con agua para retirarles algo de la tierra y
la suciedad que traen del campo. Luego la cafia pasa por una primera picadora, que tiene
por objeto desmenuzar la cafia. Posteriormente pasa por una segunda picadora para
completar el desmenuzamiento de la cafia. Mientras mas desmenuzada esté la cafia se
lograra un mejor trabajo de extraccion en los molinos y se mejorara el rendimiento.
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Figura X-1: El proceso de la elaboracion del aztcar

3. Generacidén de Vapor y
Electricidad

6. Filtracion e

4. Calentamiento §. Clarificacién ey
JU b — .y
e 6 4.—i~-~-@g a
Cabertnone Terywe de Coaamtueor i

4
e -
o |

8. Cristalizacion y centrifugacion

u.-g. b ]

Commrtbugn 4y €
Contrttupes & 8

i

Cavipn b vt
-t

9. Secado

[.Z[Lafcfi@ =

Py g

Fuente: internet images

Durante este proceso sélo se realiza una fragmentacion de la cafia pero sin extraerle el jugo,
pues no hay accion de compresion. La cafla desmenuzada es transportada a través de un
conductor hacia los molinos para proceder, por compresion, a extraer el jugo contenido en la
cafa. El jugo que se extrae de cada molino cae hacia un tanque, llamado "tanque de jugo
mezclado". El jugo mezclado del tindem A es bombeado hacia una balanza para registrar el
peso del jugo proveniente del jugo mezclado del tindem B es bombeado hacia otra balanza
para conocer la cantidad de jugo proveniente de dicho tandem de molinos. Posteriormente
se unen estas corrientes de jugo mezclado en un tanque receptor. Este jugo mezclado es un
jugo sucio pues contiene tierra, arena, residuos de cafa y otras impurezas por lo que debe

ser clarificado para poder ser utilizado en el proceso.

Desinfeccién del jugo.
La desinfeccion es realizada en las llamadas columnas de sulfitacion, que son equipos que
trabajan en contracorriente, ingresando el jugo mezclado por la parte superior y alimentando
anhidrido sulfuroso por la parte inferior. El anhidrido sulfuroso es obtenido mediante
combustién de piedras de azufre. Al entrar en contacto el anhidrido con el jugo se produce la
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desinfeccion, destruyéndose los agentes patdgenos, bacterias y microbios que pudiesen
estar presentes en el jugo.

Simultaneamente, la sulfitacion reduce las sales férricas (color pardo) presentes a sales
ferrosas (color rojo claro), realizdndose por tanto una accién de blanqueo del jugo. Durante
esta etapa del proceso se produce un incremento en la acidez del jugo tratado. Como en
medio acuoso acido se produce una reaccion de inversion de la sacarosa es imprescindible
proceder inmediatamente a neutralizar el jugo hasta obtener un pH entre 6.8 y 7.0 para la
produccién de azucar blanco. Esto se realiza agregando lechada de cal o sacarato de calcio.

Al jugo asi neutralizado, se le denomina "jugo alcalizado".

Clarificacién del jugo.

Una vez que se ha desinfectado el jugo se procede a separar la tierra, arena y demas
impurezas sélidas presentes en el jugo. Esto se realiza mediante sedimentacién. Las
precipitaciéon de las impurezas sélidas es mas eficiente si es realizada en caliente por ello se
calienta el jugo alcalizado hasta una temperatura ho mayor a 230 ° F, pues por encima de
esta temperatura se produce la destruccion de la molécula de sacarosa y simultaneamente
una reaccion irreversible de oscurecimiento del jugo que originaria unos cristales de azucar
(sacarosa) de alta coloracion.

Luego del calentamiento se agrega floculante para agrupar en forma de fl6culos las
impurezas solidas presentes, que al ser mas pesadas que el jugo tienden a sedimentar. Algo
similar pero mas rapido a lo que se produce cuando se deja agua sucia de rio en un vaso y
se observa que la tierra va precipitandose poco a poco hacia el fondo. La separacién de los
sélidos suspendidos se realiza en equipos llamados clarificadores, obteniéndose por la parte
superior un jugo limpio y brillante, llamado "jugo clarificado" y por el fondo del equipo un lodo
gue contiene todas las impurezas solidas (tierra, arena, residuos de cal y residuos de

floculante). A este lodo se lo denomina "cachaza".

Filtracion de la cachaza.

La cachaza por haber estado en contacto con el jugo es un lodo que contiene de jugo, el
cual debe ser recuperado. Esto se realiza en filtros rotativos al vacio obteniéndose:

a) una torta sélida de cachaza, que por tener presencia de elementos nutrientes es utilizada
para enriquecer las aguas de riego de los cultivos de cafia, y

b) un jugo sucio llamado "jugo filtrado", que es alimentado al clarificador de jugo filtrado para
separarle las impurezas sélidas presentes y obtener un jugo que pueda ser recirculado al
proceso.- Las impurezas soélidas separadas del jugo filtrado clarificado son enviadas al

tanque de cachaza.
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Durante el proceso de filtracion se alimenta agua condensada a presion para realizar un
lavado de la torta de cachaza y facilitar la extraccion de la sacarosa presente. Se debe
regular el trabajo de los filtros para obtener una polarizacion no mayor a 2.5 en la torta de

cachaza a fin de minimizar las pérdidas de azucar en el proceso de elaboracion.

Evaporacion del jugo clarificado.
El jugo clarificado pasa luego a la seccién evaporacion para eliminar gran parte del agua
presente en el jugo. El jugo clarificado posee aproximadamente un 82-87 % de agua, por
efecto del trabajo de los evaporadores de multiple efecto se logra reducir el contenido de
agua al 33-40 % (60° - 67° Brix), denominandose "meladura" al jugo concentrado que sale

de los evaporadores.

Cristalizacion y centrifugacion.

La presencia de sélidos insolubles en la meladura representa un problema no deseado,
razén por la cual la meladura es alimentada a un equipo de clarificacion por flotacion para
minimizar este riesgo y obtener una meladura mas clara que se constituya en un material
que aporte significativamente a la consecucion de un azlcar de buena calidad. Para lograr
la formacién de los cristales de azlcar (sacarosa) se requiere eliminar el agua presente en
la meladura, esto se realiza durante la coccién de las templas en equipos llamados “tachos”,
gue no son otra cosa que evaporadores de simple efecto que trabajan al vacio. En un
sistema de tres templas se producen tres tipos de masas cocidas o templas: las "A", las "B"
y las "C". Las templas A son las de azucar comercial y las otras son materiales para
procesos internos que permiten obtener finalmente el azdcar comercial.

Para obtener las templas C se alimenta una cierta cantidad de semilla (azGcar impalpable)
de una determinada granulometria a un tacho, luego se alimenta miel A y se somete a
evaporacion, alimentandose continuamente miel A hasta completar el volumen del tacho.
Luego se realizan una serie de pases o cortes a semilleros para finalmente alimentar al
tacho miel B y concentrar hasta 96 ° Brix.

Al llegar a esta concentracion se descarga la templa o masa cocida (que es una mezcla de
miel y cristales de sacarosa) hacia los cristalizadores para terminar el proceso de
“agotamiento” de las mieles. Para lograr la separacion de los cristales presentes en la
templa se emplean las centrifugas de tercera, equipos que permiten separar la miel de los
cristales presentes en las templas. Los cristales separados son llamados "azucar C"y la miel
separada "miel C, miel final o melaza". Al azicar C se adiciona agua acompafada de
agitacion hasta formar una masa de 93 ° Brix este material recibe el nombre de magma de

tercera y es utilizado como semilla para la preparacion de templas de segunda.
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Para obtener las templas B se alimenta una cierta cantidad de magma de azlcar de tercera
a un tacho, luego se alimenta miel A y se somete a evaporacion, hasta que la masa
elaborada contenga aproximadamente 94-96 ° Brix.

Al llegar a esta concentracion se descarga la templa o0 masa cocida hacia los cristalizadores
para terminar de agotar las mieles. Para lograr la separacion de los cristales de las mieles
se emplean las centrifugas de segunda. Los cristales separados son llamados "azlcar B" y
la miel separada "miel B". El azlicar B es mezclado con una pequefa cantidad de agua para
elaborar una papilla llamada "magma", la cual es bombeada al piso de tachos para ser
empleada en la elaboracién de las templas A.

Si hay exceso de magma se procede a disolver el azicar de segunda para obtener un
"diluido de segunda", el que es bombeado a los tachos. Para elaborar las templas A se
alimenta al tacho cierta cantidad de magma, luego se agrega meladura y se concentra la
masa hasta obtener 92-93 °Brix. Al llegar a esta concentracion se descarga la templa o
masa cocida hacia los cristalizadores para darle agitacion a las templas e impedir que se
endurezcan demasiado. Para lograr la separacion de los cristales presentes en la templa se
emplean centrifugas de primera. Los cristales separados son denominados "azucar A", que

es el azlcar comercial, y la miel separada es llamada "miel A".

Secado y envasado.
Una vez descargado de las centrifugas se procede al secado del aztcar "A" empleando una
secadora rotativa al vacio. La humedad maxima permitida en el azlicar debe ser 0.075 %. El
azucar seco es conducido hacia las tolvas de almacenamiento para su posterior envasado
en sacos. Una vez envasado el producto se debe controlar el peso de los sacos para
comprobar que se cumpla con la norma de 50 kg de peso neto de azucar por saco, luego se
transportan los sacos hacia la Bodega para su posterior distribucion.
El producto es embalado en las presentaciones de 250 g, 500 g, 1 kg, 2 ky 5 kg envasados
en fundas plésticas (polipropileno) y al granel en 50 kg envasados en sacos de papel kraft

triple capa. Ingenio San Carlos (2013).
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13/06/2014

LA FAMILIAR S. A. ANEXO IIl: ANALISIS FINANCIERO
INGENIO ISABEL MARIA ESTADOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012
OPERA
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COD DOR 2005 2006 2007 2008 2009
ACTIVO CORRIENTE
CAJA, BANCOS 311 + $179.195,91 $91.678,09 $ 29.393,37 $12.472,88 $ 40.233,43
INVERSIONES CORRIENTES 312 + $ 409,62 $ 843.568,26 $ 355.903,62 $ 30.903,62 $ 30.903,62
CUENTAS ¥ DOCUMENTOS POR COBRAR CLIENTES 315 + $667.739,52 $264.554,00 [ $1.037.401,29 $939.031,52 $510.228,92
CORRIENTE
E:RREENDT'Z;) TRIBUTARIO A FAVOR DEL SUJETO PASIVO 324 + $37.501,00 $141.769,67 $97.052,17 $ 145.827,91 $229.749,71
INVENTARIO DE MATERIA PRIMA 325 +
INVENTARIO DE PRODUCTOS EN PROCESO 326 +
INVENTARIO DE SUMINISTROS Y MATERIALES 327 + $920.198,48 $891.752,54 $ 953.130,26 $918.379,48 $ 944.782,59
INVENTARIO DE PROD. TERM. Y MERCAD. EN ALMACEN | 328 + $33.118,00 $61.669,36 $ 667.099,00 $ 26.249,42
MERCADERIAS EN TRANSITO 329 + $ 822.139,45 $ 1.623.000,55 $ 13.904,05 $124.147,99 $ 68.954,59
INVENTARIO REPUESTOS, HERRAMIENTAS Y 330 .
ACCESORIOS
ACTIVOS PAGADOS POR ANTICIPADO 331 + $ 28.227,91 $ 40.085,24 $ 10.394,00
332 + $ 0,00
TOTAL ACTIVO CORRIENTE| 339 = $ 2.660.301,98 $3.917.992,47 | $3.182.111,67 | $2.237.098,06 $ 1.835.246,86
ACTIVO FIJO
INMUEBLES (EXCEPTO TERRENOS) 341 + $12.036,90 $ 18.738,53 $ 18.738,53 $ 18.738,53 $ 21.044,65
NAVES, AERONAVES, BARCAZAS Y SIMILARES 342 +
MUEBLES Y ENSERES 343 +
MAQUINARIA, EQUIPO E INSTALACIONES 344 + $ 24.588,32 $ 98.754,55 $ 296.562,37 $ 349.703,46 $ 788.367,74
EQUIPO DE COMPUTACION Y SOFTWARE 345 + $20.281,79 $ 35.530,53 $ 46.815,19 $51.749,26 $ 54.682,77
\“//I%F\'/'EULOS' EQUIPO DE TRANSPORTE Y CAMINERO 346 + $ 46.650,00 $ 46.650,00 $ 46.650,00 $ 45.300,00
OTROS ACTIVOS FIJOS 347 + $ 50.165,66 $95.224,70 | $2.245.049,00 $ 353.110,93 $ 386.457,51
(-) DEPRECIACION ACUMULADA ACTIVO FIJO 348 () ($5.646,20) ($ 34.498,00) ($ 83.791,08) ($ 149.522,76) ($ 218.908,69)
TERRENOS 349 +
OBRAS EN PROCESO 350 +
TOTAL ACTIVO FIJOS| 369 = $101.426,47 $260.400,31 | $2.570.024,01 $ 670.429,42 $1.076.943,98
ACTIVO DIFERIDO (INTANGIBLE)
MARCAS, PATENTES, DERECHOS DE LLAVE Y OTROS 371 .
SIMILARES
GASTOS DE ORGANIZACION Y CONSTITUCION 373 + $1.233,00
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 174 FUENTE: CONTRALORIA




13/06/2014

LA FAMILIAR S. A. ANEXO I1I: ANALISIS FINANCIERO
INGENIO ISABEL MARIA ESTADOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012
OPERA
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COD DOR 2005 2006 2007 2008 2009
GASTOS DE INVESTIGACION EXPLORACION Y 375 +
SIMILARES
OTROS ACTIVOS DIFERIDOS 377 + $ 455.524,37 $ 424.145,36 $559.152,00 $ 981.548,55 $1.006.187,39
(-) AMORTIZACION ACUMULADA 378 (-) ($ 1.064,98) ($ 66.262,06)
TOTAL ACTIVO DIFERIDO| 379 = $ 455.692,39 $ 424.145,36 $ 559.152,00 $915.286,49 $1.006.187,39
ACTIVO LARGO PLAZO
INVERSIONES LARGO PLAZO 381 +
OTROS ACTIVOS LARGO PLAZO 392 + $4.729.867,00 $ 3.733.609,01 $ 3.304.931,13 $ 5.003.893,00 $ 4.908.947,67
TOTAL ACTIVOS LARGO PLAZO| 397 = $4.729.867,00 $ 3.733.609,01 $ 3.304.931,13 $ 5.003.893,00 $ 4.908.947,67
ACTIVO POR REINVERSION DE UTILIDADES 308
(INFORMATIVO)
TOTAL DEL ACTIVO| 399 = $ 7.947.287,84 $8.336.147,15 $9.616.218,81 $ 8.826.706,97 $8.827.325,90
PASIVO
PASIVO CORRIENTE
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR PROVEEDORES 411 + $ 260.877,53 $524.773,00 $ 1.883.942,20 $1.113.819,25 $ 1.549.862,77
CORRIENTE
OTRAS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 421 + $13.311,75 $ 16.799,00 $ 70.953,89 $ 69.885,00
CORRIENTE
OTRAS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 422 +
CORRIENTE
IMPUESTO A LA RENTA POR PAGAR DEL EJERCICIO 423 + $ 50.059,40 $ 106.455,37
PARTICIPACION TRABAJADORES POR PAGAR DEL 424 + $ 35.336,00 $ 40.029,29 $ 18.541,00
EJERCICIO
OBLIGACIONES EMITIDAS CORTO PLAZO 427 + $ 74.251,47 $ 53.916,50
PROVISIONES 428 + $ 134.838,91 $ 80.696,78
TOTAL PASIVO CORRIENTE| 439 = $ 260.877,53 $623.480,15 $ 2.047.225,86 $ 1.393.863,52 $1.772.902,05
PASIVO LARGO PLAZO
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR PROVEEDORES 441 +
LARGO PLAZO
OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES
FINANCIERAS - LARGO PLAZO 445 + $ 4.005.444,28 $ 4.005.444,28 $ 3.801.907,50 $4.000.252,24 $ 3.624.109,47
PRESTAMOS DE ACCIONISTAS 447 + $310.193,00 $ 206.565,09 $ 146.052,31 $ 80.498,03 $ 120.000,00
SE’AR;OS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR LARGO 451 + $ 300.000,00 $ 330.498,00
TOTAL PASIVO LARGO PLAZO| 469 = $4.315.637,28 $4.212.009,37 $ 3.947.959,81 $ 4.380.750,27 $ 4.074.607,47
PASIVOS DIFERIDOS 479 +

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO
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LA FAMILIARS. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO I1I: ANALISIS FINANCIERO
ESTADOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012

13/06/2014

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

COD

OPERA
DOR

2005

2006

2007

2008

2009

OTROS PASIVOS

489

TOTAL DEL PASIVO

499

$4.576.514,81

$ 4.835.489,52

$ 5.995.185,67

$5.774.613,79

$5.847.509,52

PATRIMONIO NETO

CAPITAL SUSCRITO Y/O ASIGNADO 501 | + $ 750.000,00 $ 750.000,00 $ 750.000,00 $ 750.000,00 $ 750.000,00

(-) CAP.SUSC. NO PAGADO, ACCIONES EN TESORERIA | 503 | ()

APORTES DE SOCIOS O ACCIONISTAS PARAFUTURA [ .

CAPITALIZACION

RESERVA LEGAL 507 | + $1.341,77 $21.118,27 $ 33.156,00 $ 33.156,00 $ 33.886,32

OTRAS RESERVAS 500 | + $2.563.447,80 | $2.594.379,20 | $2.729.539,59 | $2.837.879,10 | $ 2.837.879,10

UTILIDAD NO DISTRIBUIDA EJERCICIOS ANTERIORES | 513 |  +

(-) PERDIDA ACUMULADA EJERCICIOS ANTERIORES 515 | () ($ 568.941,61)

UTILIDAD DEL EJERCICIO 517 | + $55.984,43 $ 135.160,00 $ 108.339,51 $6.572,88

(-) PERDIDA DEL EJERCICIO 519 () ($568.941,61)

TOTAL PATRIMONIO NETO 508 | = $3.370.774,00 | $3.500.657,47 | $3.621.035,10 | $3.052.093,49 | $3.059.396,69

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO (499+598) 599 | = $7.947.28881 | $8.336.146,99 | $9.616.220,77 | $8.826.707,28 |  $8.906.906,21
$0,97 ($0,16) $1,96 $0,31 $79.580,31

ESTADO DE RESULTADOS 2005 2006 2007 2008 2009

INGRESOS

VENTAS BRUTAS

$ 7.263.306,00

$ 8.610.116,00

$ 7.473.497,00

$ 5.675.758,00

$ 7.354.599,00

EGRESOS

CAMPO

($ 2.740.582,44)

($ 3.238.731,50)

($ 3.024.017,00)

($ 1.053.956,00)

($ 1.565.379,00)

FABRICA

($ 2.832.563,63)

($ 2.991.721,79)

($ 2.880.885,00)

($ 2.854.856,00)

($ 3.214.512,00)

TALLER

($ 511.922,00)

($ 431.847,00)

COSTOS DE PRODUCCION

($5.573.146,00)

($ 6.230.453,29)

($5.904.902,00)

($ 4.420.734,00)

($5.211.738,00)

UTILIDAD EN OPERACION

$ 1.690.160,21

$2.379.662,71

$ 1.568.595,00

$ 1.255.024,00

$2.142.861,00

GASTOS ADMINISTRATIVOS Y VENTAS

($ 1.072.293,00)

($ 1.940.592,21)

($ 1.415.966,00)

($ 1.424.388,00)

($ 1.684.160,00)

GASTOS FINANCIEROS

($ 915.426,81)

($ 611.163,98)

($ 402.288,00)

($ 616.986,00)

($ 428.588,00)

OTROS EGRESOS $ 353.544,17 $ 407.667,14 $ 516.520,00 $ 217.408,00 $ 93.500,00
UTILIDAD ANTES DE PARTICIPACION E 'MPUESTES\I#Q $ 55.984,00 $ 235.573,00 $ 266.861,00 ($ 568.942,00) $ 123.613,00
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 176 FUENTE: CONTRALORIA
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO I1I: ANALISIS FINANCIERO
INGENIO ISABEL MARIA ESTADOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COD OEEF;A 2005 2006 2007 2008 2009
PARTICIPACION DE TRABAJADORES ($ 8.397,00) ($ 35.336,00) ($ 40.029,15) ($ 18.541,95)

IMPUESTO A LA RENTA

($11.896,69)

($ 50.059,40)

($ 106.455,00)

($ 97.768,00)

RESERVA LEGAL ($ 15.017,82) ($ 12.037,00) ($ 730,00)
RESULTADO DEL EJERCICIO $ 35.690,00 $ 135.160,00 $ 108.339,85 ($ 568.942,00) $6.573,00
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 177 FUENTE: CONTRALORIA




LA FAMILIAR S. A. ANEXO IIl: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ESTADOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012
OPERA Variacion Variacién
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COD DOR 2010 2011 2012 absoluta 2012- |relativa 2012 -
2011 2011 (%)
ACTIVO CORRIENTE
CAJA, BANCOS 311 + $ 547.408,00 $539.074,00 $ 327.670,88 ($211.403,12) -39,22%
INVERSIONES CORRIENTES 312 + $ 30.903,62
CUENTAS ¥ DOCUMENTOS POR COBRAR CLIENTES 315 + $506.152,55 $ 165.339,64 $230.219,95 $ 64.880,31 39,24%
CORRIENTE
E:RREi?;)O TRIBUTARIO A FAVOR DEL SUJETO PASIVO 324 + $ 305.490,00 $ 65.969,00 $ 85.182,66 $19.213,66 29,13%
INVENTARIO DE MATERIA PRIMA 325 +
INVENTARIO DE PRODUCTOS EN PROCESO 326 +
INVENTARIO DE SUMINISTROS Y MATERIALES 327 + $ 963.327,69 $ 945.174,89 $ 912.360,65 ($ 32.814,24) -3,47%
INVENTARIO DE PROD. TERM. Y MERCAD. EN ALMACEN | 328 + $ 44.499,00 $134.211,50 $ 682.136,26 $547.924,76 408,25%
MERCADERIAS EN TRANSITO 329 + $47.062,51
INVENTARIO REPUESTOS, HERRAMIENTAS Y 330 .
ACCESORIOS
ACTIVOS PAGADOS POR ANTICIPADO 331 + $11.720,29 $ 2.204,00 $ 98.468,34 $ 96.264,34 4367,71%
332 + $ 94.668,10 -100,00%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE| 339 = $ 2.456.563,66 $1.946.641,13 $ 2.336.038,74 $ 389.397,61 20,00%
ACTIVO FIJO
INMUEBLES (EXCEPTO TERRENOS) 341 + $24.154,17
NAVES, AERONAVES, BARCAZAS Y SIMILARES 342 +
MUEBLES Y ENSERES 343 +
MAQUINARIA, EQUIPO E INSTALACIONES 344 + $1.138.155,45 $ 1.483.744,33 $1.751.303,82 $ 267.559,49 18,03%
EQUIPO DE COMPUTACION Y SOFTWARE 345 + $ 59.558,00 $ 77.260,78 $ 88.286,19 $11.025,41 14,27%
:\/A%T/'EULOS‘ EQUIPO DE TRANSPORTE Y CAMINERO 346 + $ 48.285,00 $49.815,00 $51.831,00 $2.016,00 4,05%
OTROS ACTIVOS FIJOS 347 + $ 129.386,93 $ 357.627,25 $523.421,81 $ 165.794,56 46,36%
(-) DEPRECIACION ACUMULADA ACTIVO FIJO 348 ) ($320.121,17) ($ 437.511,18) ($ 611.389,65) ($173.878,47) 39,74%
TERRENOS 349 +
OBRAS EN PROCESO 350 +
TOTAL ACTIVO FIJOS| 369 = $1.079.418,38 $ 1.530.936,18 $ 1.803.453,17 $ 272.516,99 17,80%
ACTIVO DIFERIDO (INTANGIBLE)
MARCAS, PATENTES, DERECHOS DE LLAVE Y OTROS 371 .
SIMILARES
GASTOS DE ORGANIZACION Y CONSTITUCION 373 +

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO III: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ESTADOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012
OPERA Variacion Variacién
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COD DOR 2010 2011 2012 absoluta 2012- |relativa 2012 -
2011 2011 (%)
GASTOS DE INVESTIGACION EXPLORACION Y 375 +
SIMILARES
OTROS ACTIVOS DIFERIDOS 377 + $1.275.330,46 $781.121,33 $1.437.892,85 $ 656.771,52 84,08%
(-) AMORTIZACION ACUMULADA 378 ) ($ 544.852,13)
TOTAL ACTIVO DIFERIDO| 379 = $ 730.478,33 $781.121,33 $ 1.437.892,85 $ 656.771,52 84,08%
ACTIVO LARGO PLAZO
INVERSIONES LARGO PLAZO 381 + $ 30.166,60 $ 30.166,60 $ 0,00 0,00%
OTROS ACTIVOS LARGO PLAZO 392 + $ 3.558.586,27 $2.970.725,35 $ 2.468.025,67 ($ 502.699,68) -16,92%
TOTAL ACTIVOS LARGO PLAZO| 397 = $ 3.558.586,27 $ 3.000.891,95 $2.498.192,27 ($ 502.699,68) -16,75%
ACTIVO POR REINVERSION DE UTILIDADES 398
(INFORMATIVO)
TOTAL DEL ACTIVO] 399 = $ 7.825.046,64 $ 7.259.590,59 $8.075.577,03 $ 815.986,44 11,24%
PASIVO
PASIVO CORRIENTE
CUENTAS ¥ DOCUMENTOS POR PAGAR PROVEEDORES 411 + $ 528.987,00 $831.607,23 $1.432.821,03 $601.213,80 72,30%
CORRIENTE
OTRAS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 421 + $434.851,71 $50.133,99 $ 908.965,52 $ 858.831,53 1713,07%
CORRIENTE
OTRAS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 422 +
CORRIENTE
IMPUESTO A LA RENTA POR PAGAR DEL EJERCICIO 423 + $176.955,75 $167.427,32 $ 65.969,00 ($101.458,32) -60,60%
PARTICIPACION TRABAJADORES POR PAGAR DEL 424 + $20.771,20 $ 49.805,04 $19.935,21 ($ 29.869,83) -59,97%
EJERCICIO
OBLIGACIONES EMITIDAS CORTO PLAZO 427 + $57.475,11 $125.248,14 $ 775.436,43 $ 650.188,29 519,12%
PROVISIONES 428 + $ 97.147,44 $ 231.388,25 $ 323.777,55 $92.389,30 39,93%
TOTAL PASIVO CORRIENTE| 439 = $1.316.188,21 $ 1.455.609,97 $ 3.526.904,74 $2.071.294,77 142,30%
PASIVO LARGO PLAZO
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR PROVEEDORES 241 +
LARGO PLAZO
OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES
- 0,
FINANCIERAS - LARGO PLAZO 445 + $ 2.661.863,00 $2.101.758,66 $831.978,07 ($ 1.269.780,59) 60,42%
PRESTAMOS DE ACCIONISTAS 447 +
(P)ITE;OS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR LARGO 451 + $ 300.000,00 $ 300.000,00 $ 357.586,40 $ 57.586,40 19,20%
TOTAL PASIVO LARGO PLAZOJ| 469 = $2.961.863,00 $ 2.401.758,66 $1.189.564,47 ($1.212.194,19) -50,47%
PASIVOS DIFERIDOS 479

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO

179

FUENTE: CONTRALORIA




LA FAMILIARS. A.

13/06/2014

ANEXO III: ANALISIS FINANCIERO
INGENIO ISABEL MARIA ESTADOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012
OPERA Variacion Variacién
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COD DOR 2010 2011 2012 absoluta 2012- |relativa 2012 -
2011 2011 (%)
OTROS PASIVOS 489 $81.993,94 -100,00%
TOTAL DEL PASIVO| 499 = $4.278.051,21 $ 3.939.362,57 $4.716.469,21 $ 777.106,64 19,73%
PATRIMONIO NETO
CAPITAL SUSCRITO Y/O ASIGNADO 501 + $ 1.500.000,00 $ 1.500.000,00 $ 1.500.000,00 $ 0,00 0,00%
(-) CAP.SUSC. NO PAGADO, ACCIONES EN TESORERIA | 503 ) ($ 360.000,00) ($ 360.000,00) $0,00 0,00%
APORTES DE SOCIOS O ACCIONISTAS PARA FUTURA 505 +
CAPITALIZACION
RESERVA LEGAL 507 + $ 34.214,00 $52.957,11 $ 56.955,03 $ 3.997,92 7,55%
OTRAS RESERVAS 509 + $2.574.451,98 $ 2.579.566,56 $2.747.143,63 $167.577,07 6,50%
UTILIDAD NO DISTRIBUIDA EJERCICIOS ANTERIORES 513 +
(-) PERDIDA ACUMULADA EJERCICIOS ANTERIORES 515 (-) ($568.941,61) ($620.973,01) ($620.973,01) $ 0,00 0,00%
UTILIDAD DEL EJERCICIO 517 + $7.271,51 $168.679,44 $ 35.981,25 ($132.698,19) -78,67%
(-) PERDIDA DEL EJERCICIO 519 )
TOTAL PATRIMONIO NETO 598 = $ 3.546.995,88 $ 3.320.230,10 $ 3.359.106,90 $ 38.876,80 1,17%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO (499+598) 599 = $ 7.825.047,09 $ 7.259.592,67 $8.075.576,11 $ 815.983,44 11,24%
$0,45 $2,08 ($0,92) ($ 3,00)
ESTADO DE RESULTADOS 2010 2011 2012
INGRESOS
VENTAS BRUTAS $9.226.405,00 | $10.156.348,00 $9.992.797,00 ($ 163.551,00) -1,61%
EGRESOS
CAMPO ($2.115.546,00)] ($2.547.591,00)] ($ 2.471.380,00) $76.211,00 -2,99%
FABRICA ($ 3.858.628,00)] ($3.924.086,00)| ($ 4.403.151,00)]  ($ 479.065,00) 12,21%
TALLER ($ 493.002,00) ($ 461.322,00) ($ 495.826,00) ($ 34.504,00) 7,48%
COSTOS DE PRODUCCION ($6.467.177,00)]  ($6.932.999,00)] ($ 7.390.357,00) ($ 457.358,00) 6,60%
UTILIDAD EN OPERACION $ 2.759.228,00 $ 3.223.349,00 $ 2.602.440,00 ($ 620.909,00) -19,26%
GASTOS ADMINISTRATIVOS Y VENTAS ($ 2.318.066,00)| ($ 2.540.329,00)| ($ 2.423.216,00) $117.113,00 -4,61%
GASTOS FINANCIEROS ($ 431.941,00) ($ 269.559,00) ($ 217.734,76) $51.824,24 -19,23%
OTROS EGRESOS $ 136.546,00 ($ 81.427,00) $171.412,86 $ 252.839,86 -310,51%
UTILIDAD ANTES DE PARTICIPACION E IMPUESTSEA,\I_II'_Q $ 145.767,00 $ 332.034,00 $ 132.901,00 (% 199.133,00) -59,97%
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO III: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ESTADOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012
OPERA Variacion Variacién
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COD DOR 2010 2011 2012 absoluta 2012- |relativa 2012 -
2011 2011 (%)
PARTICIPACION DE TRABAJADORES ($ 19.708,00) ($ 49.805,10) ($19.935,21) $ 29.869,89 -59,97%
IMPUESTO A LA RENTA ($118.459,00) ($ 94.807,00) ($ 72.987,05) $21.819,95 -23,02%
RESERVA LEGAL ($ 18.742,00) ($3.997,92) $14.744,08 -78,67%
RESULTADO DEL EJERCICIO $ 7.600,00 $ 168.679,00 $ 35.981,00 ($ 132.698,00) -78,67%
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO IIl: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ESTADOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012
OPERA Variacién Variacion
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA CcOoD absoluta 2012- [relativa 2012 -| AVERAGE SUMA HIGHEST LOWEST
DOR
2005 2005 (%)
ACTIVO CORRIENTE
CAJA, BANCOS 311 + $ 148.474,97 82,86% 220.890,82 1.767.126,56 547.408,00 12.472,88
INVERSIONES CORRIENTES 312 + 215.432,06 1.292.592,36 843.568,26 409,62
CUENTAS ¥ DOCUMENTOS POR COBRAR CLIENTES 315 + ($ 437.519,57) -65,52% 540.083,42 4.320.667,39 1.037.401,29 165.339,64
CORRIENTE
E:RREF;\IDT'X)O TRIBUTARIO A FAVOR DEL SUJETO PASIVO 324 + $ 47.681,66 127,15% 138.567,77 1.108.542,12 305.490,00 37.501,00
INVENTARIO DE MATERIA PRIMA 325 +
INVENTARIO DE PRODUCTOS EN PROCESO 326 +
INVENTARIO DE SUMINISTROS Y MATERIALES 327 + ($ 7.837,83) -0,85% 931.138,32 7.449.106,58 963.327,69 891.752,54
INVENTARIO DE PROD. TERM. Y MERCAD. EN ALMACEN | 328 + $649.018,26 1959,71% 235.568,93 1.648.982,54 682.136,26 26.249,42
MERCADERIAS EN TRANSITO 329 + 449.868,19 2.699.209,14 1.623.000,55 13.904,05
INVENTARIO REPUESTOS, HERRAMIENTAS Y 330 .
ACCESORIOS
ACTIVOS PAGADOS POR ANTICIPADO 331 + $ 98.468,34 31.849,96 191.099,78 98.468,34 2.204,00
332 + 47.334,05 94.668,10 94.668,10 0,00
TOTAL ACTIVO CORRIENTE| 339 = ($ 324.263,24) -12,19%| 2.571.499,32 | 20.571.994,57 3.917.992,47 | 1.835.246,86
ACTIVO FIJO
INMUEBLES (EXCEPTO TERRENOS) 341 + 18.908,55 113.451,31 24.154,17 12.036,90
NAVES, AERONAVES, BARCAZAS Y SIMILARES 342 +
MUEBLES Y ENSERES 343 +
MAQUINARIA, EQUIPO E INSTALACIONES 344 + $1.726.715,50 7022,50% 741.397,51 5.931.180,04 1.751.303,82 24.588,32
EQUIPO DE COMPUTACION Y SOFTWARE 345 + $ 68.004,40 335,30% 54.270,56 434.164,51 88.286,19 20.281,79
\I\/A%T/IICLULOS‘ EQUIPO DE TRANSPORTE Y CAMINERO 346 + $51.831,00 47.883,00 335.181,00 51.831,00 45.300,00
OTROS ACTIVOS FIJOS 347 + $ 473.256,15 943,39% 517.555,47 4.140.443,79 2.245.049,00 50.165,66
(-) DEPRECIACION ACUMULADA ACTIVO FIJO 348 () ($ 605.743,45) 10728,34% (232.673,59)]  (1.861.388,73) (5.646,20) (611.389,65)
TERRENOS 349 +
OBRAS EN PROCESO 350 +
TOTAL ACTIVO FIJOS| 369 = $1.702.026,70 1678,09%| 1.136.628,99 9.093.031,92 2.570.024,01 101.426,47
ACTIVO DIFERIDO (INTANGIBLE)
MARCAS, PATENTES, DERECHOS DE LLAVE Y OTROS 371 .
SIMILARES
GASTOS DE ORGANIZACION Y CONSTITUCION 373 + 1.233,00 1.233,00 1.233,00 1.233,00
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO III: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ESTADOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012
OPERA Variacién Variacion
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COD absoluta 2012- |[relativa 2012 - AVERAGE SUMA HIGHEST LOWEST
DOR
2005 2005 (%)
GASTOS DE INVESTIGACION EXPLORACION Y 375 +
SIMILARES
OTROS ACTIVOS DIFERIDOS 377 + $ 982.368,48 215,66% 865.112,79 6.920.902,31 1.437.892,85 424.145,36
(-) AMORTIZACION ACUMULADA 378 ) (204.059,72) (612.179,17) (1.064,98)]  (544.852,13)
TOTAL ACTIVO DIFERIDO| 379 = $ 982.200,46 215,54% 788.744,52 6.309.956,14 1.437.892,85 424.145,36
ACTIVO LARGO PLAZO
INVERSIONES LARGO PLAZO 381 + $ 30.166,60 100,00% 30.166,60 60.333,20 30.166,60 30.166,60
OTROS ACTIVOS LARGO PLAZO 392 + ($2.261.841,33) -47,82%| 3.834.823,14 30.678.585,10 5.003.893,00 2.468.025,67
TOTAL ACTIVOS LARGO PLAZO| 397 = ($2.231.674,73) -47,18%]| 3.842.364,79 30.738.918,30 5.003.893,00 2.498.192,27
ACTIVO POR REINVERSION DE UTILIDADES 398
(INFORMATIVO)
TOTAL DEL ACTIVO] 399 = $ 128.289,19 1,61%| 8.339.237,62 66.713.900,93 9.616.218,81 7.259.590,59
PASIVO
PASIVO CORRIENTE
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR PROVEEDORES 411 + $1.171.943,50 449,23% 1.015.836,25 8.126.690,01 1.883.942,20 260.877,53
CORRIENTE
OTRAS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 421 + $ 908.965,52 223.557,27 1.564.900,86 908.965,52 13.311,75
CORRIENTE
OTRAS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 422 +
CORRIENTE
IMPUESTO A LA RENTA POR PAGAR DEL EJERCICIO 423 + $ 65.969,00 113.373,37 566.866,84 176.955,75 50.059,40
PARTICIPACION TRABAJADORES POR PAGAR DEL 424 + $19.935,21 30.736,29 184.417,74 49.805,04 18.541,00
EJERCICIO
OBLIGACIONES EMITIDAS CORTO PLAZO 427 + $ 775.436,43 217.265,53 1.086.327,65 775.436,43 53.916,50
PROVISIONES 428 + $ 323.777,55 173.569,79 867.848,93 323.777,55 80.696,78
TOTAL PASIVO CORRIENTE| 439 = $ 3.266.027,21 1251,94%]| 1.549.631,50 12.397.052,03 3.526.904,74 260.877,53
PASIVO LARGO PLAZO
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR PROVEEDORES 241 +
LARGO PLAZO
OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES
- 0,
FINANCIERAS - LARGO PLAZO 445 + ($3.173.466,21) 79,23%| 3.129.094,69 25.032.757,50 4.005.444,28 831.978,07
PRESTAMOS DE ACCIONISTAS 447 + 172.661,69 863.308,43 310.193,00 80.498,03
(P)ITE;OS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR LARGO 451 + $ 357.586,40 317.616,88 1.588.084,40 357.586,40 300.000,00
TOTAL PASIVO LARGO PLAZOJ| 469 = ($3.126.072,81) -72,44%| 3.435.518,79 27.484.150,33 4.380.750,27 1.189.564,47
PASIVOS DIFERIDOS 479
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO III: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ESTADOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012
OPERA Variacién Variacion
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COD absoluta 2012- |[relativa 2012 - AVERAGE SUMA HIGHEST LOWEST
DOR
2005 2005 (%)
OTROS PASIVOS 489 81.993,94 81.993,94 81.993,94 81.993,94
TOTAL DEL PASIVO| 499 = $ 139.954,40 3,06%]| 4.995.399,54 39.963.196,30 5.995.185,67 3.939.362,57
PATRIMONIO NETO
CAPITAL SUSCRITO Y/O ASIGNADO 501 + $ 750.000,00 100,00%| 1.031.250,00 8.250.000,00 1.500.000,00 750.000,00
(-) CAP.SUSC. NO PAGADO, ACCIONES EN TESORERIA | 503 ) ($ 360.000,00) (360.000,00) (720.000,00) (360.000,00) (360.000,00)
APORTES DE SOCIOS O ACCIONISTAS PARA FUTURA 505 +
CAPITALIZACION
RESERVA LEGAL 507 + $55.613,26 4144,77% 33.348,06 266.784,50 56.955,03 1.341,77
OTRAS RESERVAS 509 + $ 183.695,83 7,17%| 2.683.035,87 21.464.286,96 2.837.879,10 2.563.447,80
UTILIDAD NO DISTRIBUIDA EJERCICIOS ANTERIORES 513 +
(-) PERDIDA ACUMULADA EJERCICIOS ANTERIORES 515 () ($ 620.973,01) (594.957,31)]  (2.379.829,24) (568.941,61)|  (620.973,01)
UTILIDAD DEL EJERCICIO 517 + ($ 20.003,18) -35,73% 73.998,43 517.989,02 168.679,44 6.572,88
(-) PERDIDA DEL EJERCICIO 519 ) (568.941,61) (568.941,61) (568.941,61)]  (568.941,61)
TOTAL PATRIMONIO NETO 598 = ($11.667,10) -0,35%| 3.353.786,20 26.830.289,63 3.621.035,10 3.052.093,49
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO (499+598) 599 = $ 128.287,30 1,61%]| 8.349.185,74 66.793.485,93 9.616.220,77 7.259.592,67
($1,89) 9.948,13 79.585,00 79.580,31 (0,92)
ESTADO DE RESULTADOS
INGRESOS
VENTAS BRUTAS $2.729.491,00 37,58%| 8.219.103,25 65.752.826,00 | 10.156.348,00 5.675.758,00
EGRESOS
CAMPO $ 269.202,44 -9,82%| (2.344.647,87)| (18.757.182,94)] (1.053.956,00)| (3.238.731,50)
FABRICA ($ 1.570.587,37) 55,45%| (3.370.050,43)] (26.960.403,42)] (2.832.563,63)| (4.403.151,00)
TALLER ($ 495.826,00) (478.783,80)]  (2.393.919,00) (431.847,00)|  (511.922,00)
COSTOS DE PRODUCCION ($1.817.211,00) 32,61%| (6.016.438,29)| (48.131.506,29)| (4.420.734,00)] (7.390.357,00)
UTILIDAD EN OPERACION $912.279,79 53,98%| 2.202.664,99 17.621.319,92 3.223.349,00 1.255.024,00
GASTOS ADMINISTRATIVOS Y VENTAS ($ 1.350.923,00) 125,98%| (1.852.376,28)] (14.819.010,21)| (1.072.293,00)[ (2.540.329,00)
GASTOS FINANCIEROS $697.692,05 -76,21%|  (486.710,94)] (3.893.687,55) (217.734,76)|  (915.426,81)
OTROS EGRESOS ($182.131,31) -51,52% 226.896,40 1.815.171,17 516.520,00 (81.427,00)
UTILIDAD ANTES DE PARTICIPACION E IMPUESTSEAN_II'_Q $76.917,00 137,39% 90.473,88 723.791,00 332.034,00 (568.942,00)
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO III: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ESTADOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012
OPERA Variacién Variacion
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COD DOR absoluta 2012- |[relativa 2012 - AVERAGE SUMA HIGHEST LOWEST
2005 2005 (%)
PARTICIPACION DE TRABAJADORES ($ 11.538,21) 137,41% (27.393,20) (191.752,41) (8.397,00) (49.805,10)
IMPUESTO A LA RENTA ($ 61.090,36) 513,51% (78.918,88) (552.432,14) (11.896,69)|  (118.459,00)
RESERVA LEGAL ($3.997,92) (10.104,95) (50.524,74) (730,00) (18.742,00)
RESULTADO DEL EJERCICIO $ 291,00 0,82% (8.864,89) (70.919,15) 168.679,00 (568.942,00)
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO IV: ANALISIS FINANCIERO

RATIOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012

13/06/2014

INDICE FINANCIERO NUMERADOR DENOMINADOR 2005 2006 2007 2008 2009
Coeficientes patrimoniales globales
Tasa del Activo Fijo Activo Fijo Activo Total 0,01 0,03 0,27 0,08 0,12
Tasa del Activo Circulante Activo Circulante Activo Total 0,33 0,47 0,33 0,25 0,21
Proporcion del Activo Fijo Material Bruto |Activo Fijo Material Bruto Activo Total 0,01 0,04 0,28 0,09 0,15
Proporcion del Activo Fijo Material Neto |Activo Fijo Material Neto Activo Total 0,01 0,03 0,27 0,08 0,12
Proporcién del Realizable Fisico Existencias Activo Total 0,22 0,31 0,17 0,12 0,11
Proporcion del Disponible Disponible Activo Total 0,11 0,14 0,15 0,11 0,07
Tasa de la Financiacion Propia Neto Empresarial Pasivo Total 0,74 0,72 0,60 0,53 0,51
Grado de Autonomia Neto Patrimonial Activo Total 0,42 0,42 0,38 0,35 0,34
Tasa de la Financiacion ajena Exigible Total Pasivo Total 0,58 0,58 0,62 0,65 0,66
Grado de dependencia Exigible Total Activo Total 0,58 0,58 0,62 0,65 0,66
Coeficientes patrimoniales parciales
Proporcién de los Activos Fijos
Inmateriales sobre el total de activos Activos Fijos inmateriales Activo Fijo 49,46 36,57 87,36 52,67 35,88
fijos
Proporcion del Disponible sobre el Disponible Activo Circulante 0,07 0,24 0,12 0,02 0,04
Activo Circulante
Proporcion del Exigible a corto plazo & inie 4 corto plazo Exigible total 12,89 | 3415 | 24,14 30,32
sobre el Exigible total
Proporcién del Capital sobre el Neto Capital Neto empresarial 22,25 21,42 20,71 24,57 25,17
E;';‘zon entre los componentes del 1, 0 circulante Activo Fijo 2.622,89 | 1.504,60 | 123,82 | 33368 | 170,41
Ez';i‘\%o” entre los componentes del i w1 Total Neto empresarial 13577 | 138,13 | 16557 191,13
Indicadores del Fondo de Maniobra
Fondo de maniobra (via del circulante) |Exigible a corto plazo Activo circulante 0,10 0,16 0,64 0,62 0,97
fondo de maniobra (via del inmovilizado) |Activo Fijo Fuentes permanentes 0,03 0,07 0,71 0,22 0,35
E‘;ifl'ggergte de Rotacion del Fondo de o je Negocios Fondo de maniobra 302,71 | 261,35 | 658,52 | 673,09 | 11.796,65
Cobertura de los stocks Fondo de maniobra Existencias medias 1,35 1,28 0,69 0,79 0,06
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO IV: ANALISIS FINANCIERO
RATIOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012

13/06/2014

INDICE FINANCIERO NUMERADOR DENOMINADOR 2005 2006 2007 2008 2009
Autofinanciacién del Circulante Activo Circulante E;j(geso de Neto sobre Activo 0,8 1,2 3,0 0,9 1,0
Proporcon de la financiacion del Fondo . . .

) Activo Circulante Fondo de maniobra (110,87) | (118,92) | (280,39) | (265,30) | (2.943,70)
de maniobra
Tasa_ de la variacién del Fondo de EM, - FM, M, 77.97 54,28 40,90 61,56
maniobra
Proporcion del fondo de maniobra Fondo de maniobra Pasivo Total 0,52 0,68 0,19 0,15 0,01
Ratios de rentabilidad
Rentabilidad de la empresa Beneficio Bruto, Activo total neto productivo, ; 0,30 0,19 0,13 0,24
Rentabilidad del Capital Beneficio neto, Recursos propios,.; 0,02 0,01 (0,06) 0,00
Rentabilidad de las Ventas Beneficio Bruto, Ventas, 0,23 0,28 0,21 0,22 0,29
Ratios de rendimiento
Rendimiento del Activo Total Cifra de Negocios, Activo Total Neto Productivo,.; 9,73 5,57 3,67 6,30
. . Activo Inmovili Material
Rendimiento del Activo Inmovilizado  |Cifra de Negocios, N‘:t';’o ovilizado Materia 12459 | 3626 | 2,27 12,26
t-1
Ratios de Circulacion
) ) Exi - - -
Rotacién de materias primas Compra de materias primas, (TAM) (’\;("\S/It)enmas de materias primas, 0,46 0,52 0,52 2,14 0,82
Rotacién de productos semi-elaborados Gastos directos + consumo MP + Existencias de productos semi-
P amortizacion (TAM) elaborados (MM)
L ) Costo directo de Producto terminado | Existencias de productos
Rotacion de productos terminados ; b 17,86 18,35 18,36 21,83 17,88
+ gastos generales; (TAM) terminados; (MM)

Rotacion de Clientes

Ventas (a plazo)

Clientes + efectos a cobrar,
(MM)

Rotacién de proveedores

Compras (a plazo) (TAM)

Proveedores + efectos a pagar,
(MM)

Ratios de periodo de maduracion

Periodo de aprovisionamiento

Dias de trabajo (afio laboral)

Rotacion de materias primas

394,81

Periodo de produccién

Dias de trabajo (afio laboral)

Rotacion de productos semi-
elaborados

Periodo de venta

Dias de trabajo (afio laboral)

Rotacion de productos
terminados

10,22

Periodo de cobro

Dias de trabajo (afio comercial)

Rotacion de clientes

Periodo de pago

Dias de trabajo (afio comercial)

Rotacion de proveedores

351,13

9,94

349,15

9,94

85,16

8,36

222,30

10,21

Ratios de estructura
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO IV: ANALISIS FINANCIERO
RATIOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012

13/06/2014

INDICE FINANCIERO NUMERADOR DENOMINADOR 2005 2006 2007 2008 2009
Inmovilizacion Activo inmovilizado neto Activo total neto 0,01 0,03 0,27 0,08 0,12
Circulabilidad Activo circulante neto Activo total neto 0,19 0,18 0,26 0,22 0,12
Independencia financiera fondos propios Pasivo Total 0,74 0,72 0,60 0,53 0,52
Endeudamiento Recursos ajenos Pasivo Total 1,36 1,38 1,66 1,89 1,91
Ratios de Solvencia
Situacion neta Activo Total Recursos ajenos 1,74 1,72 1,60 1,53 1,51
Liquidez Activo circulante Acreedores a corto plazo 10,20 6,28 1,55 1,60 1,04
Prueba acida Deudores + Tesoreria Acreedores a corto plazo 3,25 1,92 0,69 0,70 0,33
Tesoreria Tesoreria Pagos en los proximos 30 dias
Ratios de cobertura
Cobertura del inmovilizado Fondos propios Activo inmovilizado neto 33,23 13,44 1,41 4,55 2,84
Cobertura de gastos financieros Beneficio de explotacion Gastos financieros 1,85 3,89 3,90 2,03 5,00
La Plramlde Dupont-> Benef. bruto / Beneficio bruto / Ventas = Ventas / Activo total neto 0,91 1,03 0,78 0,64 0,83
Activo Total neto =
Andlisis de las inversiones

) L L Flujo de fondos neto anual
Tiempo de recuperacion Inversion .
antes de impuestos
Tasa promedio de rendimiento sobre la |Flujo de fondos neto anual antes de Inversion
inversion impuestos
Valor actual de la inversion = Inversiéon |Valor del desecho final de la vida de . o
inicial - servicio (I-interés) afios
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO IV: ANALISIS FINANCIERO
RATIOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012

13/06/2014

VARIACION | VARIACION

INDICE FINANCIERO NUMERADOR DENOMINADOR 2010 2011 2012 9% 2012-2011 | % 2012-2005
Coeficientes patrimoniales globales
Tasa del Activo Fijo Activo Fijo Activo Total 0,14 0,21 0,22 0,01 0,21
Tasa del Activo Circulante Activo Circulante Activo Total 0,31 0,27 0,29 0,02 (0,05)
Proporcion del Activo Fijo Material Bruto |Activo Fijo Material Bruto Activo Total 0,18 0,27 0,30 0,03 0,29
Proporcion del Activo Fijo Material Neto |Activo Fijo Material Neto Activo Total 0,14 0,21 0,22 0,01 0,21
Proporcién del Realizable Fisico Existencias Activo Total 0,13 0,15 0,20 0,05 (0,03)
Proporcion del Disponible Disponible Activo Total 0,14 0,10 0,07 (0,03) (0,04)
Tasa de la Financiacion Propia Neto Empresarial Pasivo Total 0,83 0,84 0,71 (0,13) (0,02)
Grado de Autonomia Neto Patrimonial Activo Total 0,45 0,46 0,42 (0,04) (0,01)
Tasa de la Financiacién ajena Exigible Total Pasivo Total 0,55 0,53 0,58 0,05 0,01
Grado de dependencia Exigible Total Activo Total 0,55 0,54 0,58 0,04 0,01
Coeficientes patrimoniales parciales
Proporcién de los Activos Fijos
Inmateriales sobre el total de activos Activos Fijos inmateriales Activo Fijo 11,99 23,36 29,02 5,66 (20,44)
fijos
Proporcion del Disponible sobre el Disponible Activo Circulante 0,24 0,28 0,14 (0,14) 0,07
Activo Circulante
Proporcion del Exigible a corto plazo i vt 4 corto plazo Exigible total 30,77 | 3695 | 7478 37,83 74,78
sobre el Exigible total
Proporcion del Capital sobre el Neto Capital Neto empresarial 42,29 45,18 44,65 (0,52) 22,40
E;'S‘;'O” entre los componentes del |, 6 Girculante Activo Fijo 227,58 | 127,15 | 129,53 2,38 (2.493,36)
Ezls?\%on entre los componentes del ;i1 Total Neto empresarial 12061 | 11865 | 140,41 21,76 4,64
Indicadores del Fondo de Maniobra 0,00 0,00
Fondo de maniobra (via del circulante) |Exigible a corto plazo Activo circulante 0,54 0,75 1,51 0,76 1,41
fondo de maniobra (via del inmovilizado) |Activo Fijo Fuentes permanentes 0,30 0,46 0,54 0,08 0,51
rcn‘;ifl'géergte de Rotacion del Fondo de o e Negocios Fondo de maniobra 809,07 | 2.068,37 | (839,12) | (2.907,49) | (1.141,83)
Cobertura de los stocks Fondo de maniobra Existencias medias 1,08 0,45 (0,75) (1,20) (2,10)
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO IV: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA RATIOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012
VARIACION | VARIACION
INDICE FINANCIERO NUMERADOR DENOMINADOR 2010 2011 2012 % 2012-2011 | % 2012-2005
Autofinanciacion del Circulante Activo Circulante Ea'((c)eso de Neto sobre Activo 1,0 11 15 0,41 0,69
Proporcén de la financiacion del Fondo . . .
; Activo Circulante Fondo de maniobra (215,42) | (396,44) | 196,16 592,60 307,04
de maniobra
Tasa de la variacion del Fondo de FM, - FM, FM, 1.605,51 | (138,57) | 475,74 614,32 475,74
maniobra
Proporcion del fondo de maniobra Fondo de maniobra Pasivo Total 0,27 0,12 (0,25) (0,38) (0,78)
Ratios de rentabilidad 0,00 0,00
Rentabilidad de la empresa Beneficio Bruto, Activo total neto productivo, 0,31 0,41 0,36 (0,05) 0,36
Rentabilidad del Capital Beneficio neto, Recursos propios,.; 0,00 0,02 0,00 (0,02) 0,00
Rentabilidad de las Ventas Beneficio Bruto, Ventas, 0,30 0,32 0,26 (0,06) 0,03
Ratios de rendimiento 0,00 0,00
Rendimiento del Activo Total Cifra de Negocios, Activo Total Neto Productivo,., 11,23 7,25 12,93 5,69 12,93
. . Activo | ili M ial
Rendimiento del Activo Inmovilizado  |Cifra de Negocios, Nztt'g’o nmovilizado Materia 922 | 1020 | 6,87 (3.33) 6,87
t-1
Ratios de Circulacion 0,00 0,00
) _ i - - -
Rotacion de materias primas Compra de materias primas; (TAM) ('\;;\jt)enuas de materias primas, 0,76 0,77 0,77 (0,00) 0,31
L . Gastos directos + consumo MP + Existencias de productos semi-
Rotacion de productos semi-elaborados amortizacion (TAM) elaborados (MM) _ 0,00 0,00
L . Costo directo de Producto terminado |Existencias de productos
Rotacion de productos terminados + gastos generales, (TAM) terminados, (MM) 25,83 27,05 25,64 (1,42) 7,78
Clientes + efect b
Rotacion de Clientes Ventas (a plazo) (Mli/lr; ©S + eleclos a cobran _ 0,00 0,00
. P d + efect
Rotacion de proveedores Compras (a plazo) (TAM) ('\;l(')\;/)ee ores + electos a pagar, 2,98 2,61 2,86 0,25 2,86
Ratios de periodo de maduracion 0,00 0,00
Periodo de aprovisionamiento Dias de trabajo (afio laboral) Rotacion de materias primas 240,16 236,13 236,35 0,23 (158,46)
Periodo de produccion Dias de trabajo (afio laboral) Rotacion de productos semi- 0,00 0,00
elaborados
Periodo de venta Dias de trabajo (afio laboral) Rotaplon de productos 7,06 6,75 7,12 0,37 (3,10)
terminados
Periodo de cobro Dias de trabajo (afio comercial) Rotacion de clientes _ 0,00 0,00
Periodo de pago Dias de trabajo (afio comercial) Rotacion de proveedores 120,85 137,73 125,72 (12,01) 125,72
Ratios de estructura 0,00 0,00
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LA FAMILIARS. A. ANEXO IV: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA RATIOS FINANCIEROS
PERIODO 2005 - 2012

VARIACION | VARIACION

INDICE FINANCIERO NUMERADOR DENOMINADOR 2010 2011 2012 9% 2012-2011 | % 2012-2005
Inmovilizacion Activo inmovilizado neto Activo total neto 0,14 0,21 0,22 0,01 0,21
Circulabilidad Activo circulante neto Activo total neto 0,20 0,12 0,11 (0,01) (0,08)
Independencia financiera fondos propios Pasivo Total 0,83 0,84 0,71 (0,13) (0,02)
Endeudamiento Recursos ajenos Pasivo Total 1,21 1,16 1,40 0,24 0,05
Ratios de Solvencia 0,00 0,00
Situacion neta Activo Total Recursos ajenos 1,83 1,88 1,71 (0,17) (0,02)
Liquidez Activo circulante Acreedores a corto plazo 1,87 1,34 0,66 (0,67) (9,54)
Prueba acida Deudores + Tesoreria Acreedores a corto plazo 0,82 0,48 0,16 (0,33) (3,09)
Tesoreria Tesoreria Pagos en los proximos 30 dias 2,37 1,12 1,09 (0,02) 1,09
Ratios de cobertura 0,00 0,00
Cobertura del inmovilizado Fondos propios Activo inmovilizado neto 3,29 2,17 1,86 (0,31) (31,37)
Cobertura de gastos financieros Beneficio de explotacion Gastos financieros 6,39 11,96 11,95 (0,01) 10,11

La Pirdmide Dupont-> Benef. bruto /
Activo Total neto =

Andlisis de las inversiones 0,00 0,00
Flujo de fondos neto anual

Beneficio bruto / Ventas = Ventas / Activo total neto 1,18 1,40 1,24 (0,16) 0,32

Tiempo de recuperacion Inversién . 0,00 0,00
antes de impuestos

Tasa promedio de rendimiento sobre la |Flujo de fondos neto anual antes de L

. p ! mi . U u Inversion 0,00 0,00

inversion impuestos

Valor actual de la inversion = Inversiéon |Valor del desecho final de la vida de . o

inicial - servicio (1-interés)"” afios 0,00 0,00
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

2010

ANEXO V: ANALISIS FINANCIERO
SISTEMA DUPONT
PERIODO 2005 - 2012

Margen de Utilidad

0,00118%

Utilidad neta

$7.600

Costos totales

$9.226.360

Costos de los bienes vendidos

$6.467.133

Gastos de ventas, generales y
administrativos

$2.318.066

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO

13/06/2014

Rendimiento
sobre el capital
$ 0,0051
Rendimiento Multiplicador del
sobre los activos capital
0,0097 2,21
Rotacién de activos
totales
1,18
Ventas Ventas Activos totales
$9.226.405 $9.226.405 $7.825.049
Ventas Activos fijos _Actlvos
Circulantes
$9.226.405 $1.399.540 $2.456.565
Depreciacion Efectivo
$320.121 $578.313
I
Cuentas por .
Intereses Inventario
cobrar
$431.941 $506.153 $1.054.890
Impuestos
$118.459
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

2011

ANEXO V: ANALISIS FINANCIERO
SISTEMA DUPONT
PERIODO 2005 - 2012

Margen de Utilidad

0,024%

Utilidad neta

$168.680

Costos totales

$9.824.313

Costos de los bienes vendidos

$6.932.999

Gastos de ventas, generales y
administrativos

$2.540.329

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO
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Rendimiento
sobre el capital
$0,11
Rendimiento Multiplicador del
sobre los activos capital
0,023 2,19
Rotacién de activos
totales
1,18
Ventas Ventas Activos totales
$10.156.348 $10.156.348 $7.259.593
Ventas Activos fijos .AC“VOS
circulantes
$10.156.348 $1.968.447 $1.946.643
Depreciacion Efectivo
$437.511 $539.075
Cuentas por .
Intereses Inventario
cobrar
$269.559 $165.340 $1.079.387
I
Impuestos
$94.907
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

2012

ANEXO V: ANALISIS FINANCIERO
SISTEMA DUPONT
PERIODO 2005 - 2012

Margen de Utilidad

0,49%

Utilidad neta

$35.981

Costos totales

$10.031.308

Costos de los bienes vendidos

$7.504.540

Gastos de ventas, generales y
administrativos

$2.423.217

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO
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Rendimiento
sobre el capital
$ 0,024
Rendimiento Multiplicador del
sobre los activos capital
0,0046 2,404
Rotacion de activos
totales
1,14
Ventas Ventas Activos totales
$9.992.797 $9.992.797 $8.075.577
Ventas Activos fijos .ACUVOS
circulantes
$9.992.797 $2.414.843 $2.336.039
Depreciacion Efectivo
$611.389 $327.671
Cuentas por .
Intereses Inventario
cobrar
$217.735 $230.220 $1.594.497
I
Impuestos
$72.987
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO V: ANALISIS FINANCIERO
SISTEMA DUPONT
PERIODO 2005 - 2012

2010 2011 2012
Rendimiento sobre el capital $0,0051 $0,11 $0,024
Rendimiento sobre los acivos 0,0097 0,023 0,0046
Multiplicador de capital 2,21 2,19 2,404
Rotacion de activos totales 1,18 1,18 1,18

$ 13,0000
$2,0000
$1,0000

$0,0000

e

T T T

2010 2011 2012

== Rendimiento sobre el capital

= Rendimiento sobre los acivos
Multiplicador de capital

= Rotacién de activos totales

—— 2 per. media movil (Rendimiento sobre los acivos)
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO VI: ANALISIS FINANCIERO
CALCULO DE LA CIFRA DE NEGOCIOS
PERIODO 2005 - 2012

2005 2006 2007 2008 2009 2010
Cifra de Negocios $7.263.306,00 $8.610.116,00 $7.473.497,00 $5.675.758,00 $7.354.599,00 $9.226.405,00
Variacion porcentual 0 18,54% -13,20% -24,05% 29,58% 25,45%
2005 2006 2007 2008 2009 2010
Activos productivos netos $884.846,05 $1.341.570,02 $1.547.978,36 $1.168.321,17 $821.509,68 $1.401.674,46
Variacion porcentual 0 51,62% 15,39% -24,53% -29,68% 70,62%
Cifra de Negocios
Variacion porcentual
0,4 29,58%
O 2 3 o lel'S%
’ 0,047% / \ 1o ngnu
0 -1 TNy V4 K 0,
! ! -13,20% ! T T T ——1,61%
02 2005 2006 w 2009 2010 2011 2012
’ -24,05%
-0,4
== \/ariacién porcentual ——Lineal (Variacién porcentual)
Activos Productivos Netos
Variacién porcentual
2
0 . 0 62%
0 o 4,02%
2005 2006 2007 2008 20029,68% 2010 201144,88%)012
-2
= Activos productivos netos ——Lineal (Activos productivos netos)
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2011 2012
$10.156.348,00 $9.992.797,00
10,08% -1,61%

2011 2012
$ 772.586,64 $741.541,83
-44,88% -4,02%
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO VI: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA CALCULO DE LA CIFRA DE NEGOCIOS
PERIODO 2005 - 2012

Indicadores Financieros
Variacién porcentual

2005 2006 2007 2008

= Activos productivos netos = Cifra de Negocios

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 197 FUENTE: CONTRALORIA



LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO VII: ANALISIS FINANCIERO
RESUMEN DE COMPRAS
PERIODO 2005 - 2012

DESCRIPCION 2009 2010 2011 2012
Compras totales 1.323.829,79| 1.365.696,27| 1.648.420,40| 1.462.157,55
Promedio mensual 110.319,15 113.808,02 137.368,37 121.846,46
\ariacion porcentual 0,03 0,21 -0,11
CxP Corto plazo - Proveedores 150.208,55 261.301,87 233.257,00
cxp Proveedores 90 dias 14.785,78 10.171,21 14.660,64
cxp Proveedores 60 dias 62.835,29 76.010,49 83.628,43
cxp Proveedores 30 dias 46.281,99 53.001,12 97.802,17
cxp Proveedores x vencer 26.421,36 121.165,51 37.214,48
Otras CxP corto plazo 308.123,87 370.324,11 277.326,07

TOTAL CXP CORTO PLAZO 458.448,29 630.672,44 510.631,79
|Rotacion de CxP Proveedores 2,98 2,61 |

Millares

m Otras CxP corto plazo

Cuentas por Pagar - Corto Plazo

mcxp Proveedores 90 dias ™ cxp Proveedores 60 dias

cxp Proveedores 30 dias ®cxp Proveedores x vencer

2012

13/06/2014

1.800.000,00
1.600.000,00
1.400.000,00
1.200.000,00
1.000.000,00
800.000,00
600.000,00
400.000,00
200.000,00
0,00

Compras totales

A
/
2009 2010 2011 2012
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO VII: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA RESUMEN DE COMPRAS
PERIODO 2005 - 2012

Cuentas por Pagar - Corto Plazo

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% A
30% -+
20% -
10% A

0% T T 1
2010 2011 2012

M cxp Proveedores 90 dias M cxp Proveedores 60 dias ™ cxp Proveedores 30 dias M cxp Proveedores x vencer

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 199 FUENTE: CONTRALORIA



LA FAMILIARS. A. ANEXO VIII: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA PRODUCCION
PERIODO 2004 - 2011
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 TOTAL PROMEDIO
Total de sacos producidos 269.735 312.057 339.514 321.627 202.467 291.478 250.351 256.265 288.274 2.531.768 281.308
Precio promedio general $ 19,47 $19,79 $23,91 $ 23,53 $24,01 $ 24,42 $ 35,22 $ 37,87 $34,01 $26,91 $26,91
Total sacos Pre-venta 16.223 26.060 85.561 31.241 65.135 95.300 57.888 58.850 65.000 501.258 55.695
Monto total venta 5.251.740 | 6.175.608 | 8.117.780 | 7.567.883 | 4.861.233 | 7.117.893 | 8.817.362 | 9.704.756 | 9.804.199 | 67.418.453 7.490.939
Total cafia molida (toneladas) 140.061 143.181 138.495 147.873 97.513 135.794 131.264 129.351 140.000 1.203.531 133.726
Cafia comprada cafiicultores - 16.242 17.728 20.737 47.477 52.704 50.866 52.348 55.000 313.103 34.789
Cafia comprada familia Ponce 35.061 29.020 29.636 30.024 19.011 8.517 5.813 4.042 6.000 167.124 18.569
Total cafia propia 105.000 97.919 91.130 97.112 31.025 74.573 74.585 72.960 79.000 723.304 80.367
Total cafia comprada 35.061 45.262 47.365 50.761 66.488 61.221 56.678 56.390 61.000 480.227 53.359
Total Has. Sembradas 220 230 310 348 314 260 170 220 2.072 259
Costo total Has. Sembradas
- PRODUCCION — . . —
. A Precio promedio general
| Periodo 2004 - 2012 L Periodo 2004 - 2012 ]
| | 400.000 - _—
350.000 $4000
300.000 — — $35,00 =
[ 250.000 AN P ™| $30,00
[ ] 200.000 | s2500
150.000 L~
- - A ]
[ ] 100.000 || #2000 ]
50.000 # — | s1500 ]
[ 2004 2005 2006 2007 2008 2000 2010 2011 2012 | | SO0 T
[ | $5,00 ]
— Total de sacos producidos Total cafia molida (toneladas) — —
| o ; | $000 _
[ ] Total cafia propia Total cafia comprada ] 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 | |
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO IX: ANALISIS FINANCIERO

13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA RESUMEN DE PRODUCCION
PERIODO 2010 - 2012
2010 2011 2012
Descrincién Produccié Sacos P}:(r)(re\:(le(zii Monto Producci6| Sacos Precio Monto Produccié Sacos PI:;?:;%i Monto
P n sacos | vendidos o Vendido n sacos | vendidos | Promedio| Vendido n sacos | vendidos o Vendido

Periodo de Pre-venta dic-09 may-10 ene-11 may-11 ene-11| JUN25/2012

Preventa - 56.095 26,89 1.508.214 - 52.250 36,15 1.888.750 - 66.054 34,62 2.287.012
Produccion y ventas en Zafif  238.190 197.550 37,01 7.310.398 126.819 75.928 39,07 2.966.766 283.065 208.567 36,48 7.609.004
Produccion y ventas Totaley  238.190 253.645 34,77 8.818.612 126.819 128.178 37,88 4.855.516 283.065 274.621 36,04 9.896.016
Promedio mensual 34.027 28.221 36,99 1.044.343 39.576 25.309 39,08 988.922 46.452 34.761 36,72 1.268.167
Promedio mensual (Pre-zafra) 11.219 26,89 301.643 10.450 36,15 377.750 11.009 34,62 381.169

Un saco de azlcar _ 50 kilos;
una tonelada de azlcar _ 20 sacos de 50 kilos

10.000.000

9.000.000
8.000.000
7.000.000

6.000.000

5.000.000

4.000.000

3.000.000

2.000.000

1.000.000

Promedio mensual
> & & S o
B 9 20 o
é_}oo N Qﬂo@ & (\g'b (\6\6 6@6\ &bo & & Preventa
60 &L 0\0 &0 ('>0 w © AQ’Q ‘_;bc' b\b N ) b0
© T @ ¢ W N o o N &
Q ] 3 S ~ O x§ &0 K\ J QO
S < ¢ & ¢ A
R N Q° ¥ & X ©
Q\O S R O @00
= Preventa ® Produccion y ventas en Zafra = Producciony ventas Totales
= Promedio mensual = Promedio mensual (Pre-zafra)
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO X: ANALISIS FINANCIERO
FLUJO DE EFECTIVO

PERIODO ANO 2012

LA FANI"SLA'AB'ELS Mﬁé;EGEN'O TERNEI-EZ-ICIIZT(? jun-12 jul-12 ago-12 sep-12 oct-12 nov-12 dic-12 TOTAL
INGRESOS POR AZUCAR $1.575.000| $329.806] $959.995| $1.701.230| $1.624.805| $1.584.278| $1.542.367| $757.358] $10.074.839
INGRESOS POR MELAZA $120.000| $14.811 $34.178|  $52.507| $49.163| $60.390| $76.023| $33.140] $440.213
AJUSTE POR VENTA DE AZUCAR $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
TOTAL INGRESOS $1.695.000| $344.618] $994.173| $1.753.737| $1.673.968| $1.644.668| $1.618.390| $790.498] $10.515.052
COSTOS VARIABLES $0| $178.926| $524.593| $657.947| $684.215| $676.352| $471.143| $243.720] $3.436.896
MARGEN DE CONTRIBUCION $1.695.000| $165.692| $469.580| $1.095.790| $989.753| $968.316| $1.147.247| $546.778] $7.078.156
% DE CONTRIBUCION 100% 48% 47% 62% 59% 59% 71% 69% 67%
COSTOS FIJOS $1.833.265| $373.753| $418.427| $475.630| $462.906| $478.591| $447.425| $526.093] $5.016.090
TOTAL COSTOS $1.833.265| $552.679] $943.020| $1.133.577| $1.147.121| $1.154.943| $918.568| $769.813| $8.452.986
(-) DEPRECIACION $50.000|  $10.000 $10.000|  $10.000f $10.000f $10.000| $10.000| $10.000] $120.000
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO $-188.265| $-218.061 $41.153| $610.160| $516.847| $479.725| $689.822| $10.685| $1.942.066
IMPUESTO $-62.500| $-12.500] $-12.500| $-12.500| $-12.500| $-12.500| $-12.500| $-12.500] $-150.000
UTILIDAD LUEGO DE IMPUESTO $-250.765| $-230.561 $28.653| $597.660| $504.347| $467.225| $677.322| $-1.815] $1.792.066
(+) DEPRECIACION $50.000|  $10.000 $10.000|  $10.000f $10.000f $10.000| $10.000| $10.000] $120.000
FLUJO DE OPERACION $-200.765| $-220.561 $38.653| $607.660| $514.347| $477.225| $687.322| $8.185] $1.912.066
% MARGEN DE OPERACION -12% -64% 4% 35% 31% 29% 42% 1% 18%
DEUDAS CON TERCEROS $0| $300.000 $0 $0 $0 $0 $0 $0]  $300.000
OTROS INGRESOS POR SERVICI $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
FLUJO PREVIO A INVERSIONES $-200.765| $-520.561 $38.653| $607.660| $514.347| $477.225| $687.322| $8.185] $1.612.066
CAPITAL DE TRABAJO $0| $50.000 $50.000| $100.000 $100.000( $100.000| $100.000| $100.000]  $600.000
INVERSIONES $0| $150.000] $120.000| $120.000f $110.000| $50.000 $0 $0]  $550.000
FLUJO PREVIO A FINANCIEROS $-200.765| $-720.561| $-131.347| $387.660| $304.347| $327.225| $587.322| $-91.815] $462.066
CAPITAL DE CREDITOS $0 $0 $0 $0| $227.508 $0 $0| $403.694] $631.202
INTERES DE CREDITOS $0 $0 $0 $0| $204.645 $0 $0 $0|  $204.645
OTROS FINANCIEROS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
FLUJO DE EFECTIVO $-200.765| $-720.561| $-131.347| $387.660| $-127.806| $327.225| $587.322| $-495.509] $-373.781
APORTE DE PRE-VENTA $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
RESERVAS CONSTITUIDAS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
OTROS INGRESOS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
FLUJO FINAL $-200.765 $-720.561 $-131.347 $387.660 $-127.806 $327.225 $587.322 $-495.509] $-373.781
FLUJO ACUMULADO $-200.765 $-921.326 $-1.052.673 $-665.013 $-792.820 $-465.595 $121.728 $-373.781

EN EL PRESENTE FLUJO SE HAN CONSIDERADO DOS RUBROS: COMPRA DE TRACTORES CON FONDOS PROPIOS (US$ 300,000) Y
RESERVAS PARA LA PRE-ZAFRA 2013 POR UN MONTO EQUIVALENTE A US$ 700,000.00

ELABORADO POR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO X: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA FLUJO DE FONDOS: INVERSIONES
PERIODO ANO 2012

II_SAAE?EI\IZHII\_/::RRIAS A. - INGENIO jun-12 jul-12 ago-12 sep-12 oct-12 nov-12 dic-12 ene-13 [feb-13 |mar-13 |abr-13 |may-13 JTOTAL
TOTAL INGRESOS $344.618 |$994.173 |$1.753.737 |$1.673.968 |$1.644.668 |$1.618.390 ($790.498 |$0 $0 $0 $0 $0 $10.515.052
TOTAL COSTOS $552.679 |$943.020 |$1.133.577 |$1.147.121 |$1.154.943 |$918.568 |$769.813 |$0 $0 $0 $0 $0 $8.452.986
FLUJO DE OPERACION $-220.561 |$38.653 |$607.660 |$514.347 |[$477.225 |$687.322 |[$8.185 $0 $0 $0 $0 $0 $1.912.066
% MARGEN DE OPERACION -64% 4% 35% 31% 29% 42% 1% HHHAE | #iHEHHE|#iDIV/O! | #H#HHH |#iDIV/0! |18%
FLUJO PREVIO A INVERSIONEY $-520.561 |$38.653 |$607.660 |$514.347 |$477.225 |$687.322 |$8.185 $0 $0 $0 $0 $0 $1.612.066
FLUJO PREVIO A FINANCIEROS|$-720.561 |$-131.347 |$387.660 |$304.347 |$327.225 |$587.322 |$-91.815 |$0 $0 $0 $0 $0 $462.066
CAPITAL DE CREDITOS $0 $0 $0 $227.508 |$0 $0 $403.694 |$0 $0 $0 $0 $0 $631.202
INTERES DE CREDITOS $0 $0 $0 $204.645 |$0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $204.645
OTROS FINANCIEROS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0

FLUJO DE EFECTIVO $-720.561 |$-131.347 |$387.660 |$-127.806 |$327.225 |$587.322 |[$-495.509 |$0 $0 $0 $0 $0 $-373.781
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO X: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA FLUJO DE FONDOS: INVERSIONES
PERIODO ANO 2012

LA FAB/:g')AI\ABEI_S'MAAé;EGENIO jun-12 jul-12 ago-12 sep-12 oct-12 nov-12 dic-12 | ene-13| feb-13 | mar-13| abr-13 | may-13 TOTAL
TOTAL INGRESOS $344.618| $994.173| $1.753.737| $1.673.968| $1.644.668| $1.618.390( $790.498 $0 $0 $0 $0 $0] $10.515.052
TOTAL COSTOS $552.679| $943.020] $1.133.577| $1.147.121| $1.154.943| $918.568| $769.813 $0 $0 $0 $0 $0] $8.452.986
FLUJO DE OPERACION $-220.561| $38.653| $607.660| $514.347| $477.225| $687.322 $8.185 $0 $0 $0 $0 $0] $1.912.066
% MARGEN DE OPERACION -64% 4% 35% 31% 29% 42% 1% | #HEHE | it | #1DIVIO! | s | #iDIV/0! 18%
DEUDAS CON TERCEROS $300.000 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $300.000
OTROS INGRESOS POR SERVICIOS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
FLUJO PREVIO A INVERSIONES $-520.561| $38.653| $607.660| $514.347| $477.225| $687.322 $8.185 $0 $0 $0 $0 $0] $1.612.066
CAPITAL DE TRABAJO $50.000f $50.000| $100.000] $100.000] $100.000| $100.000]$100.000 $0 $0 $0 $0 $0 $600.000
INVERSIONES $150.000f $120.000| $120.000f $110.000 $50.000 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $550.000
FLUJO PREVIO A FINANCIEROS $-720.561] $-131.347| $387.660| $304.347| $327.225| $587.322| $-91.815 $0 $0 $0 $0 $0 $462.066
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LA FAMILIAR S. A.

ANEXO X: ANALISIS FINANCIERO

) 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA FLUJO DE FONDOS: PUNTO DE EQUILIBRIO
PERIODO ANO 2012
ANALISIS DE PUNTO DE EQUILIBRIO EN VOLUMEN VENTAS MINIMAS PARA CUBRIR COSTOS FIJOS
ANUAL MENSUAL ANUAL MENSUAL
TOTAL DE COSTOS FIJOS $5.016.090,00 | $ 418.008 TOTAL DE COSTOS FIJOS $ 5.016.090| $ 418.008
COSTO VARIABLE UNITARIO $ 13,03 13,03 COSTO VARIABLE UNITARIO $ 13,031 % 13,03
PRECIO PROMEDIO $ 38,00 38 PRECIO PROMEDIO $ 38,001 % 38,00
PUNTO DE EQUILIBRIO EN SACOS DE AZUCAR 200.885 16.740 VENTAS MINIMAS PARA CUBRIR EL PUNTO DE EQUILIBRIO} $ 7.633.617 | $ 636.135
ANALISIS DE PUNTO DE EQUILIBRIO CON FINANCIAMIENTO Y DEPRECIACION ANALISIS DE PUNTO DE EQUILIBRIO CON FINANCIAMIENTO Y DEPRECIACION
ANUAL MENSUAL ANUAL MENSUAL
COSTO VARIABLE CON FINANCIEROS $ 15421 % 15,42 COSTO VARIABLE CON FINANCIEROS $ 15421 % 15,42
PUNTO DE EQUILIBRIO CON FINANCIEROS (SACOS) 222.147 18.512 PUNTO DE EQUILIBRIO CON FINANCIEROS (SACOS) $ 8.441.604|$ 703.467
COSTO VARIABLE CON DEPRECIACION $ 1588 $ 15,88 COSTO VARIABLE CON DEPRECIACION $ 15,88 $ 15,88
PUNTO DE EQUILIBRIO CON DEPRECIACION (SACOH 226.767 18.897 PUNTO DE EQUILIBRIO CON DEPRECIACION (SACOS) $ 8.617.153]$ 718.096

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO
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13/06/2014

LA FAMILIAR S. A. ANEXO X: ANALISIS FINANCIERO
INGENIO ISABEL MARIA FLUJO DE FONDOS: INGRESOS
PERIODO ANO 2012
LA FAMILIAR S. A. - INGENIO ISABEL MARIA ene / may-12 jun-12 jul-12 ago-12 sep-12 oct-12 nov-12 dic-12 TOTAL
HECTAREAS 1.187 28 141 244 214 206 243 111 1.187
COMPRA DE CANA A PROVEEDORES EXTERNOS 45,44 154,55 200 218 200 118 40 975,99
TONELADAS DE CANA COMPRADA 2500 8500 11000 12000 12000 6500 2500 55000
TONELADAS DE CANA PROPIA 1848,6 9168,25 15866,5 13884,65 13364 15820,35 7229,95 77182,3
TOTAL CANA DE MOLIENDA (TONS) 4348,6 17668,25 26866,5| 25884,65 25364 22320,35 9729,95| 132182,3
322 633 963 959 909 827 349

DIAS DE ZAFRA 15 31 31 30 31 30 31 199
MOLIENDA TONELADAS POR HORA 34 34 34 34 34 34 34
DISMINUCION POR MANTENIMIENTO Y FALTA DE CANA 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10%
DIAS EFECTIVOS DE MOLIENDA 14 28 28 27 28 27 28 179
TONELADAS A PROCESAR 0 4.349 17.668 26.867 25.885 25.364 22.320 9.730 132.182
RENDIMIENTO ESTIMADO (LBS X TONELADA) 220 220 220 220 220 220 220
SACOS DE AZUCAR ESTIMADOS 0 8.679 35.263 53.621 51.662 50.623 44.548 19.419 263.815
SACOS PRE-VENTA 45.000 0 -10.000 -10.000 -10.000 -10.000 -5.000 0
RENDIMIENTO ESTIMADO MELAZA (GLS X TONELADA) 2,62 2,62 2,62 2,62 2,62 2,62 2,62
GALONES DE MELAZA ESTIMADOS 0 11.393 46.291 70.390 67.818 66.454 58.479 25.492 346.318
PRE-VENTA DE MELAZA 100.000 0 -20.000 -30.000 -30.000 -20.000 0 0 -100.000
SACOS DE AZUCAR DISPONIBLES PARA LA VENTA $45.000 $8.679 $25.263 $43.621 $41.662 $40.623 $39.548 $19.419( $263.815
GALONES DE MELAZA DISPONIBLES PARA LA VEN $100.000 $11.393 $26.291 $40.390 $37.818 $46.454 $58.479 $25.492 $346.318
PRECIO PROMEDIO DE AZUCAR $35 $38 $38 $39 $39 $39 $39 $39 $38,25
PRECIO MELAZA $1,20 $1,30 $1,30 $1,30 $1,30 $1,30 $1,30 $1,30 $1,29
INGRESOS POR AZUCAR $1.575.000] $329.806] $959.995| $1.701.230| $1.624.805| $1.584.278( $1.542.367| $757.358|$10.074.839
INGRESOS POR MELAZA $120.000 $14.811 $34.178 $52.507 $49.163 $60.390 $76.023 $33.140 $440.213
OTROS INGRESOS
TOTAL INGRESOS ESTIMADOS $1.695.000] $344.618| $994.173| $1.753.737| $1.673.968| $1.644.668 $1.618.390| $790.498|%$10.515.052
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO X: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA FLUJO DE FONDOS: OPERACION
PERIODO ANO 2012

LA FAN:;'AIQELS'MAAE;ANGENIO ZPAIR;EA jun-12 jul-12 ago-12 sep-12 oct-12 nov-12 dic-12 | ene-13| feb-13 | mar-13| abr-13 | may-13 TOTAL
INGRESOS POR AZUCAR $1.575.000] $329.806] $959.995| $1.701.230( $1.624.805| $1.584.278| $1.542.367| $757.358 $0 $0 $0 $0 $0] $10.074.839
INGRESOS POR MELAZA $120.000| $14.811| $34.178 $52.507 $49.163 $60.390 $76.023| $33.140 $0 $0 $0 $0 $0 $440.213
AJUSTE POR VENTA DE AZU( $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
TOTAL INGRESOS $1.695.000| $344.618| $994.173| $1.753.737| $1.673.968| $1.644.668| $1.618.390| $790.498 $0 $0 $0 $0 $0] $10.515.052
COSTOS VARIABLES $0| $178.926| $524.593| $657.947| $684.215| $676.352| $471.143|$243.720 $0 $0 $0 $0 $0] $3.436.896
MARGEN DE CONTRIBUCION | $1.695.000| $165.692| $469.580( $1.095.790| $989.753| $968.316| $1.147.247| $546.778 $0 $0 $0 $0 $0] $7.078.156
% DE CONTRIBUCION 100% 48% 47% 62% 59% 59% 71% 69% HHHHHHE | | #iDIVIO! | ##HHHE | #iDIV/O! 67%
COSTOS FIJOS $1.833.265| $373.753| $418.427| $475.630 $462.906| $478.591| $447.425|$526.093 $0 $0 $0 $0 $0] $5.016.090
TOTAL COSTOS $1.833.265| $552.679] $943.020] $1.133.577| $1.147.121| $1.154.943| $918.568| $769.813 $0 $0 $0 $0 $0] $8.452.986
(-) DEPRECIACION $50.000( $10.000] $10.000 $10.000 $10.000 $10.000 $10.000 $10.000 $0 $0 $0 $0 $0 $120.000
UTILIDAD ANTES DE IMPUEST| $-188.265] $-218.061| $41.153| $610.160| $516.847| $479.725| $689.822| $10.685 $0 $0 $0 $0 $0] $1.942.066
IMPUESTO $-62.500] $-12.500| $-12.500] $-12.500] $-12.500| $-12.500| $-12.500| $-12.500 $0 $0 $0 $0 $0] $-150.000
UTILIDAD LUEGO DE IMPUES] $-250.765] $-230.561| $28.653| $597.660| $504.347| $467.225| $677.322| $-1.815 $0 $0 $0 $0 $0] $1.792.066
(+) DEPRECIACION $50.000( $10.000| $10.000 $10.000 $10.000 $10.000 $10.000 $10.000 $0 $0 $0 $0 $0 $120.000
FLUJO DE OPERACION $-200.765] $-220.561| $38.653| $607.660| $514.347| $477.225| $687.322| $8.185 $0 $0 $0 $0 $0] $1.912.066
% MARGEN DE OPERACION -12% -64% 4% 35% 31% 29% 42% 1% | #HHHE | #HEHEEE | #iDIV/O! | ##HHHHE | #iDIV/O! 18%
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LA FAMILIAIR S. A. ANEXO X: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014

INGENIO ISABEL MARIA PROYECCION DE LA PRODUCCION DE CANA DE AZUCAR
PR\/?S:ST' CULTIVOS DE CANA PERIODO 20112 - 2015 |DISPONIBILIDAD DE CANA PERIODO 20112 - 2015
2012 2013 2014 2015 2012 2013 2014 2015

SIEMBRA 300 300 200 200
CANA PLANTA 85 176 300 300 200 14.960 25.500 25.500 17.000
CANA SOCA 1 80 176 300 300 - 14.960 25.500 25.500
CANA SOCA 2 75 176 300 - - 14.960 25.500
CANA SOCA 3 70 176 - - - 14.960
CANA SOCA V 65 1.009 887 587 387 65.968 57.992 38.378 25.302
HECTAREAS TOTAL/TONELADAS TOTAL 1.185 1.363 1.363 1.363 80.928 98.452 104.338 108.262
CAPACIDAD DE MOLIENDA DE FABRICA | 145.000
CANA COMPRADA A EXTERNOS 64.072 46.548 40.662 36.738
COMPRA CANA FUTURO NUEVO 4.000 7.000 9.000 9.000
COMPRA A OTROS PROVEEDORES 60.072 39.548 31.662 27.738
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO X: ANALISIS FINANCIERO
PROYECCION DE LA PRODUCCION

2012 2013 2014 2015

HECTAREAS A SEMBRAR 300,00 300,00 200,00 200,00
HECTAREAS EN BARBECHO 147,00 100,00 147,00 147,00
HECTAREAS A RENOVAR 153,00 200,00 53,00 53,00
HECTAREAS CON CULTIVOS PARA COSECHA 1.187,00 ) 1.334,00| 1.434,00f 1.581,00
DISMINUCION DE PRODUCCION POR EDAD CANA 0% 10% 10% 10%
AJUSTE DE PRODUCCION POR EDAD DE LA CANA - 7.998,01] 7.19821| 6.478,38
TONELADAS DE CANA POR HECTAREA (PROMEDIO) 67,38 60,64 54,58 49,12
TOTAL DE TONELADAS DE CANA PARA FABRICA 79.980,06 | 71.982,05 | 64.783,85 | 58.305,46
INCREMENTO POR SIEMBRA DE AREA BARBECHO (ANO - 8.500,00 | 12.495,00 | 12.495,00
INCREMENTO POR SIEMBRA DE RENOVACION (ANO ANTERIOR) - 15.787,16 | 4.215,74| 4.244,66
CANA DISPONIBLE PARA LA FABRICA 79.980,06 ) 88.271,21 | 74.296,38 | 68.566,74
HECTAREAS TOTAL CON CANA 1.187,00 ] 1.334,00

HECTAREAS CON CANA 1.187,00

HECTAREAS A RENOVAR

HECTAREAS EN BARBECHO
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XI: ANALISIS FINANCIERO
COSTO DE LA MANO DE OBRA
PERIODO 2008 - 2012

Descripcion 2008 2009 2010 2011 2012 total en el
periodo

Trabajadores Pre-zafra 274 254 383 591 558 558
Trabajadores Zafra 419 421 481 641 642 642
Sueldos Pagados 674.019 873.280 932.906 1.530.734 1.668.265 1.668.265
Horas extras pagadas 333.482 482.654 495.761 662.018 713.461 713.461
Beneficios sociales pagados 396.872 532.555 562.488 909.694 989.995 989.995
Total pagado en sueldos y salarios|] 1.404.373 1.888.489 1.991.155 3.102.446 3.371.721 3.371.721

Sueldos pagados en pre-zafra 190.210 254.711 259.190 410.887 480.026 480.026
Sueldos pagados en zafra 483.809 618.568 673.715 1.119.846 1.188.239 1.188.239
Horas extras pagadas en pre-zafra 34.093 48.189 61.188 65.878 68.138 68.138
Horas extras pagadas en zafra 299.388 434.465 434.573 596.139 645.323 645.323
Beneficios sociales pagados en pre-zafra 89.913 120.754 129.630 196.171 227.996 227.996
Beneficios sociales pagados en zafra 306.959 411.801 432.858 713.523 761.998 761.998
Total pagado en sueldos y salarios| 1.404.372 1.888.488 1.991.154 3.102.444 3.371.720 3.371.720

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XI: ANALISIS FINANCIERO
COSTO DE LA MANO DE OBRA
PERIODO 2008 - 2012
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XI: ANALISIS FINANCIERO
COSTO DE LA MANO DE OBRA
PERIODO 2008 - 2012

4.000.000

costo de la mano de obra
periodo 2008 - 2012

3.500.000
3.000.000

2.500.000

2.000.000

1.500.000

1.000.000

0

500.000 -ﬁ——

2008

e Sueldos Pagados

=== Beneficios sociales pagados

2009 2010

= Horas extras pagadas

== Total pagado en sueldos y salarios

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO

212

13/06/2014

FUENTE: CONTRALORIA



LA FAMILIAR S. A. ANEXO XI: ANALISIS FINANCIERO
INGENIO ISABEL MARIA COSTO DE LA MANO DE OBRA

PERIODO 2008 - 2012

Empleados y trabajadores
periodo 2008 - 2012
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XI: ANALISIS FINANCIERO 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA COSTO DE LA MANO DE OBRA
PERIODO 2008 - 2012

2008 2009 2010 2011 2012 Promedio
Pre-zafra
Cantidad de empleados Pre-zafra 48 39 37 45 48 43
Sueldos Pagados 69.244 63.670 51.983 72.342 77.018 66.851
Horas extras pagadas 8.684 6.311 8.164 7.659 9.273 8.018
Beneficios sociales pagados 31.376 27.608 24.410 32.479 35.142 30.203
Costo total de Empleados Administracion 109.304 97.589 84.556 112.480 121.433 105.072
Zafra 2008 2009 2010 2011 2012 Promedio
Cantidad de empleados Zafra 56 36 49 47 50 48
Sueldos Pagados 75.014 4.088 79.673 89.925 97.341 69.208
Horas extras pagadas 9.804 9.457 10.716 14.456 34.071 15.701
Beneficios sociales pagados 39.482 29.380 35.891 41.275 51.690 39.544
Costo total de Empleados Administracion 124.300 42.925 126.280 145.656 183.102 124.453
Total 2008 2009 2010 2011 2012 Promedio
Cantidad de empleados Total 52 38 43 46 49 45,5
Sueldos Pagados 144.258 67.758 131.656 162.267 174.359 136.060
Horas extras pagadas 18.488 15.768 18.879 22.115 43.344 23.719
Beneficios sociales pagados 70.858 56.988 60.301 73.754 86.832 69.747
Costo total de Empleados Administracion 233.603 140.514 210.836 258.136 304.535 229.525
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LA FAMILIARS. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XI: ANALISIS FINANCIERO
COSTO DE LA MANO DE OBRA
PERIODO 2008 - 2012

13/06/2014
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XI: ANALISIS FINANCIERO
COSTO DE LA MANO DE OBRA
PERIODO 2008 - 2012

13/06/2014
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LA FAMILIAR S. A.

INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XII: ANALISIS DE COSTOS

ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

13/06/2014

PERIODO 2012
UNIDADES COSTO CcOSTO COSTO PRECIO DE INGRESOS | UTILIDAD O | TOTAL UTILIDAD O
propucipas| COSTOFNO |y ariaBLE VATE'?ABLLE COSTOTOTALL  yniTARIO VENTA TOTAL PERDIDA PERDIDA
1 210.000 6.895.200 2.704.800 2.704.800 9.600.000 45,71 33,00 6.930.000 -12,71 -2.670.000,00
2 220.000 6.251.200 2.833.600 2.833.600 9.084.800 41,29 33,00 7.260.000 -8,29 -1.824.800,00
3 230.000 6.251.200 2.962.400 2.962.400 9.213.600 40,06 33,00 7.590.000 -7,06 -1.623.600,00
4 240.000 6.251.200 3.091.200 3.091.200 9.342.400 38,93 33,00 7.920.000 -5,93 -1.422.400,00
5 250.000 6.251.200 3.220.000 3.220.000 9.471.200 37,88 33,00 8.250.000 -4,88 -1.221.200,00
6 260.000 6.251.200 3.348.800 3.348.800 9.600.000 36,92 33,00 8.580.000 -3,92 -1.020.000,00
7 270.000 6.251.200 3.477.600 3.477.600 9.728.800 36,03 33,00 8.910.000 -3,03 -818.800,00
8 280.000 6.251.200 3.606.400 3.606.400 9.857.600 35,21 33,00 9.240.000 2,21 -617.600,00
9 290.000 6.251.200 3.735.200 3.735.200 9.986.400 34,44 33,00 9.570.000 -1,44 -416.400,00
10 300.000 6.251.200 3.864.000 3.864.000 10.115.200 33,72 33,00 9.900.000 -0,72 -215.200,00
11 310.000 6.251.200 3.992.800 3.992.800 10.244.000 33,05 33,00 10.230.000 -0,05 -14.000,00
12 320.000 6.251.200 4.121.600 4.121.600 10.372.800 32,42 33,00 10.560.000 0,59 187.200,00
13 330.000 6.251.200 4.250.400 4.250.400 10.501.600 31,82 33,00 10.890.000 1,18 388.400,00
14 340.000 6.251.200 4.379.200 4.379.200 10.630.400 31,27 33,00 11.220.000 1,73 589.600,00
| I I
COSTO UNITARIO X SACO DE AZUCAR
COSTO FABRIL 7,27 | POR C/SACO
COSTO FABRIL 14,62 | POR C/TNC
COSTO MATERIA PRIMA 41,70
COSTO TOTAL | 48,97 25
RENDIMIENTO (LBSXTNC) 220,00
SACOS x TNC | 1,9958
PRESUPUESTO TOTAL 9.600.000
COSTO VARIABLE 3.348.000 12,88
COSTO FIJO 6.252.000
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 217 FUENTE: CONTRALORIA



LA FAMILIAR S. A. ANEXO XII: ANALISIS DE COSTOS 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO
PERIODO 2012
PUNTO DE EQUILIBRIO
16.000.000
y = 1E+06x
14.000.000 R2=-81.8"
12.000.000
10.000.000
(%]
@]
0
o 8.000.000
O]
4
6.000.000
4.000.000
2.000.000
210.000 | 220.000 | 230.000 | 240.000 | 250.000 | 260.000 | 270.000 | 280.000 | 290.000 | 300.000 | 310.000 [ 320.000 | 330.000 | 340.000
COSTO FIIO 6.895.200 | 6.251.200 | 6.251.200 | 6.251.200 | 6.251.200 | 6.251.200 | 6.251.200 | 6.251.200 | 6.251.200 | 6.251.200 | 6.251.200 | 6.251.200 | 6.251.200 | 6.251.200
INGRESOS TOTAL | 6.930.000 | 7.260.000 | 7.590.000 | 7.920.000 | 8.250.000 | 8.580.000 | 8.920.000 | 9.240.000 | 9.570.000 | 9.900.000 | 10.230.00 | 10.560.00 | 10.890.00 | 11.220.00
COSTO TOTAL | 9.600.000 | 9.084.800 | 9.213.600 | 9.342.400 | 9.471.200 | 9.600.000 | 9.728.800 | 9.857.600 | 9.986.400 | 10.115.20 | 10.244.00 | 10.372.80 | 10.501.60 | 10.630.40
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LA FAMILIARS. A.

INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XII: ANALISIS DE COSTOS

COSTOS DE PRODUCCION vs PRECIO PROMEDIO DE VENTA

PERIODO 2006 - 2013

13/06/2014

=== COSTO DE PRODUCCION POR SACOS

=@ PRECIO PROMEDIO DE VENTA

COSTO DE PRECIO
ANO PRODUCCION PRODUCCION PROMEDIO DE
POR SACOS VENTA
2006 339.514 25,87 23,92
2007 321.627 23,84 23,46
2008 202.468 32,97 24,02
2009 291.478 25,22 24,42
2010 250.351 33,38 34,78
2011 256.265 35,95 38,48
2012 288.274 37,02 36,15
2013° 307.838 35,33 32,00
COSTO DE PRODUCCION vs PRECIO PROMEDIO DE VENTA
45,00
40,00
35,00
¢ 30,00 ———
& 2500
\g 20,00
0 1500
10,00
5,00
0,00
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013e
ANOS
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XlI: ANALISIS DE COSTOS 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ANALISIS DE EFICIENCIA INDUSTRIAL
PERIODO 2006 - 2012 (CORTE AL DiA 60)
DESCRIPCION ANO 2006 | ANO2007 | ANO2009 | ANO2010 | ANO2011 | ANO 2012

DIAS DE ZAFRA 60 60 60 60 60 60
HORAS DE MOLIENDA 1,298.28 1,245.16 1,306.63 1,207.17 1,245.42 1,280.36
HORAS PARADA 141.72 187.04 133.37 232.83 194.58 159.64
TONELADAS DE CANA
e TONELADAS DE CANA PROPIA 43,349.60] 44,972.574 28,147.95 32,821.28 24,404.19 33,893.75
e TONELADAS DE CANA COMPRADA - - 18,850.68 9,372.99 16,869.51 10,662.04
e TOTAL TONELADAS DE CANA 43,349.60 44,972.57 46,998.63 42,194.27 41,273.7]  44,555.74
TONELADAS X HORA 33.39 36.12 35.65 34.95 34.75 34.80
SACOS DE AZUCAR 104,861 89,06 101,18 77,014 77,642 86,808
LIBRAS POR TONELADA DE CANA MOLIDA 269,62 222,35 237,33 201,19 197,775 214.75
BRIX
e CANA PROPIA 21.12 18.02 19.58 17.60 16.46 18.69
e CANA COMPRADA - - 18.65 15.73 15.20 17.45
SACAROSA
e CANA PROPIA 18.50 15.38 17.30 15.66 14.65 16.87
e CANA COMPRADA - - 16.24 13.32 13.14 15.51
e % CANA SACAROSA 13.46%| 11.78% 13.43% 11.24% 13.43 % 13.19%
PUREZA
e CANA PROPIA 87.59 85.35 88.21 88.78 88.81 90.07
e CANA COMPRADA - - 86.99 84.64 86.39 88.75
AZUCAR REDUCTORES
e CANA PROPIA 0.65 0.95 0.77 0.96 0.85 0.76
e CANA COMPRADA - - 0.93 1.33 1.07 0.98
ENERGIA TOTAL

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 220 FUENTE: CONTRALORIA




LA FAMILIAR S. A. ANEXO XlI: ANALISIS DE COSTOS 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ANALISIS DE EFICIENCIA INDUSTRIAL
PERIODO 2006 - 2012 (CORTE AL DiA 60)
DESCRIPCION ANO 2006 | ANO2007 | ANO2009 | ANO2010 | ANO2011 | ANO 2012
e ENERGIA GENERADA - - 0 619,884 690,8 705,863
e ENERGIA COMPRADA - - 26,916 26,04 52,585
e BUNKER (GLS) - - - - - -
e DIESEL (GLS) 678 364 0 0 0 0
SUBPRODUCTOS
e BAGAZO (%) 25.91% 22.24% 36.70% 36% 34.71% 30.99%
e BAGAZO (% SACAROSA) 3.44% 3.50% 3.72% 2.92% 3.60% 4.52%
e BAGAZO (HUMEDAD) 49.21 49.98 50.27 50.08 50.65 49.91
e BAGAZO (TONELADAS) 11,231.88 10,001.90 17,248.50 15,189.94 14,326.10 13,807.83
e CACHAZA (% SACAROSA) - 1.56% 1.38% 1.0% 1.56 % 1.21
e CACHAZA (TONELADAS) 1,573.95 1,518.20 1,659.26 - 1,442.15 1,253.77
e MELAZA (GLS X TNC) 2.70 4.54 2.63 1.30 2.85 3.65
e MELAZA (GALONES) 112,46 163,966 123,546 54,693.7| 123,204.10 162,429
e MELAZA (% PUREZA) 39.30% 33.98% 31.58% 31.89% 31.49% 32.70
e COLOR DEL AZUCAR (Ul) - - - . 210.276 240.25
TIEMPOS (HORAS-PROMEDIO PONDERADO)
e QUEMA- MOLIENDA 28 31 34.92 31.86 33.67 35.16
e CORTE- MOLIENDA 13 26 17.03 16.41 18.18 17.14
e DESPACHO- MOLIENDA 5.05 4 6.43 5.11 6.32 7.92
INSUMOS
e CAL USADA(KG) 53,6 52,55 61,475 54,925 58,301.15 57,875
e AZUFRE (KG) 9,95 85 10,35 8,6 9,587.5 9,362
e FLOCULANTES (GRMS) 184,1 190,4 431,85 276,89 352,1 411,300
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 221 FUENTE: CONTRALORIA




LA FAMILIAR S.A. ANEXO XII: ANALISIS DE COSTOS 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA COSTOS DE PRODUCCION
PERIODO 2006 -2012

FABRICA $2.991.721,79] $ 2.800.446,26 $2.912.350,71| $ 3.503.878,00| $3.743.881,00] S 4.556.246,00 $5.192.734,79 $5.428.931,95
CAMPO $3.238.731,50] $ 3.049.644,86 $ 1.632.913,95| $1.474.206,00] $1.482.917,00f $1.701.194,00 $1.948.196,95 $1.983.020,95

COSTO DE PRODUCCION| $6.230.453,29] $5.850.091,12 $ 4.545.264,66] $ 4.978.084,00| $ 5.226.798,00| $ 6.257.440,00| $7.140.931,74] $7.411.952,90
ADMINISTRACION $1.940.592,21] $1.415.965,87 $1.514.378,14| $1.601.133,00| $1.847.014,00] $2.119.696,00 $2.627.083,59 $2.549.269,09
GASTOS FINANCIEROS $611.163,98 $ 402.287,78 $ 615.367,36 $770.717,00f $1.282.622,00 $ 836.292,00 $904.254,00 $ 915.756,00

COSTO DE ADMINISTRACION| $2.551.756,19] $ 1.818.253,65 $2.129.745,50] $ 2.371.850,00] $3.129.636,00{ $ 2.955.988,00] $3.531.337,59| $ 3.465.025,09
TOTAL DE COSTOS| $8.782.209,48| $ 7.668.344,77 $ 6.675.010,16] $ 7.349.934,00| $ 8.356.434,00{ $9.213.428,00{ $ 10.672.269,33| $ 10.876.977,99

PRODUCCION 339.514 321.627 202.468 291.478 250.351 256.265 288.274 307.838
COSTO TOTAL 25,87 23,84 32,97 25,22 33,38 35,95 37,02 35,33
COSTO DE PRODUCCION POR SACOS 18,35 18,19 22,45 17,08 20,88 24,42 24,77 24,08
COSTOS ADMINISTRATIVOS POR SACQO 7,52 5,65 10,52 8,14 12,50 11,53 12,25 11,26
PRECIO PROMEDIO DE VENTA 23,92 23,46 24,02 24,42 34,78 38,48 36,15 33,88
UTILIDAD POR PRODUCCION 5,57 5,27 1,57 7,34 13,90 14,06 11,38 9,80

UTILIDAD O PERDIDA POR SACO PROD

23% 22% 7% 30% 40% 37% 31% 29%
-8,14% -1,65% -37,27% -3,25% 4,03% 6,56% -2,40% -4,29%
UTILIDAD / PERDIDA TOTAL $ (661.234,40)] $ (124.423,47)| $ (1.812.441,71)] $ (231.649,19)] $ 351.334,07 [ $ 646.491,24 | $ (250.030,38)[ $ (447.425,81)
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LA FAMILIAR S.A.

ANEXO XII: ANALISIS DE COSTOS 13/06/2014

INGENIO ISABEL MARIA COSTOS DE PRODUCCION

PERIODO 2006 -2012
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COSTO TOTAL e COSTO DE PRODUCCION POR SACOS COSTOS ADMINISTRATIVOS POR SACO

PRECIO PROMEDIO DE VENTA UTILIDAD POR PRODUCCION s UTILIDAD O PERDIDA POR SACO PRODUCIDO
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LA FAMILIAR S.A. ANEXO XII: ANALISIS DE COSTOS 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ANALISIS DE LAS VENTAS
*PERIODO 2007 - 2012
PRECIO
. PRECIO PRECIO
PREVENTA VENTAS TOTALES
ANO PRE\A/ENT VENTA | PROMEDIO
ANO PRECIO
PRECIO PRECIO
SACOS MONTO PREVENTA SACOS MONTO VENTA SACOS MONTO PRO(I;/IEDI 2006 20,01 25,08 23,88
2006 | 80.300 1.606.900 20,01 259.214 6.501.039 25,08 339.514 8.107.939 23,88 2007 22,01 23,91 23,46
2007 | 75.050 1.651.650 22,01 240.337 5.745.909 23,91 315.387 7.397.559 23,46 2008 21,59 25,17 24,02
2008 | 65.135 1.406.465 21,59 137.002 3.448.154 25,17 202.137 4.854.619 24,02 2009 21,64 25,78 24,42
2009 | 95.300 2.062.750 21,64 195.222 5.032.188 25,78 290.522 7.094.938 24,42 2010 26,89 37,02 34,78
2010 | 56.095 1.508.214 26,89 198.077 7.332.457 37,02 254.172 8.840.671 34,78 2011 36,21 39,06 38,48
2011 § 52.321 1.894.698 36,21 203.944 7.965.221 39,06 256.265 9.859.919 38,48 2012 34,63 36,61 36,15
2012 | 66.544 2.304.173 34,63 221.730 8.118.066 36,61 288.274 10.422.239 36,15
490.745 12.434.850 25,34 1.455.526 44.143.035 30,33 1.946.271 56.577.884 29,07
ANEXO V: ANALISIS FINANCIERO
EVOLUCION DEL RRECIO DEL SACO DE AZUCAR
PERIODO 2006 - 2012
45
40 _—
35 ff \',‘
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XII: ANALISIS DE COSTOS 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ANALISIS DE LA PRODUCCION DE MELAZA
PERIODO 2006 - 2012

< GALONES
ANO DE MELAZA
2006 589.875
2007 512.227
2008 275.241
2009 340.643
2010 237.697
2011 344.042
2012 612.865

GALONES DE MELAZA

B GALONES DE MELAZA
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LA FAMILIAR S.A. ANEXO XlI: ANALISIS DE COSTOS 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA PRODUCCION DE AZUCAR
PERIODO 2004 - 2011
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 TOTAL PROMEDIO
Total de sacos producidos 269.735 312.057 339.514 321.627 202.467 291.478 250.351 256.265 288.274 2.531.768 281.308
Precio promedio general $19,47 $19,79 $ 23,91 $ 23,53 $ 24,01 $ 24,42 $ 35,22 $ 37,87 $ 34,01 $ 26,91 $ 26,91
Total sacos Pre-venta 16.223 26.060 85.561 31.241 65.135 95.300 57.888 58.850 65.000 501.258 55.695
Monto total venta $5.251.740 | $6.175.608 | $8.117.780 | $ 7.567.883 | $4.861.233 | $7.117.893 | $8.817.362 |$9.704.756 | $9.804.199 | $67.418.453 | $ 7.490.939
Total cafia molida (toneladas) | 140.060.870 143.181 138.495 147.873 97.513 135.794 131.264 129.351 140.000 1.063.470 132.934
Total cafia propia 105.000 97.919 91.130 97.112 31.025 74.573 74.585 72.960 79.000 723.304 80.367
Cafia comprada cafiicultores - 16.242 17.728 20.737 A47.477 52.704 50.866 52.348 55.000 313.103 34.789
Cafla comprada familia Ponce 35.061 29.020 29.636 30.024 19.011 8.517 5.813 4.042 6.000 167.124 18.569
Total cafia comprada 35.061 45.262 47.365 50.761 66.488 61.221 56.678 56.390 61.000 480.227 53.359
Total Has. Sembradas 220 230 310 348 314 260 170 220 2.072 259

ANALISIS DE LA PRODUCCION DE AZUCAR vs CANA MOLIDA
400.000
350.000
300000 / /\
/

250.000 \ /\
200.000 \/
150.000
100.000 — —_— \ -

50.000 — ‘\7é e

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
=== Total de sacos producidos Total cafia molida (toneladas) == Total cafia propia === Total cafia comprada
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XII: ANALISIS DE COSTOS 13/06/2014

INGENIO ISABEL MARIA ANALISIS DE INVERSION DE DESARROLLO AGRICOLA
ANO 2011

ESPECIFICACIONES DEL PROYECTO DE INVERSION

ANO DEL PROYECTO 2011

AREA 322,530 [HECTAREAS

VARIEDAD CC8592 RAGNAR

PRODUCCION PRIMER ANO 100,00 [TONELADAS

CICLO DE VIDA (CORTES) 5,00

TASA REDUCCION DE PRODUCCION -10%|ESTIMACION VARIABLE

COSTO DE SIEMBRA C/Ha. $ 1.579,00

ORIGEN DE LA SEMILLA PROPIA

COSTO TN SEMILLA $ 28,00 |Pm

TONELADAS SEMILLA POR HECTAREA 8,000

TOTAL DE TNC PARA SEMILLA 2.580,240

HECTAREAS REQUERIDAS PARA SEMILLA 36,861

COSTO TOTAL DE LA SEMILLA 72.246,720 |Pm

TASA DE RENTABILIDAD ESPERADA 18,00% | ANUAL

COSTO DE MANTENIMIENTO HA 840,14

TASA DE INFLACION 4,00%

PRECIO OFICIAL C/TNC $ 27,00 |Pm

PRECIO OFICIAL SACO AZUCAR 50 KLS [ $ 33,00 |Pm
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LA FAMILIARS. A. ANEXO XII: ANALISIS DE COSTOS 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ANALISIS DE INVERSION DE DESARROLLO AGRICOLA
ANO 2011
PARAMETROS GENERALES
RUBRO PERIODO 0 PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3 PERIODO 4 PERIODO 5 TOTAL
2011 2012 2013 2014 2015 2016

TASA DE INFLACION 4,00% 4,00% 4,00% 4,00% 4,00% 4,00%

PRECIO OFICIAL C/TNC $ 27,00 28,08 29,20 30,37 31,59 32,85

PRECIO OFICIAL SACO AZUCARS50KLS  [$ 33,00 34,32 35,69 37,12 38,61 40,15

COSTO TN SEMILLA $ 28,00 29,12 30,28 31,50 32,76 34,07

TONELADAS SEMILLA POR HECTAREA 8,000 8,000 8,000 8,000 8,000 8,000

TOTAL DE TNC PARA SEMILLA 2.580,240 2.736,880 3.502,960 2.155,920 - -

HECTAREAS REQUERIDAS PARA SEMILLA 36,861 39,098 50,042 30,799 - -

COSTO TOTAL DE LA SEMILLA 72.246,720 79.697,946 106.086,443 67.903,270 - -

TASA DE RENTABILIDAD ESPERADA 18,00% 18,00% 18,00% 18,00% 18,00% 18,00%

COSTO DE MANTENIMIENTO HA 840,14 873,75 908,70 945,04 982,84 1022,16

VARIEDAD CC8592 CC8592 CC8592 CC8592 CC8592 CC8592

PRODUCCION PRIMER ANO (TCH) 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

CICLO DE VIDA (CORTES) 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00

TASA REDUCCION DE PRODUCCION -10% -10% -10% -10% -10% -10%

ORIGEN DE LA SEMILLA PROPIA PROPIA PROPIA PROPIA PROPIA PROPIA

RENOVACION DE CULTIVOS (Has.) 322,53 342,11 437,87 269,49 - - 1.372,00

RENOVACION ACUMULADA (Has.) 0 322,53 664,64 1.102,51 1.372,00 1.372,00 1.372,00

AREA SIN RENOVAR (Max.: 1372 Has.) 1.269,70 1.024,27 694,86 269,49 - -

COSTO RENOVACION (Ha.) $ 1.579,00 [ $ 1.642,16 | $ 1.707,85 [ $ 1.776,16 | $ 1.847,21 [ $ 1.921,09

COSTO TOTAL DE LA INVERSION $  509.27487 [$ 561.799,36 [$ 747.814,70 [$  478.657,43 | $ - |8 - |$  2297.546,36

AMORTIZACION ACUMULADA 0 101.854,97 | $  316.069,82 | $ 679.847,61 | $ 1.139.356,88 | $ 1.598.866,15 [ $  1.598.866,15

AMORTIZACION DEL PERIODO 101.854,97 | $  214.214,85|$  363.777,79 | $  459.509,27 [ $  459.509,27 [ $  698.680,21
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 228 FUENTE: CONTRALORIA




LA FAMILIAR S. A. ANEXO XII: ANALISIS DE COSTOS 13/06/2014

INGENIO ISABEL MARIA ANALISIS DE INVERSION DE DESARROLLO AGRICOLA
ANO 2011
PRODUCCION DE CANA: CULTIVO
RUBRO PERIODO 0 PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3 PERIODO 4 PERIODO 5 TOTAL
ANO 2011 2012 2013 2014 2015 2016
INVERSION INICIAL $  509.274,87 [$ 561.799,36 [ $ 747.814,70 [$  478.657,43 [ $ - |8 - | $ 2.297.546,36
AMORTIZACION ANUAL $ 101.854,97 |$ 214.214,85|$ 363.777,79 [ $ 45950927 | $  450.509,27 | $ 1.598.866,15
SALDO DE LA INVERSION $ 407.419,90 | $  755.004,41 | $ 1.139.041,33 | $ 1.158.189.48 | $  698.680,21
PRODUCCION TCH (TNC x Ha.) 100,00 110,00 110,00 105,05 112,63
PRODUCCION (TCH) AREAS RENOVADAS 0 32.253,00 69.689,30 116.897,40 146.628,58 152.668,00 365.468,28
PRODUCCION (TCH) AREAS NO RENOVADA 87.418,85 73.009,97 51.211,18 19.629,65 - -
TOTAL PRODUCCION DE CANA 87.418,85 105.262,97 120.900,48 136.527,05 146.628,58 152.668,00
78,20 89,82 101,43 108,94 113,42
INGRESOS POR VENTA DE CANA (Pm) $ 870.831,00 [$ 1.956.87554 [ $ 3.282.478,99 [$ 4.117.330,43 | $ 4.286.917,53 | $  9.356.684,96
MENOS: COSTOS DE PRODUCCION $ 27097035 [$ 281.809,17 [$ 293.081,54 [$  304.804,80 |$  316.996,99 | $  597.886,33
UTILIDAD OPERACIONAL|  $5.497.260,96 | $  599.860,65 | $ 1.675.066,38 | $ 2.989.397,46 | $ 3.812.525,63 [ $ 3.969.920,54 [$ 8.758.798,63
MENOS: AMORTIZACION DE LA INVERSION $ 101.854,97 [$ 214.21485[$ 363.777,79 [$  459.509.27 | $  459.509,27 | $  1.139.356,88
UAI| $ (4.987.986,09)| $  498.005,67 | $ 1.460.851,53 | $ 2.625.619,67 | $ 3.353.016,36 | $ 3.510.411,27 | $ 7.619.441,76
15% $ 7470085[$ 21912773 [$ 393.842,95[$ 50295245 |$  526.561,69 | $ 1.142.916,26
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS $  423.304,82 [$ 1.241.723,80 [ $ 2.231.776,72 [$ 2.850.063,91 | $ 2.983.849,58 | $  6.476.525,49
MENOS IR 25% $ 10582621 [$ 31043095 [$ 557.944,18 [$ 71251598 |$  745962,39 | $ 1.619.131,37
UTILIDAD NETA $ 31747862 [$ 931.292,85 [$ 1.673.832,54 [ $ 213754793 |$ 2.237.887,18 | $  4.857.394,12
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XII: ANALISIS DE COSTOS 13/06/2014

INGENIO ISABEL MARIA ANALISIS DE INVERSION DE DESARROLLO AGRICOLA
ANO 2011
ANALISIS DE INGRESOS POR INCREMENTO DE LA PRODUCCION DE AZUCAR POR TNC

COSTO DE PRODUCCION (TNC) $ 840 |$ AE 2518 2,08 |$ 2,08
PRECIO DE MERCADO (TNC) $ 27,00 28,08 28,08 28,08 28,08

MARGEN DE UTILIDAD (TNC) $ 18,60 | $ 24,04 | $ 2557 | $ 26,00 | $ 26,00
RECIO DE SACO DE AZUCAR PROYECTADO| $ 3300 % 3432]$ 3569 | $ 3712 $ 3861]% 40,15
RENDIMIENTO EN LBS DE AZUCAR (TNC) 215,10 219,51 223,92 228,33 232,74 242,55
INCREMENTO ACUMULADO 2,05% 4,06% 6,03% 7,96% 12,18%
INGRESOS ADICIONALES POR INCREMENTO $ 4428527 (% 9951502 [$ 173.604,41 [ $  226.46852|$  545.507,86 | $ 1.089.381,09

PRODUCCION DE CANA: COSECHA

RUBRO PERIODO 0 PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3 PERIODO 4 PERIODO 5 TOTAL
TONELADAS DE CANA A COSECHAR 32.253,00 69.689,30 116.897,40 146.628,58 152.668,00 365.468,28
COSTO UNITARIO DE COSECHA (TNC) 5,98 6,22 6,47 6,73 7,00 7,28
COSTO TOTAL DE COSECHA 200.587,86 450.748,16 786.332,19 1.025.777,48 1.110.748,94 2.463.445,69
COSTO DE LA CANA EN PATIO DE FABRICA 1.071.418,86 2.407.623,71 4.068.811,18 5.143.107,91 5.397.666,47 12.690.961,65

PRODUCCION DE AZUCAR

RUBRO PERIODO 0 PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3 PERIODO 4 PERIODO 5 TOTAL
TONELADAS DE CANA A COSECHAR 0,00 32253,00 69689,30 116897,40 146628,58 152668,00
LIBRAS DE AZUCAR POR TONELADA 223,92 228,33 232,74 242,55 242,55
PRODUCCION (SACOS DE AZUCAR) 65.518,86 144.355,20 246.819,36 322.643,74 335.932,98 779.337,16
COSTO DE LA MATERIA PRIMA - 1.071.418,86 2.407.623,71 4.068.811,18 5.143.107,91 5.397.666,47 12.690.961,65
SACOS POR TNC 2,03 2,07 2,11 2,20 2,20
PRECIO SACO DE AZUCAR $ 33,00 $ 3432 | % 35,69 | $ 37,12 | $ 38,61
INGRESO TOTAL $ 2.162.122,45|$ 4.954.270,36 | $ 8.809.674,14 | $ 11.976.700,78 | $ 12.968.804,57 | $ 27.902.767,73
COSTO FABRIL POR SACO DE AZUCAR $ 525|$% 5,46 | $ 568 | $ 591 | % 6,14 ] % 6,39
COSTO DE FABRICA 357.732,99 819.706,55 1.457.600,63 1.981.599,58 2.145.747,67 1.981.599,58
UTILIDAD OPERACIONAL 732.970,61 1.726.940,10 3.283.262,33 4.851.993,29 5.425.390,44 10.595.166,33
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XII: ANALISIS DE COSTOS 13/06/2014

INGENIO ISABEL MARIA ANALISIS DE INVERSION DE DESARROLLO AGRICOLA
ANO 2011
RUBRO PERIODO 0 PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3 PERIODO 4 PERIODO 5 TOTAL

ADMINISTRACION INGENIO ISABEL MARIA
SUELDOS Y SALARIOS

OTROS GASTOS DEL PERSONAL
GASTOS GENERALES

HONORARIOS PROFESIONALES
GUARDIANIA Y SEGURIDAD

GASTOS ADMINISTRATIVOS Y FINANCIEROS
SUELDOS Y SALARIOS

OTROS GASTOS DEL PERSONAL
POLIZA DE SEGUROS

GASTOS GENERALES

GASTOS DE VENTAS
HONORARIOS

GASTOS FINANCIEROS
IMPUESTOS
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LA FAMILIARS. A. ANEXO XIIl: ANALISIS DEL SUBSISTEMA DE PERSONAL
INGENIO ISABEL MARIA ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL
DICIEMBRE 2012

RESPONDA A CADA UNA DE LAS PREGUNTAS ASIGNANDO UNA "X" EN EL CASILLERO DE LA
DERECHA, CUYO VALOR ENTRE 1Y 5, DONDE 1 ES EL MAS BAJO Y 5 EL MAS ALTO.

NUM. PREGUNTA 1 2 3 4 5

ESTOY SATISFECHO CON EL INTERES DE MIS
SUPERIORES SOBRE MI TRABAJO Y COMODIDAD?

S| FUERA NECESARIO TOMAR UNA DECISION. EXISTE
2 |SUFICIENTE SEGURIDAD DE QUE MI DECISION SERA
BIEN ACEPTADA?

ME GUSTA EL TRABAJO QUE ESTOY REALIZANDO
ACTUALMENTE?

LA ILUMINAION, VENTILACION Y TEMPERATURA DE M
LUGAR DE TRABAJO ESTAN BIEN REGULADAS?

ME GUSTA LA FORMA EN QUE MIS SUPERIORES
JUZGAN MI TAREA?

ESTOY CONTENTO DEL APOYO QUE RECIBO DE MIS
SUPERIORES?

ESTOY CONTENTO CON EL NIVEL DE CALIDAD QUE
TENEMOS?

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 232

13/06/2014

FUENTE: AUTOR



LA FAMILIARS. A. ANEXO XIIl: ANALISIS DEL SUBSISTEMA DE PERSONAL
INGENIO ISABEL MARIA ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL
DICIEMBRE 2012

RESPONDA A CADA UNA DE LAS PREGUNTAS ASIGNANDO UNA "X" EN EL CASILLERO DE LA
DERECHA, CUYO VALOR ENTRE 1Y 5, DONDE 1 ES EL MAS BAJO Y 5 EL MAS ALTO.

NUM. PREGUNTA 1 2 3 4 5

ESTOY SATISFECHO DE MIS RELACIONES CON MIS
COMPANEROS?

ESTOY SATISFECHO CON LAS POLITICAS SALARIALES Y
DE RECONOCIMIENTO DE MI EMPRESA?

Ml EMPRESA ME TRATA CON BUENA JUSTICIA E

10 IGUALDAD?

ESTOY SATISFECHO CON EL NVEL DE CUMPLIMIENTO
11 |DE MI EMPRESA CON LAS LEYES Y CONDICIONES
LABORALES?

ESTOY SATISFECHO CON EL GRADO DE PARTICIPACION
12 |EN LAS DECISIONES DE MI DEPARTAMENTO O
SECCION?

ESTOY SATISFECHO CON LAS OPORTUNIDADES DE

13 DESARROLLO QUE ME DA MI EMPRESA?

ESTOY SATISFECHO CON LAS INSTRUCCIONES QUE
14 |RECIBO DE MIS SUPERIORES PARA REALIZAR MI
TAREA?
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LA FAMILIARS. A. ANEXO XIIl: ANALISIS DEL SUBSISTEMA DE PERSONAL
INGENIO ISABEL MARIA ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL
DICIEMBRE 2012

RESPONDA A CADA UNA DE LAS PREGUNTAS ASIGNANDO UNA "X" EN EL CASILLERO DE LA
DERECHA, CUYO VALOR ENTRE 1Y 5, DONDE 1 ES EL MAS BAJO Y 5 EL MAS ALTO.

NUM. PREGUNTA 1 2 3 4 5

ESTOY SATISFECHO CON EL NIVEL DE CAPACITACION

15 QUE RECIBO DE MI EMPRESA?

ESTOY SATISFECHO CON LAS OPORTUNIDADES DE

16 DESARROLLO PROFESIONAL?

ESTOY SATISFECHO CON LAS OPORTUNIDADES QUE
17 |ME DAN MIS SUPERIORES PARA APORTAR IDEAS Y
MEJORAS EN MI DEPARTAMENTO O SECCION?

EL ENTORNO FISICO Y EL ESPACIO EN QUE TRABAJO

18 ME SATISFACE?

ESTOY SATISFECHO CON MI TRABAJO PORQUE ME

19 PERMITE HACER COSAS QUE ME GUSTAN?

ESTOY SATISFECHO CON EL TRATO QUE RECIBO DE

20 MIS COMPANEROS Y SUPERIORES?
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LA FAMILIARS. A. ANEXO XIIl: ANALISIS DEL SUBSISTEMA DE PERSONAL 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL
DICIEMBRE 2012
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11| 12 | 13 ( 14| 15| 16 | 17 | 18 | 19 | 20 Y
RP 5 4 3 4 4 5 3 4 2 4 4 3 4 3 4 4 3 4 3 5 3,75
JC 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 3 5 4 4 5 4 4,60
CcC 3 3 5 1 3 3 3 4 1 4 3 3 4 3 4 5 3 3 5 4 3,35
MS 5 5 5 1 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 2 5 5 4,55
MC 5 4 4 4 5 5 3 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4,50
CCC 5 4 5 3 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 2 5 5 4,55
GA 4 4 4 2 5 5 4 4 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 4 5 4,05
MM 5 5 3 5 4 5 4 3 3 4 5 5 5 5 3 5 5 3 5 5 4,35
JO 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 4 2 3 3 2 2 3 2 3 3 2,70
YB 2 3 3 4 2 3 3 4 2 2 3 3 2 3 3 3 2 2 3 3 2,75
VM 5 4 5 5 4 4 5 2 2 3 5 4 3 4 1 2 3 5 5 4 3,75
MPY 3 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3,75
EV 3 3 5 3 4 4 3 5 3 1 3 4 3 4 1 1 3 4 5 5 3,35
SM 5 4 5 3 4 5 4 4 3 4 5 0 4 4 4 4 5 4 4 4 3,95
MP 3 2 4 3 3 3 3 4 2 2 3 3 2 3 2 3 3 3 4 3 2,90
FC 4 4 5 4 5 5 3 4 3 4 3 4 5 4 4 4 4 4 5 5 4,15
JA 3,8813,65(4,18|3,35(4,06|4,41(3,71]|4,18(3,41| 4 (4,53]|4,06(4,41]|4,65(3,94|4,53(4,59|4,24(5,18] 5,18 4,21
X 4,06|3,75(4,25|3,31( 4 |4,31| 3,5|3,94|3,06]|3,63|4,13|3,56|3,88|4,06|3,25|3,81|3,81]3,38|4,31| 4,25 3,81
CP 3 3 4 2 2 4 3 3 3 3 3 4 4 3 4 3 3 3 2 3 3,10
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ANEXO XIIl: ANALISIS DEL SUBSISTEMA DE PERSONAL

LA FAMILIAR S. A.

ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL

INGENIO ISABEL MARIA

DICIEMBRE 2012
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XIIl: ANALISIS DEL SUBSISTEMA DE PERSONAL
ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL
DICIEMBRE 2012

ANEXO VII: ANALISIS DEL SUBSISTEMA DE PERSONAL
PERCEPCION DEL GERENTE GENERAL vs RESULTADO DE LA ENCUESTA
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XIIl: ANALISIS DEL SUBSISTEMA DE PERSONAL

ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL

DICIEMBRE 2012
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XIIl: ANALISIS DEL SUBSISTEMA DE PERSONAL
ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL
DICIEMBRE 2012
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XIIl: ANALISIS DEL SUBSISTEMA DE PERSONAL 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL
DICIEMBRE 2012
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XIIl: ANALISIS DEL SUBSISTEMA DE PERSONAL 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL
DICIEMBRE 2012

’ NIVEL DE SATISFACCION PROMEDIO DE ENCUESTADOS VS PERCEPCION DE GERENTE
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XIIl: ANALISIS DEL SUBSISTEMA DE PERSONAL
ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL
DICIEMBRE 2012

NIVEL DE SATISFACCION ENCUESTADOS VS PERCEPCION DE GERENTE

3 AN
I

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

e Ccp RP JC cc MS MC CCcC GA MM

JO YB VM MPY EV SM MP FC

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 242

13/06/2014

FUENTE: AUTOR



LA FAMILIAR S. A.

INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XIV

PLANEACION ESTRATEGICA
MATRIZ DE ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

13/06/2014

. .- ng Qp?ortunldades gqué amenazas impedirian | Qué fortalezas permitirian |Qué debilidades impedirian
elemento Objetivo estratégico permitirian lograr este . o .
- lograr este objetivo lograr este objetivo? lograr este objetivo?
objetivo
. : 1). Baja productividad; 2).
INCREMENTAR LA ;)'rgj‘g’gf;‘j'jf ér;stalada no Estructura financiera muy
PRODUCCION DE AZUCAR Cl?)m romiso ’de .Ios directivos sensible a los cambios
Descrincion EN UN 17% EN EL 2013, EN |[1). Clientes demandan el 1). Severidad del Clima que arag oyar los cambios; 3) externos; 3). Desercion de
P RELACION AL 2011, Y EN UN |producto todo el afio; afecte a los cultivos; g\ltos c%n): romisos de ' 77" |MDO hacia nuevos Ingenios;
5% ANUAL DURANTE LOS Técnicos profesionales en el 4). Estructura de costos de
TRES ANOS SIGUIENTES. . pre produccion; 5). Limitaciones
nivel gerencial. .
de la tecnologia de la planta.
¢, Qué acciones nos ¢, Qué acciones nos ¢, Qué acciones nos ¢, Qué acciones nos
permitirian aprovechar estas |permitirian enfrentar estas permitirian consolidar permitirian eliminar nuestras
oportunidades? amenazas? nuestras fortalezas? debilidades?
. i Programa de induccion y
1. Formar un equipo altamente |Implementacion de un plan - PR
" " . L, . . |Desarrollar el plan de gestidon |capacitacion técnica y
competitivo en la linea de gestion de recursos Plan de mitigacién de riesgos; L
. . del talento humano administativa. Programa de
gerencial y de mandos medios |humanos . .
insentivos.
Realizar un estudio tecnico -
. econoémico y su respectivo
. Implementacién un sistema IEHEIER (55 pOEsees 37lE lan de implementacion
Alternativas 2. Optimizacion de los costos |Establecer la mejora continua P L gestion de la calidad; P mp -
Estratéqicas : L de reduccion del gasto y de 2 progresiva de tres a cinco
S g operativos y del gasto. como disciplina de la empresa Implementacién de un o -
control de costos. . . anos; Inversion en
sistema de control de calidad. |. .
infraestructura agricola para
proteccion de los cultivos
. . . Aprovechamiento de la Ingenieria financiera e Disponer del personal Formar.qn €quipo ,altamente
3. Apalancamiento financiero - . . o . . competitivo en la linea
capacidad instalada del 68% [implementacion de un involucrado durante los seis .
de la empresa . o L ; gerencial y de mandos
al 98% sistema de gestion financiera; |meses de inter-zafra medios

AUTOR: LUIS ALB
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XIV 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
MATRIZ DE ESTRATEGIAS DEFINITIVAS

-
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> - 5 <z
< =
L >
, PONDERA PONDERA PONDERA PONDERA PONDERA PONDERA
NUM. ALTERNATIVA ESTRATEGICA SUMA 100% VALOR IMPACTO , VALOR |IMPACTO ) VALOR |IMPACTO i VALOR |IMPACTO i VALOR |IMPACTO X VALOR |IMPACTO X
CION CION CION CION CION CION
Formar un equipo
| iti |
1 [attamente competitvoenla | ,5, o 1000 | 0 1 | ow | 03| 2 |15%] 04| 2 [20%]| 09| 3 |30%| 03| 2 [15%] 06| 3 | 20%
linea gerencial y de mandos
medios
p |Optimizacion de los costos | 574 56 | 10006 | 0.1 2 5% [ 01| 2 | 5% | 105 3 |35%|o07s| 3 |25%| 03| 3 [10%]| 04| 2 | 20%
operativos y del gasto
PR TEEMIENS ERSE® | 5o | azon | @ 0 0% | 00| 1 |10%]|o045| 3 |15% | 105| 3 |35%| 02| 2 |10%|o075| 3 | 25%
de la empresa
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INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
MATRIZ PLAN DE ACCION

Formar un equipo altamente competitivo en la linea gerencial y de

PRODUCTO AZUCAR ESTRATEGIA mandos medios
FECHAS FECHA
TACTICA / ACCIONES OPERACIONES RESPONSABLE INICIO TERMINACION MEDIOS DE CONTROL INDICADORES DE CUMPLIMIENTO
Implementacion de un plan de gestion de Jefe de Recursos REUNION SEMANAL DE CRONOGRAMA DE TRABAJO
Recursos Humanos Humanos AVANCES
Implementacién de un plan de mitigaciéon de Contralor INFORME SEMANAL DE AVANCE DEL CRONOGRAMA DE
riesgos AVANCES TRABAJO
Progrgma Qe induccién y capacitacion técnica y Jefe de Recursos EVALUACION DEL DESEMPERO|  INCREMENTO DEL 20% ANUAL
administrativa. Humanos
pesar_rollar e implementar un programa de Jefe de Recursos REUNION SEMANAL DE CRONOGRAMA DE TRABAJO
incentivos. Humanos - Contralor AVANCES
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XIV 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
PRESUPUESTO FINANCIERO

ANO 1 2 3 TOTAL

CUATRIMESTRE| 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

Implementacion de un plan de

., 0 0 100 | 100 0 0 100 | 100 0 0 100 | 100 0 0 300 | 300
gestion de Recursos Humanos

Implementacion de un plan de

N . 100 | 200 0 0 100 | 200 0 0 0 0 0 0 200 | 400 0 0
mitigacidn de riesgos

Programa de induccion y
capacitacion técnicay 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
administrativa.

Desarrollar e implementar un

; . 100 | 100 0 0 100 | 100 0 0 100 | 100 0 0 300 | 300 0 0
programa de incentivos.

TOTAL PROGRAMADO| 200 | 300 | 100 | 100 ( 200 | 300 | 100 | 100 | 100 ( 100 | 100 | 100 | 500 | 700 | 300 | 300

REAL

EJERCIDO
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XIV
PLANEACION ESTRATEGICA
MATRIZ PLAN DE ACCION

13/06/2014

PRODUCTO

AZUCAR

ESTRATEGIA

OPTIMIZACION DE LOS COSTOS OPERATIVOS Y DEL GASTO

TACTICA / ACCIONES OPERACIONES

RESPONSABLE

FECHAS FECHA
INICIO TERMINACION

MEDIOS DE CONTROL INDICADORES DE CUMPLIMIENTO

Establecer la mejora continua como disciplina de

Calidad

Contralor REUNION SEMANAL DE AVANCES CRONOGRAMA DE TRABAJO
la empresa
Implementacion de un programa de reduccion Contralor INFORME SEMANAL DE AVANCES AVANCE DEL CRONOGRAMA DE
del gasto y de control de costos TRABAJO
Jefe de Control d . .
Mejorar los procesos y la gestion de la calidad |- - ¢ ool g€ EVALUACION DEL DESEMPERIO INCREMENTO DEL 20% ANUAL

Implementar un sistema de gestion de la calidad

Contralor

REUNION SEMANAL DE AVANCES CRONOGRAMA DE TRABAJO

Realizar el estudio técnico - econémico y su
respectivo plan de implementacién para mejorar
la tecnologia agricola e industrial

Jefe de Fabrica - Jefe de
Campo

Inversidn en la infraestructura agricola para
proteccion y mantenimiento de los cultivos

Jefe de Campo

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE, 2013
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LA FAMILIARS. A.

ANEXO XIV 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
PRESUPUESTO FINANCIERO
ANO 2 TOTAL
CUATRIMESTRE 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
E | | j i
stablecer la mejora continua 0 o | 1200 100 o o | 1200 100 o o | 100|100 o o | 300 | 300
como disciplina de la empresa
Implementacion de un programa
de reduccion del gasto y de 100 | 200 0 0 100 | 200 0 0 0 0 0 0 200 | 400 0 0
control de costos
Mej | | tid
ejorar- 0s procesos Y la gestién 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
de la calidad
Implementar un sistema de 100 | 100 | o 0 | 1200 1200 o 0 | 100 | 1200 o 0o | 300/ 300] o 0
gestion de la calidad
Realizar el estudio técnico -
econoémico y su respectivo plan 50 50 0 0 50 50 0 0 50 50 0 0 150 | 150 0 0
de implementacidn para mejorar
Inversion en la infraestructura
agricola para proteccion y 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 60 60 60 60
mantenimiento de los cultivos
TOTAL PROGRAMADO| 270 370 120 120 270 370 120 120 170 170 120 120 710 910 360 360
REAL
EJERCIDO
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XIV 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
MATRIZ PLAN DE ACCION
PRODUCTO AZUCAR ESTRATEGIA APALANCAMIENTO FINANCIERO DE LA EMPRESA
FECHAS FECHA
TACTICA / ACCIONES OPERACIONES RESPONSABLE MEDIOS DE CONTROL INDICADORES DE CUMPLIMIENTO

INICIO TERMINACION

Aprovechamiento de la capacidad instalada del
68% al 98%

Jefe de Fabrica

REUNION SEMANAL DE AVANCES CRONOGRAMA DE TRABAJO

Ingenieria financiera e implementacién de un

AVANCE DEL CRONOGRAMA DE

zafra

Contralor INFORME SEMANAL DE AVANCES
sistema de gestién financiera TRABAJO
Reestructurar la disponibilidad de personal critico
e involucrado durante los seis meses de inter- Jefe de Personal EVALUACION DEL DESEMPERNO INCREMENTO DEL 20% ANUAL

Formar un equipo altamente competitivo en la
linea gerencial y de mandos medios

Jefe de Recursos

Humanos

REUNION SEMANAL DE AVANCES CRONOGRAMA DE TRABAJO

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE, 2013
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XIV 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
PRESUPUESTO FINANCIERO

ANO 1 2 3 TOTAL

CUATRIMESTRE| 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

Aprovechamiento de la
capacidad instalada del 68% al 0 0 100 | 100 0 0 100 | 100 0 0 100 | 100 0 0 300 | 300
98%

Ingenieria financiera e
implementacion de un sistema 100 | 200 0 0 100 | 200 0 0 0 0 0 0 200 | 400 0 0
de gestion financiera

Reestructurar la disponibilidad
de personal critico e involucrado
durante los seis meses de inter-
zafra

Formar un equipo altamente
competitivo en la linea gerencial 100 | 100 0 0 100 | 100 0 0 100 | 100 0 0 300 | 300 0 0
y de mandos medios

TOTAL PROGRAMADO| 200 | 300 | 100 | 100 | 200 | 300 | 100 | 100 | 100 ( 100 | 100 | 100 | 500 | 700 ( 300 | 300

REAL

EJERCIDO

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE 250 FUENTE: AUTOR



LA FAMILIAR S. A.

INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XV

PLANEACION ESTRATEGICA
MATRIZ DE ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

13/06/2014

elemento

Objetivo estratégico

Qué oportunidades permitirian
lograr este objetivo

qué amenazas impedirian
lograr este objetivo

Qué fortalezas permitirian
lograr este objetivo?

Qué debilidades impedirian
lograr este objetivo?

Descripcion

LOGRAR UN INCREMENTO
REAL DE LA UTILIAD NETA
EN UN 5% ANUAL,
DURANTE LOS PROXIMOS
5 ANOS SOBRE EL ANO
ANTERIOR.

1). mejoramiento de la
produccidn agricola ; 2).
Reestructuracién de los
procesos administrativos y
operativos de la planta industrial

1). Severidad del Clima que
afecte a los cultivos; 2).
Limitaciones de la tecnologia de
la planta.

1). Capacidad instalada no
aprovechada; 2). Compromiso
de los directivos para cambiar
las cosas; 3). Altos compromisos
de Técnicos profesionales en el
nivel gerencial.

1). Baja productividad; 2).
Estructura financiera muy
sensible a los cambios externos;
3). Desercion de MDO hacia
nuevos Ingenios; 4). Estructura
de costos de produccion.

¢Qué acciones nos permitirian
aprovechar estas
oportunidades?

¢Qué acciones nos permitirian
enfrentar estas amenazas?

¢Qué acciones nos permitirian
consolidar nuestras fortalezas?

¢Qué acciones nos permitirian
eliminar nuestras debilidades?

Alternativas
Estratégicas

Incrementar los niveles de
eficiencia administrativa y
operativa

Reestructuracion de los
procesos administrativos y
operativos de la fabrica

Plan de mitigacidn del riesgo

Ejecucion del plan de
capacitacion técnica y operativa

optimizacion de los costos
operativos y del gasto.

Establecer la mejora continua
como disciplina de la empresa

Control de uso de la maquinaria
disponible.

Implementacidn de un sistema
de control de costos y
reduccidn del gasto.

Gestion de la calidad

Implementar la estructura de
gestidn y control de la calidad

Disponer del personal
involucrado durante los seis
meses de inter-zafra

Plan de induccién y capacitacion

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE, 2013
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INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
MATRIZ DE ESTRATEGIAS DEFINITIVAS
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PONDE PONDE PONDE PONDE PONDE
. IMPACT| PONDE IMPAC . IMPAC . IMPAC . IMPAC . IMPAC .
NUM. | ALTERNATIVA ESTRATEGICA SUMA 100% | VALOR .| VALOR RACIO | VALOR RACIO | VALOR RACIO | VALOR RACIO | VALOR RACIO
(0] RACION TO TO TO TO TO
N N N N N
Incrementar los niveles de
1 |eficiencia administrativay 235,00 | 100% 0,1 2 5% 0,1 2 5% 0,3 2 15% 1,2 3 40% 0,05 1 5% 0,6 2 30%

operativa

timizacion de los cost
o [oPimizacion deos costos 270,00 | 100% | 0,1 2 5% [ o1 | 2 | s% [20s| 3 [35%|o075| 3 | 25%| 03| 3 [10% | 04 | 2 [ 20%
operativos y del gasto.

3 |Gestion de la calidad 270,00 | 100% | 0,45 3 15% 0,05 1 5% 0,3 2 15% 1,35 3 45% 0,1 2 5% 0,45 3 15%

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE 252 FUENTE: AUTOR



LA FAMILIARS. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XV
PLANEACION ESTRATEGICA
MATRIZ PLAN DE ACCION

13/06/2014

PRODUCTO AZUCAR ESTRATEGIA| INCREMENTAR LOS NIVELES DE EFICIENCIA ADMINISTRATIVA Y OPERATIVA
FECHA
TACTICA / ACCIONES OPERACIONES RESPONSABLE FECHASINICIO | o MEDIOS DE CONTROL INDICADORES DE CUMPLIMIENTO
R i6n de | .
eestructuracion de losprocesos |, ¢ o pon REUNION SEMANAL DE AVANCES ~ |CRONOGRAMA DE TRABAJO
administrativos y operativos de la fabrica
JEFE DE PLANTA y JEFE DE AVANCE DEL CRONOGRAMA DE
Plan de mitigacidn de riesgos ¥ INFORME SEMANAL DE AVANCES
CAMPO TRABAJO
—— ——— : -
Jecucion del plan de capacitacion técnicay | oo\ /1sopes EVALUACION DEL DESEMPERNO INCREMENTO DEL 20% ANUAL
0perat|Va
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE, 2013 253 FUENTE: AUTOR
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INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
PRESUPUESTO FINANCIERO

ANO 1 2 3 TOTAL

CUATRIMESTRE 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

Reestructuracion de los
procesos administrativos y 0 0 100 100 0 0 100 100 0 0 100 100 0 0 300 300
operativos de la fabrica

Plan de mitigacion de riesgos | 100 200 0 0 100 200 0 0 0 0 0 0 200 400 0 0

Ejecucion del plan de

capacitacion técnica y 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
operativa
TOTAL PROGRAMADO| 100 200 100 100 100 200 100 100 0 0 100 100 200 400 300 300
REAL
EJERCIDO

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE 254 FUENTE: AUTOR



LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XV
PLANEACION ESTRATEGICA
MATRIZ PLAN DE ACCION

13/06/2014

PRODUCTO AZUCAR ESTRATEGIA OPTIMIZACION DE LOS COSTOS OPERATIVOS Y DEL GASTO
TACTICA / ACCIONES OPERACIONES RESPONSABLE FECHAS FECHA MEDIOS DE CONTROL INDICADORES DE CUMPLIMIENTO
INICIO TERMINACION

Establecer la mejora continua como disciplina
de la empresa

Contralor

REUNION SEMANAL DE AVANCES

CRONOGRAMA DE TRABAJO

Implementacion de un programa de reduccion
del gasto y de control de costos

Contralor

INFORME SEMANAL DE AVANCES

AVANCE DEL CRONOGRAMA DE
TRABAJO

Mejorar los procesos y la gestion de la calidad

Jefe de Control de Calidad

EVALUACION DEL DESEMPENO

INCREMENTO DEL 20% ANUAL

Implementar un sistema de gestidn de la calidad

Contralor

REUNION SEMANAL DE AVANCES

CRONOGRAMA DE TRABAJO

Realizar el estudio técnico - econémico y su
respectivo plan de implementacion para
mejorar la tecnologia agricola e industrial

Jefe de Fabrica - Jefe de
Campo

INFORME SEMANAL

PORCENTAJE DE AVANCES

Inversién en la infraestructura agricola para
proteccidon y mantenimiento de los cultivos

Jefe de Campo

INFORME SEMANAL

PORCENTAJE DE AVANCES

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE, 2013
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XV 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
PRESUPUESTO FINANCIERO

ANO 1 2 3 TOTAL
CUATRIMESTRE 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

SRR R 0 0 100 | 100 0 0 100 | 100 0 0 100 | 100 0 0 300 | 300
como disciplina de la empresa

Implementacion de un programa
de reduccion del gasto y de 100 200 0 0 100 200 0 0 0 0 0 0 200 400 0 0

control de costos

Mejorar los procesos y la gestion

, 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
de la calidad
Implementar un sistema de 100 | 100 0 0 100 | 100 0 0 100 | 100 0 0 300 | 300 0 0

gestién de la calidad

Realizar el estudio técnico -
econdmico y su respectivo plande [ g5g 50 0 0 50 50 0 0 50 50 0 0 150 | 150 0 0
implementacion para mejorar la

" L2 -\ Al Al

Inversion en la infraestructura
agricola para proteccién y 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 60 60 60 60

mantenimiento de los cultivos

TOTAL PROGRAMADO| 270 370 120 120 270 370 120 120 170 170 120 120 710 910 360 360

REAL

EJERCIDO

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE 256 FUENTE: AUTOR



LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

PLANEACION ESTRATEGICA

ANEXO XV

MATRIZ PLAN DE ACCION

13/06/2014

PRODUCTO AZUCAR ESTRATEGIA GESTION DE LA CALIDAD
TACTICA / ACCIONES OPERACIONES RESPONSABLE FECHAS FECHA MEDIOS DE CONTROL INDICADORES DE CUMPLIMIENTO
INICIO TERMINACION

Implementar la estructura de gestién y control
de la calidad

Jefe de Control de
Calidad

REUNION SEMANAL DE AVANCES

CRONOGRAMA DE TRABAJO

Disponer del personal involucrado en los
procesos criticos durante los seis meses de la
inter-zafra.

Jefe de Personal

INFORME SEMANAL DE AVANCES

AVANCE DEL CRONOGRAMA DE
TRABAJO

Ejecucion del plan de induccién y capacitacion

Jefe de Recursos
Humanos

EVALUACION DEL DESEMPENO

INCREMENTO DEL 20% ANUAL

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE, 2013
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XV 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
PRESUPUESTO FINANCIERO
ANO 2 TOTAL
CUATRIMESTRE| 1 2 3 4 1 2 3 4 3 4 1 2 3 4

Impl | i6
mplementar la estructura de gestion | 0 100 | 100 0 0 100 | 100 100 | 100 0 0 300 | 300
y control de la calidad
Disponer del personal involucrado en
los procesos criticos durante los seis 100 200 0 0 100 200 0 0 0 0 200 400 0 0
meses de la inter-zafra.
Ejecucion del plan de induccién y
L, 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
capacitacion
TOTAL PROGRAMADO| 100 200 100 100 100 200 100 100 100 100 200 400 300 300
REAL
EJERCIDO
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE 258 FUENTE: AUTOR



LA FAMILIAR S. A.

INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVI

PLANEACION ESTRATEGICA
MATRIZ DE ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

13/06/2014

Qué oportunidades

qué amenazas impedirian

Qué fortalezas permitirian

Qué debilidades impedirian

MERCADO, EN LOS
PROXIMOS 3 ANOS

procesos administrativos y
operativos de la planta
industrial

Limitaciones de la tecnologia
de la planta.

elemento Objetivo estratégico L L. L. . L.
permitirian lograr este objetivo lograr este objetivo lograr este objetivo? lograr este objetivo?
1). Capacidad instalada no 1). Baja productividad; 2).

1). mejoramiento de la )- Cap . hEETEID ) . )

., , . ) aprovechada; 2). Compromiso |Estructura financiera muy

e | Produccion agricola; 2). 1). Severidad del Clima que de los directivos para cambiar |sensible a los cambios

o, LA PARTICIPACION EN EL  |Reestructuracién de los afecte a los cultivos; 2). P =,
Descripcion las cosas; 3). Altos externos; 3). Desercion de

compromisos de Técnicos
profesionales en el nivel
gerencial.

MDO hacia nuevos Ingenios;
4). Estructura de costos de
produccién.

¢Qué acciones nos permitirian
aprovechar estas
oportunidades?

¢Qué acciones nos permitirian
enfrentar estas amenazas?

¢Qué acciones nos permitirian
consolidar nuestras fortalezas?

¢Qué acciones nos permitirian
eliminar nuestras debilidades?

Alternativas
Estratégicas

Ampliar la cartera de clientes

Producir azlcar en otras
presentaciones.

Desarrollar un plan de ventas
para el periodo 2013 - 2015.

Formar un equipo altamente
competitivo en Ventas

incremento de la produccién
anual en el periodo 2013 - 2015
en un 5% en fabricay 7% en
cultivos.

Aprovechamiento de la
capacidad instalada del 68% al
98%

Mejorar la infraestructura de
proteccion de los cultivos

Implementacién de un sistema
de control de calidad

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE, 2013
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INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
MATRIZ DE ESTRATEGIAS DEFINITIVAS
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PONDE POND POND POND POND POND
NUM. | ALTERNATIVA ESTRATEGICA| SUMA | 100% |VALOR IMPAC RACIO VALO | IMPA ERACI VALO | IMPA ERACI VALO [IMPA ERACI VALO [IMPA ERACI VALO [1MPA ERACI
. (]
T R T . R T . R T . R T . R T .
(0] N CTO 6N CTO 6N CTO 6N CTO 6N CTO 6N
Ampliar la cartera de
1 clie:tes 250,00 | 100% | 0,05 1 5% 0,2 2 10% 0,1 1 10% | 1,44 3 48% 0,2 2 10% | 0,51 3 17%
Incremento de la
produccién anual en el
2 |periodo 2013 -2015enun | 245,00 | 100% | 0,3 2 15% | 0,1 1 10% | 0,2 2 10% | 1,05 3 35% | 0,05 1 5% | 0,75 3 25%
5% en fabricay 7% en
cultivos.

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE 260 FUENTE: AUTOR



LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVI

PLANEACION ESTRATEGICA
MATRIZ PLAN DE ACCION

13/06/2014

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE, 2013

PRODUCTO AZUCAR ESTRATEGIA AMPLIAR LA CARTERA DE CLIENTES
FECHA
TACTICA / ACCIONES OPERACIONES RESPONSABLE FECHASINICIO | _ " o MEDIOS DE CONTROL INDICADORES DE CUMPLIMIENTO
Producir azUcar en otras presentaciones Jefe de Fabrica REUNION SEMANAL DE AVANCES CRONOGRAMA DE TRABAJO
D llar el pl | peri AVANCE DEL CRONOGRAMA DE
esarrollar el plan de ventas para el periodo | ¢ o \o o INFORME SEMANAL DE AVANCES CE DEL CRONOG
2013 - 2015 TRABAJO
F ipo altament titi . -
VZ;T:; U €qUIpo altamente COMPELEVO €N 1, ¢ 4o Recursos Humanos EVALUACION DEL DESEMPERNO INCREMENTO DEL 20% ANUAL
261 FUENTE: AUTOR



LA FAMILIAR S. A. ANEXO XVI 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
PRESUPUESTO FINANCIERO

ANO 1 2 3 TOTAL

CUATRIMESTRE 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

Producir azlcar en otras

. 0 0 100 100 0 0 100 100 0 0 100 100 0 0 300 300
presentaciones
Desarrollar el plan de ventas para
, 100 200 0 0 100 200 0 0 0 0 0 0 200 400 0 0
el periodo 2013 - 2015
Formar un equipo altamente
" 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
competitivo en Ventas.
TOTAL PROGRAMADO| 100 200 100 100 100 200 100 100 0 0 100 100 200 400 300 300

REAL

EJERCIDO

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE 262 FUENTE: AUTOR
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INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
MATRIZ PLAN DE ACCION

INCREMENTO DE LA PRODUCCION ANUAL EN EL PERIODO 2013 - 2015 EN

AZUCAR ; - .
PRODUCTO ESTRATEGIA UN 5% EN FABRICA'Y 7% EN CANA DE AZUCAR.
TACTICA / ACCIONES OPERACIONES RESPONSABLE FECHAS FECHA MEDIOS DE CONTROL INDICADORES DE CUMPLIMIENTO
INICIO TERMINACION
Aprovechamiento de la capacidad instalada ., .
Jefe de Planta Reunién semanal de avances Cronograma de trabajo
del 68% al 98% unt Y & )
Mejorar la infraestructura de proteccion de los
cuItJivos P Jefe de Campo Informe semanal de avances Avance en el cronograma de trabajo
Implementacion del sistema de control de
cal?dad Contralor Informe semanal de avances Cronograma de trabajo
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE, 2013 263 FUENTE: AUTOR



LA FAMILIAR S. A. ANEXO XVI 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
PRESUPUESTO FINANCIERO

ANO 1 2 3 TOTAL

CUATRIMESTRE 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

Mejorar la infraestructura de

., i 0 0 100 100 0 0 100 100 0 0 100 100 0 0 300 300
proteccion de los cultivos
! » ;
mplementacion del sistema de 100 | 200 | o 0 | 00| 200]| o 0 0 0 0 0 | 200 | a00 | o 0
control de calidad
TOTAL PROGRAMADO| 100 200 100 100 100 200 100 100 0 0 100 100 200 400 300 300

REAL

EJERCIDO

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE 264 FUENTE: AUTOR



LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVII

PLANEACION ESTRATEGICA

PRUEBA ACIDA

13/06/2014

LISTA DE VERIFICACION

ESTRATEGIAS

7

Formar un equipo

Optimizacidn de

Incrementar los

Incremento de la
produccién anual

altamente Apalancamiento niveles de ., . B
. los costos . . L Gestion de la Ampliar la cartera |en el periodo 2013

competitivo en la . financiero de la eficiencia . .

, . operativos y del . . calidad de clientes -2015enun 5% en

linea gerencial y de empresa administrativa y L

. gasto . fabricay 7% en
mandos medios operativa .
cultivos
1. ¢Podra esta estrategia contribuir al
Lo Sl Sl Sl Sl Sl SI Sl
logro de los objetivos?
MEJORAR LA
, , , MEJORAR LA OPTIMIZACION DE LIQUIDEZ Y OPTIMIZACION DE | OPTIMIZACION DE MAYORES

2. ¢(Cuadles y de qué forma lo hara? 2 COMPETITIVIDAD

COMPETITIVIDAD LOS RECURSOS MARGES DE LOS RECURSOS LOS RECURSOS INGRESOS

RENTABILIDAD
3. éComo sera recibida La propuesta por
Los grupos que Influyen en la ESCEPTICISMO INCERTIDUMBRE BIEN BIEN BIEN BIEN BIEN
organizacion?
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE 265 FUENTE: AUTOR



LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVII

PLANEACION ESTRATEGICA

PRUEBA ACIDA

13/06/2014

MANDOS MEDIOS

MANDOS MEDIOS

4. ¢D6nde habra mayor oposicién? LINEA DIRECTIVA | MANDOS MEDIOS | LINEA DIRECTIVA Y PERSONAL Y PERSONAL VENTAS JEFE FABRICA
OPERATIVO OPERATIVO
AREAS DE AREAS DE LINEA GERENCIAL LINEA DIRECTIVA Y
5. ¢Dénde habra mayor apoyo? CONTROL Y APOYO CONTROL Y LINEA | TODA LA EMPRESA| JEFES DE AREA | YDE CONTROLY | LINEA DIRECTIVA PERSONAL
DIRECTIVA APOYO OPERATIVO
PERSONAL LINEA DIRECTIVA Y
6. éQuiénes serén indiferentes? PERSONAL PERSONAL ADMINISTRATIVO, PERSONAL GERENCIA PERSONAL PERSONAL
"¢ ’ ADMIINISTRATIVO | ADMINISTRATIVO GERENCIA ADMINISTRATIVO GENERAL ADMINISTRATIVO | ADMINISTRATIVO
GENERAL
PRESENTACION INFORMES
DETALLADA E DETALLADOS Y
7. ¢Cémo se les podrd involucrar? PROGRAMA DE PROGRAMA DE INFORMES DE PROGRAMA DE PRESENTACION DE PROGRAMA DE PROGRAMA DE
"¢ ) INDUCCION INDUCCION INDUCCION ) INDUCCION INDUCCION
AVANCE ANALISIS DE
PERIODICOS RESULTADOS
8. éEs congruente con las otras
¢Es congru S| Sl S| Sl S| S| y
estrategias?
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE 266 FUENTE: AUTOR




LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVII

PLANEACION ESTRATEGICA

PRUEBA ACIDA

13/06/2014

9. ¢Qué sinergias provoca cada

OPTIMIZACION DE

APALANCAMIENTO

INCREMENTO DE

OPTIMIZACION DE

COMPETITIVIDAD

APALANCAMIENTO

APALANCAMIENTO

estrategia? COSTOS FINANCIERO LA PRODUCCION COSTOS FINANCIERO FINANCIERO
10. ¢ Qué ventaja competitiva ayudara a
lograr? PRECIOS PRECIOS LIQUIDEZ PRECIOS CALIDAD PRECIOS RENTABILIDAD
11. ¢Hace a la organizacion mas flexible? S| SI Sl Sl Sl S| Sl
NOS LLEVA A LLE PODREMOS TENER
, i i 0s NOSLLEVAA NOS LLEVA A 0 05 MEJORA LA
12. ¢{Como se relaciona cada estrategia ALCANZAR LOS ALCANZAR LOS LOGRAR MAYOR NOSHACE MEJORA NUESTRA MEJOR PARTICIPACION EN
con otros programas y proyectos? OBJETIVOS OBJETIVOS COMPETITIVOS COMPETITIVIDAD |PARTICIPACION EN
2 a COMPETITIVIDAD EL MERCADO.
ESTRATEGICOS ESTRATEGICOS EL MERCADO
13. ¢S t | liticas d
é on‘ corjgruen es con las politicas de S| S| Sl S| S| S| S
la organizacion?
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE 267 FUENTE: AUTOR




LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVII

PLANEACION ESTRATEGICA

PRUEBA ACIDA

13/06/2014

SI. DESARROLLO

SI. BIENESTAR DEL

14. ¢{Son compatibles con los valores? SI. APERTURA AL SI. RELACION SI. APERTURA AL SI. APERTURA AL SI. RELACION
) DEL TALENTO CONSUMIDOR
éde qué forma? CAMBIO DURADERA CAMBIO. CAMBIO. DURADERA.
HUMANO. FINAL.
MEJORAR LAS PODREMOS
) . SI. MEJORAREL | OPCIONESDE MEJORA NUESTRA | ATENDER MEJOR
15. ¢Son compatibles con la mision? éde NEGOCIOS PARA NOS HACE NOS HACE 2 LOS
ué forma? CUMPLIMIENTO COMPETITIVIDAD COMPETITIVOS COMPETITIVOS PARTICIPACION EN
q : DE LA MISION NUESTROS EL MERCADO. REQUERIMIENTOS
CLIENTES Y DE NUESTROS

PROVVEENDORES CLIENTES

16. éSon compatibles con el entorno
< patl sl sl i sl i i i
social?
Estd alineado a la
ision de Mejora la Mejora la Mejora | Mejora |
17. éSon compatibles con la vision? é¢de . Vist ! .. . L . .. ) .J a. @ J . é
ué forma? incrementar la productividady |Mejora la eficiencia| productividad y eficiencia y NA productividad de la
q ) productividad y eficiencia eficiencia productividad empresa
eficiencia
18. ¢El enunciado es claro, congruente
¢t entindl gruentey i S| i S| sl i sl
concreto?
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE 268 FUENTE: AUTOR
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INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
PRUEBA ACIDA
SI. NO SE SISE SI. NO SE
SI. SE ' . )
19. ¢Se tienen los recursos requeridos REQUIERE GRAN DESARROLLARA | DESARROLLARA [ SI. SEUTILIZARAN REQUIERE
para implantar cada estrategia? ¢cuales | 'NVERSION.SE CON RECURSOS | CONRECURSOS | LOS RECURSOS INVERSION, SE S| sl
el monto? DESARROLLARA OISPONIBLES PROPIOS DISPONIBIESIMN| DESARROLLARA
CON RECURSOS . DISPONIBLES. CON RECURSOS
DISPONIRIES DISPONIRIES
20. ¢Ofrece una posicion sélida a la
L, S| Sl S| Sl S| S| y
organizacién?
SI. SE APROVECHA
EL TALENTO SI. PERMITE SI. INCREMENTA 1. SE PUEDE 31. PERMITE
21. ¢Posibilita la flexibilidad? ¢de qué HUMANO éEALIZAR SI. NOS HARA MAS |  SI. NOS HACE ’ LA COLOCAR MEJOR MEJORAR LA
forma? DISPONIBLE EN LA INVERSIONES COMPETITIVOS COMPETITIVOS COMPETITIVIDAD NUESTRO PARTICIPACION EN
PRODUCTO EL MERCADO.
EMPRESA
22. ¢{La ventaja competitiva es la
) L S| Sl S| Sl S| S| y
requerida y esperada por la organizacién?
23. ¢{Cudl es la probabilidad de éxito? 95% 95% 80% 95% 90% 90% 95%
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE 269 FUENTE: AUTOR




LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVII

PLANEACION ESTRATEGICA

PRUEBA ACIDA

13/06/2014

NO SOMOS
24. {Cuales seran las consecuencias del | COMPETITIVOS EN PERDEMOS ALTO RIESGO DE | NO PODREMOS NO SOMOS ALTO RIESGO DE NOS SOMOS
fracaso? UN MERCADO EN | COMPETITIVIDAD LIQUIDEZ CRECER COMPETITIVOS MERCADO RENTABLES
EVOLUCION
CAMPANA DE CAMPANA DE DESARROLLAR UN
i . : ESTUDIO TECNICO,
25. +Como se enfrentard la situacion? INDUCCION Y EJERCER INGENIERIA INDUCCION Y EJERCER REFORZAR EL ECONOMICO Y
"¢ ) CONSCIENTIZACIO LIDERAZGO FINANCIERA CONSCIENTIZACIO LIDERAZGO EQUIPO DE VENTAS
N N FINANCIERO DEL
PROYECTO
26. ¢Qué efectos colaterales tendra el PERDIDA DE SOMOS MENOS | MUCHO RIESGO BAJA BAJO NIVEL DE  |ALTOS RIESGOS DE BAJA
fracaso? COMPETITIVIDAD RENTABLES OPERACIONAL PRODUCTIVIDAD | COMPETITIVIDAD MERCADO RENTABILDIAD
INCREMENTA LOS
NIVELES DE MEJORA LA
27. ¢Cudl sera el impacto motivacional ALTO IMPACTO CREA SEGURIDAD Y ALTO IMPACTO | MEJORA EL NIVEL POSICION DE LA ALTO IMPACTO
esperado con cada estrategia? POSITIVO INSEGURIDAD REDUCE LOS POSITIVO DE COMPROMISO EMPRESA POSITIVO
RIESGOS
FINANCIEROS
OPORTUNIDADES GENERA ESTABILIDAD OPORTUNIDADES | OPORTUNIDADES MEJORA LA GENERA
28. ¢De qué forma mejorara la moral? DE DESARROLLO ESTABILIDAD LABORAL DE DESARROLLO | DE CRECIMIENTO IMAGEN ESTABILIDAD
PROFESIONAL LABORAL PROFESIONAL PROFESIONAL INSTITUCIONAL LABORAL
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INGENIO ISABEL MARIA PLANEACION ESTRATEGICA
PRUEBA ACIDA
29. ¢Cual sera el efecto en los
. NA NA NA NA NA RIVALIDAD NA
competidores?
30. ¢Cual sera el grado de dificultad para
. ., BAJO MEDIO ALTO BAJO MEDIO ALTO ALTO
su implantacién?
CAMBIOS EN LAS FALTA DE AGRESIVA
1. ¢Cual an | ibl ificul . RESISTENCIA AL RESISTENCIA AL . RECUR
31. {Cudles serdn las posibles dificultades | e oo FORMASDE | ALTERNATIVAS DE SISTENC SISTENC INTERVENCION DE CURSOS
esperadas? CAMBIO CAMBIO FINANCIEROS
HACER LAS COSAS | FINANCIAMIENTO LA COMPETENCIA
32. ¢Ofrece oportunidad de crecimiento
NA NA NA NA NA SI Sl
del mercado?
33. ¢Satisface las aspiraciones de los
- >3t piracior i S| i S| sl i sl
miembros de la organizacion?
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34. ¢Cudl sera el efecto global resultante? POSITIVO POSITIVO POSITIVO POSITIVO POSITIVO POSITIVO POSITIVO
35. ¢Se ajusta a las necesidades de la
Sl Sl Sl Sl Sl SI Sl
empresa?
.éD g f i |

36. ¢De que forma impacta en los ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO

resultados esperados?

37. éCudl es el nivel de riesgo? BAJO BAJO BAJO BAJO BAJO BAJO MEDIO

38. ¢Satisface a los grupos de interés? S| SI S| Sl S| S| Sl
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39. ¢La estrategia hara a la organizacion
L. . Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl
mas inteligente?
40.¢Se han previsto las consecuencias de
L., Sl Sl Sl Sl Sl SI Sl
la aplicacion
41. lusién: ¢ i |
' Conc u'S’IOI‘I ése recomle.nda a Sl 9 Sl 9l Sl S| Sl
implantacion de la estrategia?
42. {Cual sera el orden de implantacion
. 1 2 5 3 4 4 5
de las estrategias?
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XVIII 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Costo de
Secuen . . Ingreso Ingreso. Costo Gasto abgsteCI Costo. Gasto Costo Costo
. Entidad Grupo Atributo .. | extraordi . general | miento |Industrial general . .
cia ordinario . agricola . . . . directo | indirecto
nario agricola| Materia | industrial
Prima
0 Costos agricolas Costos del personal Mano de obra S S
10 Costos agricolas Costos del personal Supervision S S
20 Costos agricolas Costos del personal Administracién S S
30 Costos agricolas Insumos agricolas Fertilizantes S S
40 Costos agricolas Insumos agricolas Manejo de plagas S S
50 Costos agricolas Insumos agricolas Materiales S S S
60 Costos agricolas Administracién Suministros de oficina S
70 Costos agricolas Inversiones Amortizacién siembra S S
80 Costos agricolas Depreciaciones Dep.re(:|.a(:|on d.e S S
maquinaria y equipo
90 Costos agricolas Gastos Generales Gastos Generales S S
100 Costos agricolas Maquinaria Co;to qperat[vo S S
Magquinaria agricola
110 Costos agricolas Maquinaria Mant.enlr.ment(? de S S
Magquinaria agricola
120 Costos agricolas Maquinaria Combustible S S
Gastos Generales Gastos Generales
130 Costos agricolas Administrativos de . . S
Administrativos
Campo
500 Inversiones agricolas | Costos del personal Mano de obra S S
510 Inversiones agricolas | Costos del personal Supervision S
520 Inversiones agricolas | Costos del personal Administracion S
530 Inversiones agricolas Insumos agricolas Fertilizantes S S
540 Inversiones agricolas Insumos agricolas Manejo de plagas S S
550 Inversiones agricolas Insumos agricolas Materiales S S S
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INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Costo de
Secuen . . Ingreso Ingreso. Costo Gasto abgsteCI Costo. Gasto Costo Costo
. Entidad Grupo Atributo .. | extraordi . general | miento |Industrial general . .
cia ordinario . agricola . . . . directo | indirecto
nario agricola| Materia | industrial
Prima
560 Inversiones agricolas Administracién Suministros de oficina S
590 Inversiones agricolas Insumos agricolas Semilla S
580 Inversiones agricolas Depreciaciones Dep.re(:|.a(:|on d? S
maquinaria y equipo
590 Inversiones agricolas Gastos Generales Gastos Generales S S
600 Inversiones agricolas Magquinaria Cos_to o_peratl'vo S S
Magquinaria agricola
610 Inversiones agricolas Magquinaria Mant_emr_mentq e S S
Magquinaria agricola
620 Inversiones agricolas Magquinaria Combustible S S
1000 Abasteum@rnto : Costos del personal Mano de obra S S
Preparacion
1010 Abasteum@rnto : Costos del personal Supervision S S
Preparacion
1020 Al ik Costos del personal Administracién S S
Preparacion
1030 Abasteum@rnto : Insumos agricolas Madurante S S
Preparacion
1040 Abastecimiento - Equipos y Gastos Generales S S
Preparacion herramientas
1050 Abasteum@rnto : Materiales Gastos Generales S S S
Preparacion
1060 Abastemmlgflto : Administracion Suministros de oficina S
Preparacion
1070 Abastemmlgflto : Depreciaciones Depreqamon d? S S
Preparacion maquinaria y equipo
1080 Abastemmlg[]to : Gastos Generales Gastos Generales S S
Preparacion
1200 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Mano de obra S S
1210 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Supervision S S
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INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Costo de
Secuen . . Ingreso Ingreso. Costo Gasto abgsteCI Costo. Gasto Costo Costo
. Entidad Grupo Atributo .. | extraordi . general | miento |Industrial general . .
cia ordinario . agricola . . . . directo | indirecto
nario agricola| Materia | industrial
Prima
1220 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Administracién S S
1230 | Abastecimiento - Corte Equ_os Y Gastos Generales
herramientas
1240 | Abastecimiento - Corte Materiales Gastos Generales S
1250 | Abastecimiento - Corte Administracién Suministros de oficina
1270 | Abastecimiento - Corte Depreciaciones Dep.re(:|.a(:|on d? S S
maguinaria y equipo
1280 | Abastecimiento - Corte Gastos Generales Gastos Generales S S
1400 Abaste'(?lmn.eflto : Costos del personal Mano de obra S S
Movilizacion
1410 AbaSte.(?'ml?fltO : Costos del personal Supervision S S
Movilizacion
1420 ke llsih Costos del personal Administracién S S
Movilizacion
1430 ke llsih ] Gastos Generales S S
Movilizacion herramientas
1440 AbaSte.(?'ml?fltO : Materiales Gastos Generales S S S
Movilizacion
1450 AbaSte.(?'ml?fltO : Administracion Suministros de oficina S
Movilizacion
1460 AbaSte.(?'ml?fltO : Depreciaciones Depreqauon d? S S
Movilizacion maguinaria y equipo
1470 AbaStefC.ImI?t]to : Gastos Generales Gastos Generales S S
Movilizacién
1480 Al OIS Magquinaria Costo operativo S S
Movilizacion Maquinaria agricola
1490 Abaste.(.;lmlgt]to : Maquinaria Mant.enlr.ment(? G S S
Movilizacion Maquinaria agricola
1500 Al OIS Magquinaria Combustible S S
Movilizacion
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 276 FUENTE: AUTOR



LA FAMILIAR S. A. ANEXO XVIII 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Costo de
Secuen . . Ingreso Ingreso. Costo Gasto abgsteCI Costo. Gasto Costo Costo
. Entidad Grupo Atributo .. | extraordi . general | miento |Industrial general . .
cia ordinario . agricola . . . . directo | indirecto
nario agricola| Materia | industrial
Prima
1510 Abaste_(?lmn_erlto : Magquinaria Transporte de cafia S S
Movilizacion
1600 Abasteuml_gnto : Costos del personal Mano de obra S S
Recepcion
1610 Abasteuml_gnto : Costos del personal Supervision S S
Recepcion
1620 ek Costos del personal Administracién S S
Recepcion
1630 Abastecimiento - Equipos y Gastos Generales S S
Recepcion herramientas
1640 Abasteuml_gnto : Materiales Gastos Generales S S S
Recepcion
1650 Abasteumg?nto : Administracion Suministros de oficina S
Recepcion
1660 Abasteuml.gnto - Depreciaciones Depreqauon dg s s
Recepcion maquinaria y equipo
1670 AbasteC|m|_§nto : Gastos Generales Gastos Generales S S
Recepcion
1680 Abastemm@nto - Maguinaria Cos_to o_peratllvo S S
Recepcion Magquinaria agricola
1690 Abastemml.e,nto - Maguinaria Mant.enlr.ment(? de S S
Recepcion Magquinaria agricola
1700 Abastemml.e,nto : Magquinaria Combustible S S
Recepcion
1710 Abastemml.(-?nto ) Maquinaria Transporte de cafia S S
Recepcion
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INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Método Unidad de Método
Secuen . . Asignacion | Gasto - Costo asignacién | Asignacion | Total Pre- Total Zafra
cia SULED Grupo ALY Costo General Costo Fijo Variable de costo Costo zafra afio O afo 0
indirecto variable variable
0 Costos agricolas Costos del personal Mano de obra S Hectarea
10 Costos agricolas Costos del personal Supervisién Hectarea S
20 Costos agricolas Costos del personal Administracién Tonela~da et S Tonela~da de
cafia cafia
30 Costos agricolas Insumos agricolas Fertilizantes Hectarea S Hectarea
40 Costos agricolas Insumos agricolas Manejo de plagas Hectarea S Hectarea
50 Costos agricolas Insumos agricolas Materiales Hectarea S Hectarea
60 Costos agricolas Administracién Suministros de oficina S
70 Costos agricolas Inversiones Amortizacién siembra 1/5 S
80 Costos agricolas Depreciaciones Dep.rec!auon dg Hectarea S
maquinaria y equipo
90 Costos agricolas Gastos Generales Gastos Generales Hectarea S Hectarea
100 Costos agricolas Maquinaria Cogto qperat[vo Hectarea S Hora
Magquinaria agricola
110 Costos agricolas Maquinaria Mant.enlr.nlentcf de Hectarea S Hectarea
Magquinaria agricola
120 Costos agricolas Maquinaria Combustible Hectarea S Hectarea
Gastos Generales Gastos Generales
130 Costos agricolas Administrativos de . . S
Administrativos
Campo
500 Inversiones agricolas | Costos del personal Mano de obra S Hectarea
510 Inversiones agricolas | Costos del personal Supervisién Hectarea
520 Inversiones agricolas | Costos del personal Administracion Tonela~da de Tonela~da de
cafia cafia
530 Inversiones agricolas Insumos agricolas Fertilizantes Hectarea S Hectarea
540 Inversiones agricolas Insumos agricolas Manejo de plagas Hectarea S Hectarea
550 Inversiones agricolas Insumos agricolas Materiales Hectarea S Hectarea
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INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Método Unidad de Método
Secuen . . Asignacion | Gasto - Costo asignacién | Asignacion | Total Pre- Total Zafra
cia SULED Grupo ALY Costo General Costo Fijo Variable de costo Costo zafra afio 0 afio 0
indirecto variable variable
560 Inversiones agricolas Administracién Suministros de oficina S
590 Inversiones agricolas Insumos agricolas Semilla Hectarea S Hectarea
580 Inversiones agricolas Depreciaciones Dep.rec!auon dg Hectarea S
maquinaria y equipo
590 Inversiones agricolas Gastos Generales Gastos Generales Hectarea Hectarea
600 Inversiones agricolas Magquinaria Cos_to o_peratllvo Hectarea Hora
Magquinaria agricola
610 Inversiones agricolas Magquinaria Mant_emr_nlentcf o5 Hectarea S Hectarea
Maquinaria agricola
620 Inversiones agricolas Maquinaria Combustible Hectarea S Hectarea
1000 Abastecnmlgp o - Costos del personal Mano de obra S Hectarea
Preparacion
1010 Abastecnmlgp o - Costos del personal Supervisién Hectarea S
Preparacion
1020 Abastecnmlgp o - Costos del personal Administracién Tonela~da e S Tonela~da oG
Preparacion cana cana
1030 Abastecnmlgpto : Insumos agricolas Madurante Hectarea S Hectarea
Preparacion
1040 Abastecnmlgp o - Equ-os Y Gastos Generales Hectarea S Hectarea
Preparacion herramientas
1050 Abastecnmlgpto : Materiales Gastos Generales Hectarea S Hectarea
Preparacion
1060 Abastecnmlgpto : Administracion Suministros de oficina S
Preparacion
1070 Abastecnmlgpto : Depreciaciones DepreC{acmn dg Hectarea S
Preparacion maguinaria y equipo
1080 Abastemmlgpto : Gastos Generales Gastos Generales Hectarea S Hectarea
Preparacion
1200 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Mano de obra S Hectarea
1210 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Supervision Hectarea S
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INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Método Unidad de Método
Secuen . . Asignacion | Gasto - Costo asignacién | Asignacion | Total Pre- Total Zafra
cia SilkEl SRS Al Costo General (D 112 Variable de costo Costo zafra afio O afio 0
indirecto variable variable
1220 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Administracién Tonela~da et S Tonela~da de
cafia cafia
1230 | Abastecimiento - Corte Eqmp_os Y Gastos Generales Hectarea Hectarea
herramientas
1240 | Abastecimiento - Corte Materiales Gastos Generales Hectarea Hectarea
1250 | Abastecimiento - Corte Administracion Suministros de oficina S
1270 | Abastecimiento - Corte Depreciaciones Dep.rec!auon dg Hectarea S
maguinaria y equipo
1280 | Abastecimiento - Corte Gastos Generales Gastos Generales Hectarea S Hectarea
1400 Abastgglmlgpto : Costos del personal Mano de obra S Hectarea
Movilizacién
1410 Abastgglmlgpto : Costos del personal Supervisién Hectarea S
Movilizacién
1420 Abastgglmlgpto : Costos del personal Administracién Tonela~da e S Tonela~da oG
Movilizacién cafia cafia
1430 Abastgglmlgpto : Equ-os Y Gastos Generales Hectarea S Hectarea
Movilizacién herramientas
1440 Abastgglmlgpto : Materiales Gastos Generales Hectarea S Hectarea
Movilizacién
1450 Abastgglmlgpto : Administracion Suministros de oficina S
Movilizacién
1460 Abastgglmlgpto : Depreciaciones Depreqacmn d? Hectarea S
Movilizacién maguinaria y equipo
1470 AbaSte.C.'m'eft]to ) Gastos Generales Gastos Generales Hectarea S Hectarea
Movilizacién
1480 Abastgglmlgpto : Magquinaria Cogto o.peratl,vo Hectarea S Hora
Movilizacion Maquinaria agricola
1490 Abastgglmlgpto : Magquinaria Mant.enlr.mentq de Hectarea S Hectarea
Movilizacion Magquinaria agricola
1500 Abastgglmlgpto : Magquinaria Combustible Hectarea S Hectarea
Movilizacién
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XVIII 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Método Unidad de Método
Secuen . . Asignacion | Gasto - Costo asignacién | Asignacion | Total Pre- Total Zafra
cia SilkEl SRS ALY Costo General Costo Fijo Variable de costo Costo zafra afio 0 afio 0
indirecto variable variable
1510 Abastgglmlgpto ) Maquinaria Transporte de cafia Tonela~da o5 S Tonela~da de
Movilizacién cana cana
1600 Abastecnml_e,nto ) Costos del personal Mano de obra S Hectarea
Recepcion
1610 Abastecnml_e,nto ) Costos del personal Supervisién Hectarea S
Recepcion
1620 Abastecnml_e,nto ) Costos del personal Administracién Tonela~da o5 S Tonela~da =
Recepcion cana cana
1630 Abastecnml_e,nto : Equ_os Y Gastos Generales Hectarea S Hectarea
Recepcion herramientas
1640 Abastecnml_e,nto : Materiales Gastos Generales Hectarea S Hectarea
Recepcion
1650 Abastecnm{e,nto : Administracion Suministros de oficina S
Recepcion
1660 Abastecnm{e,nto : Depreciaciones Depreqacmn d? Hectarea S
Recepcion maguinaria y equipo
1670 Abastemml_e,nto : Gastos Generales Gastos Generales Hectarea S Hectarea
Recepcion
1680 Abastemml.(?nto : Maquinaria Cogto qperat[vo Hectarea S Hora
Recepcion Magquinaria agricola
1690 Abastemml.(?nto : Maquinaria Mant.enlr.nlentcf de Hectarea S Hectarea
Recepcion Magquinaria agricola
1700 Abastemml.(?nto : Maquinaria Combustible Hectarea S Hectarea
Recepcion
1710 Abastemml.e,nto : Magquinaria Transporte de cafia ToneIaNda 25 S ToneIaNda de
Recepcion cana cafia
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVIII
MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS

Secuen . . Total Pre- Total Zafra
. Entidad Grupo Atributo o o
cia zafra afo 1 afio 1
0 Costos agricolas Costos del personal Mano de obra
10 Costos agricolas Costos del personal Supervision
20 Costos agricolas Costos del personal Administracién
30 Costos agricolas Insumos agricolas Fertilizantes
40 Costos agricolas Insumos agricolas Manejo de plagas
50 Costos agricolas Insumos agricolas Materiales
60 Costos agricolas Administracién Suministros de oficina
70 Costos agricolas Inversiones Amortizacién siembra
. . Depreciacion de
80 Costos agricolas Depreciaciones . -
maquinaria y equipo
90 Costos agricolas Gastos Generales Gastos Generales
100 Costos agricolas Maquinaria Co;to qperat[vo
Magquinaria agricola
110 Costos agricolas Maquinaria Mant.enlr'ment(? de
Magquinaria agricola
120 Costos agricolas Maquinaria Combustible
Gastos Generales
. L . Gastos Generales
130 Costos agricolas Administrativos de . .
Administrativos
Campo
500 Inversiones agricolas | Costos del personal Mano de obra
510 Inversiones agricolas | Costos del personal Supervision
520 Inversiones agricolas | Costos del personal Administracion
530 Inversiones agricolas Insumos agricolas Fertilizantes
540 Inversiones agricolas Insumos agricolas Manejo de plagas
550 Inversiones agricolas Insumos agricolas Materiales
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVIII
MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS

S . . Total Pre- Total Zaf
ec.uen Entidad Grupo Atributo ota ~re ° a~ aira
cia zafra afo 1 afio 1
560 Inversiones agricolas Administracién Suministros de oficina
590 Inversiones agricolas Insumos agricolas Semilla
580 Inversiones agricolas Depreciaciones Dep.re(:|.a0|0n d?
maquinaria y equipo
590 Inversiones agricolas Gastos Generales Gastos Generales
600 Inversiones agricolas Magquinaria Cos_to o_peratl,vo
Maquinaria agricola
. . L Mantenimiento de
610 Inversiones agricolas Magquinaria S .
Maquinaria agricola
620 Inversiones agricolas Maquinaria Combustible
1000 Abasteum@rnto : Costos del personal Mano de obra
Preparacion
Al imiento - .
1010 HESED (.3, 10 Costos del personal Supervision
Preparacion
Al imi - L L
1020 basteumlgfnto Costos del personal Administracion
Preparacion
1030 Abasteum@rnto : Insumos agricolas Madurante
Preparacion
1040 Abastecimiento - Equipos y Gastos Generales
Preparacion herramientas
1050 Abasteum@rnto : Materiales Gastos Generales
Preparacion
1060 Abastemmlgflto : Administracién Suministros de oficina
Preparacion
1070 Abastemmlgflto - Depreciaciones Depreqamon dg
Preparacion maguinaria y equipo
1080 Abastemml(-_:‘t]to : Gastos Generales Gastos Generales
Preparacion
1200 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Mano de obra
1210 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Supervision
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVIII
MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS

Sec.uen Entidad Grupo Atributo Total Iire- Tota~l Zatfra

cia zafra afio 1 afio 1

1220 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Administracién

1230 | Abastecimiento - Corte Equps Y Gastos Generales

herramientas

1240 | Abastecimiento - Corte Materiales Gastos Generales

1250 | Abastecimiento - Corte Administracién Suministros de oficina

1270 | Abastecimiento - Corte Depreciaciones Dep.re(:|.a0|0n d?

maguinaria y equipo

1280 | Abastecimiento - Corte Gastos Generales Gastos Generales

1400 Abaste'(?lmn.eflto : Costos del personal Mano de obra
Movilizacion

A imi - .

1410 baste'qmn.eflto Costos del personal Supervision
Movilizacion

1420 AbaSte.qml??to : Costos del personal Administracién
Movilizacion

1430 ATZSEEIIEND - FaIEES 1 Gastos Generales
Movilizacion herramientas

1440 Abaste'glmn.eflto : Materiales Gastos Generales
Movilizacion

1450 Abaste'glmn.eflto : Administracion Suministros de oficina
Movilizacion

1460 Abaste_glmn‘eflto : Depreciaciones Depreqauon d?
Movilizacion maguinaria y equipo

1470 AbaStg(?lmI?t]to : Gastos Generales Gastos Generales
Movilizacién

1480 Al OIS Magquinaria Costo operativo
Movilizacion Maquinaria agricola

1490 Abaste.(.:lmlgf]to - Maguinaria Mant.enlr_nlent(? de
Movilizacion Maquinaria agricola

1500 Al OIS Magquinaria Combustible
Movilizacion
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LA FAMILIAR S. A.

INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVIII
MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS

Sec.uen Entidad Grupo Atributo Total Iire- Tota~l Zatfra
cia zafra afio 1 afio 1
1510 ARSI Maquinaria Transporte de cafia
Movilizacion
Abastecimiento -

1600 . Costos del personal Mano de obra
Recepcion

1610 Abasteuml_gnto : Costos del personal Supervision
Recepcion

1620 AbasteCIml_gnto : Costos del personal Administracién
Recepcion

1630 ek SIS Gastos Generales
Recepcion herramientas

1640 Abasteuml_gnto : Materiales Gastos Generales
Recepcion

1650 Abasteuml.ejnto : Administracion Suministros de oficina
Recepcion

1660 Abasteuml.ejnto - Depreciaciones Depreqauon dg
Recepcion maguinaria y equipo

1670 Abastemml_e,nto : Gastos Generales Gastos Generales
Recepcion

1680 Abastemml_efnto - Maguinaria Cos_to qperat[vo
Recepcion Magquinaria agricola

1690 AbasteC|m|.e,nto - Maguinaria Mant.enlr'mentq de
Recepcion Magquinaria agricola

1700 AbasteC|m|.e,nto : Magquinaria Combustible
Recepcion

1710 AT BT Maquinaria Transporte de cafia

Recepcion
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVIII
MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS

13/06/2014

Secuen . . . .
cia Entidad Grupo Atributo Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
0 Costos agricolas Costos del personal Mano de obra
10 Costos agricolas Costos del personal Supervision
20 Costos agricolas Costos del personal Administracién
30 Costos agricolas Insumos agricolas Fertilizantes
40 Costos agricolas Insumos agricolas Manejo de plagas
50 Costos agricolas Insumos agricolas Materiales
60 Costos agricolas Administracién Suministros de oficina
70 Costos agricolas Inversiones Amortizacion siembra
. . Depreciacion de
80 Costos agricolas Depreciaciones . -
maquinaria y equipo
90 Costos agricolas Gastos Generales Gastos Generales
100 Costos agricolas Maquinaria Co;to o.peratl’vo
Magquinaria agricola
110 Costos agricolas Maquinaria Mant.enlr.ment(? de
Magquinaria agricola
120 Costos agricolas Maquinaria Combustible
Gastos Generales
p . . Gastos Generales
130 Costos agricolas Administrativos de - .
Administrativos
Campo
500 Inversiones agricolas | Costos del personal Mano de obra
510 Inversiones agricolas Costos del personal Supervision
520 Inversiones agricolas Costos del personal Administracion
530 Inversiones agricolas Insumos agricolas Fertilizantes
540 Inversiones agricolas Insumos agricolas Manejo de plagas
550 Inversiones agricolas Insumos agricolas Materiales
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XVIII 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Se((::iL;en Entidad Grupo Atributo Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
560 Inversiones agricolas Administracién Suministros de oficina
590 Inversiones agricolas Insumos agricolas Semilla
580 Inversiones agricolas Depreciaciones Dep.reC|.aC|0n d.e
maquinaria y equipo
590 Inversiones agricolas Gastos Generales Gastos Generales
600 Inversiones agricolas Magquinaria Cos_to o_peratl,vo
Magquinaria agricola
. . . Mantenimiento de
610 Inversiones agricolas Maquinaria . .
Magquinaria agricola
620 Inversiones agricolas Maquinaria Combustible
1000 Abasteumn_aflto : Costos del personal Mano de obra
Preparacion
1010 Abasteumn_aflto : Costos del personal Supervision
Preparacion
1020 Abasteumu_aflto : Costos del personal Administracion
Preparacion
1030 Abasteumn_aflto : Insumos agricolas Madurante
Preparacion
1040 sl Equipos y Gastos Generales
Preparacion herramientas
1050 Abasteumn_aflto : Materiales Gastos Generales
Preparacion
1060 Abastemmlgflto : Administracion Suministros de oficina
Preparacion
1070 Abastemmlgflto - Depreciaciones Depreqamon dt_e
Preparacion maquinaria y equipo
1080 Abastemmlg[no : Gastos Generales Gastos Generales
Preparacion
1200 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Mano de obra
1210 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Supervision
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XVIII 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Se((::iL;en Entidad Grupo Atributo Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
1220 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Administracién
1230 | Abastecimiento - Corte Equps Y Gastos Generales
herramientas
1240 | Abastecimiento - Corte Materiales Gastos Generales
1250 | Abastecimiento - Corte Administracién Suministros de oficina
1270 | Abastecimiento - Corte Depreciaciones Depreqaaon d.e
maguinaria y equipo
1280 | Abastecimiento - Corte Gastos Generales Gastos Generales
1400 Abaste_glmlgrlto : Costos del personal Mano de obra
Movilizacion
1410 Abaste_qm@flto : Costos del personal Supervision
Movilizacion
1420 Abaste_(?lmlgflto : Costos del personal Administracion
Movilizacion
1430 Abaste_qm@flto : ] Gastos Generales
Movilizacion herramientas
1440 Abaste_qm@flto : Materiales Gastos Generales
Movilizacion
1450 Abaste_qm@flto : Administracion Suministros de oficina
Movilizacion
1460 Abastgqmlgflto : Depreciaciones Depreqauon d?
Movilizacion maguinaria y equipo
1470 AbaSte.C.lmI?pto : Gastos Generales Gastos Generales
Movilizacién
1480 Abastecimiento - Magquinaria Costo operativo
Movilizacion Maquinaria agricola
1490 AbaSte.(?ImI(?t]tO - Maquinaria Mant.enlr.ment(? de
Movilizacion Maquinaria agricola
1500 Abastecimiento - Magquinaria Combustible
Movilizacién
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XVIII 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS

Se((::iL;en Entidad Grupo Atributo Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

1510 ATESIEHIIES) - Maguinaria Transporte de cafia

Movilizacion
Abastecimiento -

1600 . Costos del personal Mano de obra
Recepcion

1610 Abasteum@nto : Costos del personal Supervision
Recepcion

1620 ek Costos del personal Administracién
Recepcion

1630 ek ] Gastos Generales
Recepcion herramientas

1640 Abasteumgnto : Materiales Gastos Generales
Recepcion

1650 Abastemml.gnto : Administracion Suministros de oficina
Recepcion

1660 Abastemml.gnto - Depreciaciones Depreqauon dg
Recepcion maguinaria y equipo

1670 Abastemml_eEnto : Gastos Generales Gastos Generales
Recepcion

1680 Abastemmlgnto - Maguinaria Cos_to o_perat|’v0
Recepcion Maquinaria agricola

1690 Abastemmlgnto - Maguinaria Mant.enlr.ment(? de
Recepcion Maquinaria agricola

1700 Abastemmlgnto : Magquinaria Combustible
Recepcion

1710 AbasteC|m|.e,nto : Maquinaria Transporte de cafia
Recepcion
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XVIII 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Secuen . . . . . _
cia Entidad Grupo Atributo Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
0 Costos agricolas Costos del personal Mano de obra
10 Costos agricolas Costos del personal Supervision
20 Costos agricolas Costos del personal Administracién
30 Costos agricolas Insumos agricolas Fertilizantes
40 Costos agricolas Insumos agricolas Manejo de plagas
50 Costos agricolas Insumos agricolas Materiales
60 Costos agricolas Administracién Suministros de oficina
70 Costos agricolas Inversiones Amortizacion siembra
. . Depreciacion de
80 Costos agricolas Depreciaciones . -
maquinaria y equipo
90 Costos agricolas Gastos Generales Gastos Generales
100 Costos agricolas Maquinaria Co;to o.peratllvo
Magquinaria agricola
110 Costos agricolas Maquinaria Mant.enlr.ment(? de
Magquinaria agricola
120 Costos agricolas Maquinaria Combustible
Gastos Generales
a L . Gastos Generales
130 Costos agricolas Administrativos de -~ .
Administrativos
Campo
500 Inversiones agricolas | Costos del personal Mano de obra
510 Inversiones agricolas | Costos del personal Supervision
520 Inversiones agricolas | Costos del personal Administracion
530 Inversiones agricolas Insumos agricolas Fertilizantes
540 Inversiones agricolas Insumos agricolas Manejo de plagas
550 Inversiones agricolas Insumos agricolas Materiales
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XVIII 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Secuen . . . . . .
cia Entidad Grupo Atributo Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
560 Inversiones agricolas Administracién Suministros de oficina
590 Inversiones agricolas Insumos agricolas Semilla
580 Inversiones agricolas Depreciaciones Depreqacmn d.e
maquinaria y equipo
590 Inversiones agricolas Gastos Generales Gastos Generales
600 Inversiones agricolas Magquinaria Cos_to o_peratl,vo
Magquinaria agricola
. . . Mantenimiento de
610 Inversiones agricolas Maquinaria . .
Magquinaria agricola
620 Inversiones agricolas Maquinaria Combustible
1000 Abastemmn.eflto : Costos del personal Mano de obra
Preparacion
1010 Abastemmn.eflto : Costos del personal Supervision
Preparacion
1020 Abastemmlgfﬂo : Costos del personal Administracién
Preparacion
1030 Abastemmn.eflto : Insumos agricolas Madurante
Preparacion
1040 Abastecimiento - Equipos y Gastos Generales
Preparacion herramientas
1050 Abastemmn.eflto : Materiales Gastos Generales
Preparacion
1060 AbasteC|m|§pto : Administracion Suministros de oficina
Preparacion
1070 AbasteC|m|§pto - Depreciaciones Depreqamon dg
Preparacion maquinaria y equipo
1080 Abastemmu_epto : Gastos Generales Gastos Generales
Preparacion
1200 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Mano de obra
1210 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Supervision
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XVIII 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Secuen . ) . . . .
cia Entidad Grupo Atributo Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
1220 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Administracién
1230 | Abastecimiento - Corte Equ_os Y Gastos Generales
herramientas
1240 | Abastecimiento - Corte Materiales Gastos Generales
1250 | Abastecimiento - Corte Administracién Suministros de oficina
1270 | Abastecimiento - Corte Depreciaciones Depreqacmn d.e
maguinaria y equipo
1280 | Abastecimiento - Corte Gastos Generales Gastos Generales
1400 AbaSte.qu?r]to : Costos del personal Mano de obra
Movilizacion
1410 Abaste_qmn_eflto : Costos del personal Supervision
Movilizacion
1420 Abaste_(?lmn.eflto : Costos del personal Administracion
Movilizacion
1430 Abaste_qmn_eflto : ] Gastos Generales
Movilizacion herramientas
1440 Abaste_qmn_eflto : Materiales Gastos Generales
Movilizacion
1450 Abaste_qmn_eflto : Administracion Suministros de oficina
Movilizacion
1460 Abastgqmn_eflto : Depreciaciones Depreqauon d?
Movilizacion maguinaria y equipo
1470 AbaSte.(?lmI?pto : Gastos Generales Gastos Generales
Movilizacién
1480 Abastecimiento - Magquinaria Costo operativo
Movilizacion Maquinaria agricola
1490 Abaste.(?lmlgtno - Maquinaria Mant.enlrplent(? de
Movilizacion Maquinaria agricola
1500 Abastecimiento - Magquinaria Combustible
Movilizacién
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XVIII 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS

Se((::iL;en Entidad Grupo Atributo Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

1510 ATESIEHIIES) - Maguinaria Transporte de cafia

Movilizacion
Abastecimiento -

1600 . Costos del personal Mano de obra
Recepcion

1610 Abasteumlgnto : Costos del personal Supervision
Recepcion

1620 Abasteumlgnto : Costos del personal Administracién
Recepcion

1630 ek ] Gastos Generales
Recepcion herramientas

1640 Abasteumgnto : Materiales Gastos Generales
Recepcion

1650 Abastemml.gnto : Administracion Suministros de oficina
Recepcion

1660 Abastemml.gnto - Depreciaciones Depreqauon dg
Recepcion maguinaria y equipo

1670 Abastemml_eEnto : Gastos Generales Gastos Generales
Recepcion

1680 Abastemmlgnto - Maguinaria Cos_to ()_perat[vo
Recepcion Maquinaria agricola

1690 Abastemmlgnto - Maguinaria Mant.enlr.ment(? de
Recepcion Maquinaria agricola

1700 Abastemmlgnto : Magquinaria Combustible
Recepcion

1710 AbasteC|m|.e,nto : Maquinaria Transporte de cafia
Recepcion

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 293 FUENTE: AUTOR



LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVIII

MODELO DE GESTION FINANCIERA

MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS

13/06/2014

Secuen . . . .
cia Entidad Grupo Atributo Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
0 Costos agricolas Costos del personal Mano de obra
10 Costos agricolas Costos del personal Supervision
20 Costos agricolas Costos del personal Administraciéon
30 Costos agricolas Insumos agricolas Fertilizantes
40 Costos agricolas Insumos agricolas Manejo de plagas
50 Costos agricolas Insumos agricolas Materiales
60 Costos agricolas Administracién Suministros de oficina
70 Costos agricolas Inversiones Amortizacion siembra
. . Depreciacion de
80 Costos agricolas Depreciaciones . -
maquinaria y equipo
90 Costos agricolas Gastos Generales Gastos Generales
100 Costos agricolas Maquinaria Co;to qperat[vo
Magquinaria agricola
110 Costos agricolas Maquinaria Mant.enlr.ment(? de
Magquinaria agricola
120 Costos agricolas Maquinaria Combustible
Gastos Generales
o L . Gastos Generales
130 Costos agricolas Administrativos de . .
Administrativos
Campo
500 Inversiones agricolas | Costos del personal Mano de obra
510 Inversiones agricolas | Costos del personal Supervision
520 Inversiones agricolas | Costos del personal Administracion
530 Inversiones agricolas Insumos agricolas Fertilizantes
540 Inversiones agricolas Insumos agricolas Manejo de plagas
550 Inversiones agricolas Insumos agricolas Materiales
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XVIII 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Se((::il;en Entidad Grupo Atributo Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
560 Inversiones agricolas Administracién Suministros de oficina
590 Inversiones agricolas Insumos agricolas Semilla
580 Inversiones agricolas Depreciaciones Dep.re(:|.a(:|0n d?
maquinaria y equipo
590 Inversiones agricolas Gastos Generales Gastos Generales
600 Inversiones agricolas Magquinaria Cos_to o_peratl,vo
Magquinaria agricola
. . . Mantenimiento de
610 Inversiones agricolas Maquinaria . .
Magquinaria agricola
620 Inversiones agricolas Maquinaria Combustible
1000 Abasteumlgflto : Costos del personal Mano de obra
Preparacion
1010 Abasteumlgflto : Costos del personal Supervision
Preparacion
1020 AbaSteCImIF."PtO : Costos del personal Administraciéon
Preparacion
1030 Abasteumlgflto : Insumos agricolas Madurante
Preparacion
1040 Abastecimiento - Equipos y Gastos Generales
Preparacion herramientas
1050 Abasteumlgflto : Materiales Gastos Generales
Preparacion
1060 Abastemmlgflto : Administracion Suministros de oficina
Preparacion
1070 Abastemmlgflto - Depreciaciones Dep_reqamon dg
Preparacion maquinaria y equipo
1080 Abastemml(-_:‘t]to : Gastos Generales Gastos Generales
Preparacion
1200 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Mano de obra
1210 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Supervision
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XVIII 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS
Se((::il;en Entidad Grupo Atributo Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
1220 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Administraciéon
1230 | Abastecimiento - Corte Equ_os Y Gastos Generales
herramientas
1240 | Abastecimiento - Corte Materiales Gastos Generales
1250 | Abastecimiento - Corte Administracién Suministros de oficina
1270 | Abastecimiento - Corte Depreciaciones Dep.re(:|.a(:|on d?
maguinaria y equipo
1280 | Abastecimiento - Corte Gastos Generales Gastos Generales
1400 Abaste'c'lmn.eflto : Costos del personal Mano de obra
Movilizacion
1410 AbaSte.(?'ml?fltO : Costos del personal Supervision
Movilizacion
1420 AbaSte.(?lml?fltO : Costos del personal Administracién
Movilizacion
1430 ATZSEEIIEND - ] Gastos Generales
Movilizacion herramientas
1440 AbaSte.(?'ml?fltO : Materiales Gastos Generales
Movilizacion
1450 AbaSte.(?'ml?fltO : Administracion Suministros de oficina
Movilizacion
1460 AbaSte.(?'ml?fltO : Depreciaciones Depreqauon d?
Movilizacion maguinaria y equipo
1470 AbaStg(?lmI?t]to : Gastos Generales Gastos Generales
Movilizacién
1480 Al OIS Magquinaria Costo operativo
Movilizacion Maquinaria agricola
1490 Abaste.(.;lmlgt]to - Maguinaria Mant.enlr.ment(? de
Movilizacion Maquinaria agricola
1500 Al OIS Magquinaria Combustible
Movilizacion
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LA FAMILIAR S. A.

INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVIII

MODELO DE GESTION FINANCIERA

MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS

Se((::il;en Entidad Grupo Atributo Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

1510 ATZSIEEIIEID Maguinaria Transporte de cafia

Movilizacion
Abastecimiento -

1600 - Costos del personal Mano de obra
Recepcion

1610 Abasteuml_gnto : Costos del personal Supervision
Recepcion

1620 Abasteuml_gnto : Costos del personal Administracién
Recepcion

1630 ek ] Gastos Generales
Recepcion herramientas

1640 Abasteuml_gnto : Materiales Gastos Generales
Recepcion

1650 Abaste(:lm{gnto : Administracion Suministros de oficina
Recepcion

1660 Abaste(:lml.gnto - Depreciaciones Depreqauon dg
Recepcion maguinaria y equipo

1670 AbasteC|m|_§nto : Gastos Generales Gastos Generales
Recepcion

1680 Abastemml_efnto - Maguinaria Cos_to qperat[vo
Recepcion Magquinaria agricola

1690 Abastemml.e,nto - Maguinaria Mant.enlr'ment(? de
Recepcion Magquinaria agricola

1700 Abastemml.e,nto : Magquinaria Combustible
Recepcion

1710 Abastemml.(-?nto ) Maquinaria Transporte de cafia
Recepcion
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVIII

MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS

Secuen . . .
cia Entidad Grupo Atributo Julio
0 Costos agricolas Costos del personal Mano de obra
10 Costos agricolas Costos del personal Supervision
20 Costos agricolas Costos del personal Administraciéon
30 Costos agricolas Insumos agricolas Fertilizantes
40 Costos agricolas Insumos agricolas Manejo de plagas
50 Costos agricolas Insumos agricolas Materiales
60 Costos agricolas Administracién Suministros de oficina
70 Costos agricolas Inversiones Amortizacién siembra
. . Depreciacion de
80 Costos agricolas Depreciaciones . -
maquinaria y equipo
90 Costos agricolas Gastos Generales Gastos Generales
100 Costos agricolas Maquinaria Co;to qperat[vo
Magquinaria agricola
110 Costos agricolas Maquinaria Mant.enlr'mentq de
Magquinaria agricola
120 Costos agricolas Maquinaria Combustible
Gastos Generales
o L . Gastos Generales
130 Costos agricolas Administrativos de . .
Administrativos
Campo
500 Inversiones agricolas | Costos del personal Mano de obra
510 Inversiones agricolas | Costos del personal Supervision
520 Inversiones agricolas | Costos del personal Administracion
530 Inversiones agricolas Insumos agricolas Fertilizantes
540 Inversiones agricolas Insumos agricolas Manejo de plagas
550 Inversiones agricolas Insumos agricolas Materiales

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVIII

MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS

S . . .
e((::iL;en Entidad Grupo Atributo Julio
560 Inversiones agricolas Administracién Suministros de oficina
590 Inversiones agricolas Insumos agricolas Semilla
580 Inversiones agricolas Depreciaciones Depreqacmn d?
maquinaria y equipo
590 Inversiones agricolas Gastos Generales Gastos Generales
600 Inversiones agricolas Magquinaria Cos_to o_peratl,vo
Maquinaria agricola
. . . Mantenimiento de
610 Inversiones agricolas Magquinaria o .
Maquinaria agricola
620 Inversiones agricolas Maquinaria Combustible
1000 Abasteumn'eflto : Costos del personal Mano de obra
Preparacion
Al imiento - .
1010 HESED ?, 10 Costos del personal Supervision
Preparacion
Al imi - L .
1020 baSteCImI?flto Costos del personal Administracion
Preparacion
1030 Abasteumn'eflto : Insumos agricolas Madurante
Preparacion
1040 Abastecimiento - Equipos y Gastos Generales
Preparacion herramientas
1050 Abasteumn'eflto : Materiales Gastos Generales
Preparacion
1060 Abastemmlgflto : Administracién Suministros de oficina
Preparacion
1070 Abastemmlgflto - Depreciaciones Dep_reC|.aC|on dg
Preparacion maguinaria y equipo
1080 Abastemml(-_:‘r]to : Gastos Generales Gastos Generales
Preparacion
1200 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Mano de obra
1210 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Supervision
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LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XVIII

MODELO DE GESTION FINANCIERA
MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO

Se((::iL;en Entidad Grupo Atributo Julio
1220 | Abastecimiento - Corte | Costos del personal Administraciéon
1230 | Abastecimiento - Corte Equps Y Gastos Generales

herramientas

1240 | Abastecimiento - Corte Materiales Gastos Generales

1250 | Abastecimiento - Corte Administracién Suministros de oficina

1270 | Abastecimiento - Corte Depreciaciones Depreqacmn d?

maguinaria y equipo

1280 | Abastecimiento - Corte Gastos Generales Gastos Generales

1400 Abaste'(?lmn.eflto : Costos del personal Mano de obra
Movilizacion

1410 Abaste'qmn.eflto : Costos del personal Supervision
Movilizacion

1420 Abaste't?lmlt.eflto : Costos del personal Administracién
Movilizacion

1430 ATZSEEIIEND - FaIEES 1 Gastos Generales
Movilizacion herramientas

1440 Abaste'qmn.eflto : Materiales Gastos Generales
Movilizacion

1450 Abaste'qmn.eflto : Administracion Suministros de oficina
Movilizacion

1460 Abaste_qmn‘eflto : Depreciaciones Dep.rem.auon d?
Movilizacion maquinaria y equipo

1470 AbaStg(?lmI?f]to : Gastos Generales Gastos Generales
Movilizacién

1480 Al OIS Magquinaria Costo operativo
Movilizacion Maquinaria agricola

1490 Abaste.(.:lmle.t]to - Maguinaria Mant.enlr_ment(? de
Movilizacion Maquinaria agricola

1500 Al OIS Magquinaria Combustible
Movilizacion
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LA FAMILIAR S. A.

INGENIO ISABEL MARIA

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO

ANEXO XVIII

MODELO DE GESTION FINANCIERA

MATRIZ DE CLASIFICACION DE COSTOS

Se((::iL;en Entidad Grupo Atributo Julio

1510 ARSI Maguinaria Transporte de cafia

Movilizacion
Abastecimiento -

1600 - Costos del personal Mano de obra
Recepcion

1610 Abasteuml_gnto : Costos del personal Supervision
Recepcion

1620 AbasteCIml_gnto : Costos del personal Administraciéon
Recepcion

1630 ek SIS Gastos Generales
Recepcion herramientas

1640 Abasteuml_gnto : Materiales Gastos Generales
Recepcion

1650 Abasteuml'ejnto : Administracién Suministros de oficina
Recepcion

1660 Abasteuml'ejnto - Depreciaciones Depreqauon dg
Recepcion maguinaria y equipo

1670 Abastemml_e,nto : Gastos Generales Gastos Generales
Recepcion

1680 Abastemml_efnto - Maquinaria Cos_to qperat[vo
Recepcion Magquinaria agricola

1690 Abastemml.e,nto - Maguinaria Mant.enlr'mentcf de
Recepcion Magquinaria agricola

1700 Abastemml.e,nto : Magquinaria Combustible
Recepcion

1710 Abastemml.(-?nto ) Maquinaria Transporte de cafia
Recepcion
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PRESUPUESTO OPERATIVO - AGRICULTURA
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PRESUPUESTO OPERATIVO - AGRICULTURA

Secuencia Area Cuenta Subcuenta Magnitud (a2§:;::|) ZE:;?UE;; ° T(::tlu(aal; °
100-000 |Agricola - Capacidades |Suelo Agricola Area Total Hectarea
100-010 |Agricola - Capacidades |Suelo Agricola Area cultivable Hectarea
100-020 |Agricola - Capacidades |Suelo Agricola Area cultivada Hectarea
100-030 |Agricola - Capacidades |Suelo Agricola Area en barbecho Hectarea
100-040 |Agricola - Capacidades |Suelo Agricola Area de infraestructura Hectarea
100-050 |Agricola - Capacidades |Suelo Agricola Area de caminos y guardarayas Hectarea
100-060 |Agricola - Capacidades |Suelo Agricola Extension de canales de riego principales |Métros lineales

100-070

Agricola - Capacidades

Suelo Agricola

Extension de canales de riego

Métros lineales

100-080

Agricola - Capacidades

Suelo Agricola

Extension de canales de riego terciarios

Métros lineales

100-090

Agricola - Capacidades

Suelo Agricola

Distancia de surcos

Métros lineales

100-100

Agricola - Capacidades

Suelo Agricola

Distancia de entre cepas

Métros lineales

Gltimos afios

100-110 |Agricola - Capacidades |Variedades Variedad V1 - Area cultivada Hectarea
100-120 |Agricola - Capacidades |Variedades Varledlad Vi- Relauon area cultivada V1/ Porcentaje
Total Area cultivada
Variedad V1 - Produccion promedio de
100-130 |Agricola - Capacidades |Variedades toneladas de cafia por hectarea de los 3 |Toneladas de cafia
ultimos afios
100-140 |Agricola - Capacidades |Variedades Variedad V2 - Area cultivada Hectéarea
100-150 |Agricola - Capacidades |Variedades Vaned'ad v2- Relauon area cultivada V2 / Porcentaje
Total Area cultivada
Variedad V2 - Produccién promedio de
100-160 |Agricola - Capacidades |Variedades toneladas de cafia por hectarea de los 3 |Toneladas de cafia
ultimos afios
100-nnn |Agricola - Capacidades |Variedades Variedad Vn - Area cultivada Hectarea
100-nnn |Agricola - Capacidades |Variedades Varled’ad vn- Relamon area cultivada Vn / Porcentaje
Total Area cultivada
Variedad Vn - Producciéon promedio de
100-nnn |Agricola - Capacidades |Variedades toneladas de cafia por hectarea de los 3 |Toneladas de cafia

110-210

Agricola - indicadores

Labores - Riego

Hectareas por hora

Hectarea por hora

110-220

Agricola - indicadores

Labores - Riego

Volumen de agua por hectarea

Galones por hora

110-230

Agricola - indicadores

Labores - Riego

Horas hombre por hectarea

Hora hombre

110-240

Agricola - indicadores

Labores - Fertilizacion

Kilos Fertilizante por hectarea

Kilogramos
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PRESUPUESTO OPERATIVO - AGRICULTURA
Secuencia Area Cuenta Subcuenta Magnitud PNre-zafra Zafra (afio Total (afio
(afo actual) actual) actual)
110-250 |Agricola - indicadores  [Labores - Fertilizacién |Horas hombre por hectarea Hora hombre

110-260

Agricola - indicadores

Labores - Fertilizacién

Aplicaciones por hectarea

Numero de veces

Labores - Manejo de

110-270 |Agricola - indicadores plagas Volimen de producto por hectarea Litros

110-280 |Agricola - indicadores :;k;c:’ss - Manejo de Horas hombre por hectarea Hora hombre
110-290 |Agricola - indicadores :;k;c:’ss - Manejo de Horas maquina por hectarea Hora maquina
110-300 |Agricola - indicadores :;k;c:’ss - Manejo de Aplicaciones por hectarea Numero de veces

110-310

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo S1 - Area cultivada

Hectarea

110-320

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo S1 - Edad promedio

Numero de zafras

110-330

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo S1 - Toneladas promedio por
hectarea de los tres ultimos afios

Toneladas de cafia

110-340

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo S1 - Toneladas promedio de azucar
por hectarea de los ultimos tres afios

Toneladas de azucar

110-350

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo S1 - Area cultivada afio actual

Hectarea

110-360

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo S1 - Toneladas promedio por
hectarea del afio actual

Toneladas de cafia

110-370

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo S1 - Toneladas de azlcar por
hectarea del afio actual

Toneladas de azucar

110-380

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo S2 - Area cultivada

Hectarea

110-390

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo S2 - Edad promedio

NUmero de zafras

110-400

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo S2 - Toneladas promedio por
hectérea de los tres Ultimos afios

Toneladas de cafia

110-410

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo S2 - Toneladas promedio de azlcar
por hectarea de los dltimos tres afios

Toneladas de azucar

110-420

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo S2 - Area cultivada afio actual

Hectarea

110-430

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo S2 - Toneladas promedio por
hectéarea del afio actual

Toneladas de cafa

110-440

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo S2 - Toneladas de azlcar por
hectéarea del afio actual

Toneladas de azucar

110-450

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo Sn - Area cultivada

Hectarea
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Secuencia

Area

Cuenta

Subcuenta

Magnitud

Pre-zafra
(afo actual)

Zafra (afio
actual)

Total (afio
actual)

110-460

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo Sn - Edad promedio

Numero de zafras

110-460

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo Sn - Toneladas promedio por
hectarea de los tres Ultimos afios

Toneladas de cafa

110-470

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo Sn - Toneladas promedio de azlcar
por hectarea de los ultimos tres afios

Toneladas de azucar

110-480

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo Sn - Area cultivada afio actual

Hectarea

110-490

Agricola - indicadores

Tipos de suelos

Suelo Sn - Toneladas promedio por
hectarea del afio actual

Toneladas de cafia

Suelo Sn - Toneladas de azlcar por

110-500 |Agricola - indicadores  |Tipos de suelos . o Toneladas de azdcar
hectarea del afio actual
120-000 |Agricola - Metas Mano de obra Horas hombre por hectarea Horas por hectarea
120-010 |Agricola - Metas Supervision Supervisor por Hectarea Numero de hectareas
120-020 |Agricola - Metas Administracion Costo por hectarea Délares
120-030 |Agricola - Metas Maquinaria y Equipo Horas de maquina por hectarea Hectarea
120-040 |Agricola - Metas Materiales Costo medio por hectarea Délares
120-050 |Agricola - Metas Insumos - Fertilizantes |Kilos Fertilizante por hectarea Kilogramos
120-060 |Agricola - Metas Riego Horas de riego por hectarea Horas por hectarea
120-070 |Agricola - Metas Riego Numero de riegos por hectarea Numero veces
120-080 |Agricola - Metas Riego Frecuencia de riego Dias
120-090 |Agricola - Metas z;gccj:fuon de cafia de Toneladas promedio de cafia por hectarea |Tonelada
120-100 |Agricola - Metas Produccion de azucar Tone}adas promedio de azucar por Tonelada
hectarea
130-000 |Agricola - Presupuesto |Mano de obra No6mina agricola Délares
130-010 |Agricola - Presupuesto |Supervision Némina agricola Délares
130-020 |Agricola - Presupuesto |Administracion No6mina agricola Délares
130-030 |Agricola - Presupuesto |Magquinaria y Equipo Programa de mantenimiento de Doélares
130-040 |Agricola - Presupuesto |Materiales Progreama de uso de materiales Délares
130-050 |Agricola - Presupuesto |Insumos - Fertilizantes |Programa de Fertilizacion Délares
130-060 |Agricola - Presupuesto LTZ;?SOS - Manejo de Programa de manejo de plagas Délares
130-070 |Agricola - Presupuesto |Gastos Generales Planilla de gastos generales Délares
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Secuencia Area Cuenta Subcuenta Magnitud (aPﬁrc()a:;fl:;) ZE:;?U(;; ° T(z)at:tlu(aal; °
150-000 |Agricola - Flujo de caja |Sueldos y salarios Dolares
150-010 |Agricola - Flujo de caja |Horas extras Dolares
150-020 |Agricola - Flujo de caja |Maquinaria y equipo Dolares
150-030 |Agricola - Flujo de caja |Materiales Dolares
150-040 |Agricola - Flujo de caja |Insumos - Fertilizantes Dolares
150-050 |Agricola - Flujo de caja Insumos Manejo de Dolares
plagas
150-060 |Agricola - Flujo de caja |Gastos generales Dolares
150-070 |Agricola - Flujo de caja |[Impuestos Délares
150-080 |Agricola - Flujo de caja |Seguro Délares
150-090 |Agricola - Flujo de caja |Imprevistos Doélares
150-100 |Agricola - Flujo de caja |Asesorias Délares
150-995 |Agricola - Flujo de caja|Acumulado del mes Doélares
150-996 |Agricola - Flujo de caja|Acumulado del Doélares
150-999 |Agricola - Flujo de caja|Saldo Doélares
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Secuencia Area Cuenta Subcuenta Magnitud PNre-zafra Zafra (afio Total (afio
(afo actual) actual) actual)

Abastecimiento - . - .

200-000 Capacidades Materia prima Cafia propia Toneladas

200-010 Abastefumlento ) Materia prima Cafia de proveedores relacionados Toneladas
Capacidades

200-020 Abaste.umlento ) Materia prima Cafia de proveedores no relacionados Toneladas
Capacidades

200-030 Abaste.umlento ) Corte Mano de obra Ndmero cortadores
Capacidades

200-040 Abaste.umlento ) Despacho Mano de obra Numero de jornaleros
Capacidades

200-050 Abaste.umlento - Liquidacién cantero Mang de obra correccion, repafia y Hora§ hombre por
Capacidades limpieza hectarea

200-060 Abaste.umlento ) Transporte Carretones ndmero de carretones
Capacidades

200-070 Abaste.umlento ) Transporte Capacidad de carretones Toneladas
Capacidades

200-080 Abastegmmnto - Transporte comboy ntimero de carretones
Capacidades por viaje

200-090 Abasteplmlento ) Transporte camiones nimero de camiones
Capacidades

200-100 Abasteplmlento ) Transporte Tarifa Dolares por kilometro
Capacidades

200-110 Abasteplmlento ) Transporte Distancia media kilbmetros
Capacidades

200-120 Abasteplmlento ) Transporte Capacidada de camiones Toneladas
Capacidades

200-130 Abasteplmlento ) Transporte Mano de obra numero de
Capacidades trabajadores

200-140 |Abastecimiento - Maquinaria y Equipo Magquinaria para levante y traslado Horas maquina

200-150 Abasteplmlento ) Produccion Capacidad de abastecimieno Toneladas por dia
Capacidades

210-210 Abgstemmlento ) Paradas de Féabrica Falta de abastecimiento Horas
indicadores

210-220 Abgstemmlento ) Ca.‘“dad de Materia Materia extrafia Porcentaje
indicadores prima

210-230 Abgstemmlento ) Ca.‘“dad de Materia Tiempo Quema - molienda Horas
indicadores prima
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210-240 Abgsteumlento ) C‘?‘"dad de Materia Tiempo Corte - molienda Horas
indicadores prima
210-250 Abgsteumlento ) quldad de Materia Tiempo Pesada - molienda Horas
indicadores prima
210-260 Ab{asteumlento ) Cé“dad de Materia Tiempo aplicacién madurante - quema Dias
indicadores prima
210-270 Ab{asteumlento ) Cé“dad de Materia Tiempo aplicacién madurante - quema Dias
indicadores prima
210-280 Ab{asteumlento ) Cé“dad de Materia Tiempo aplicacién madurante - quema Dias
indicadores prima
210-290 Ab{asteumlento ) Cé“dad de Materia Eficiencia del cortador Toneladas
indicadores prima
210-300 Ab{asteumlento ) Cé“dad de Materia Combustible Galones
indicadores prima
210-310 Ab{asteumlento ) Cé“dad de Materia Rendimiento de la cafia Libras por tonelada
indicadores prima
210-320 Ab{asteumlento ) Céhdad de Materia Andlisis de la cafia en pre - madurante Grados POL
indicadores prima
210-320 Ab{asteumlento ) Céhdad de Materia Edad de la cafia en pre-madurante Meses
indicadores prima
210-320 Ab{asteumlento ) Céhdad de Materia Andlisis de la cafia en pre - cosecha Grados POL
indicadores prima
210-320 Ab{asteumlento ) Céhdad de Materia Edad de la cafia en pre - coseha Meses
indicadores prima
210-320 Ab{asteumlento ) Céhdad de Materia Edad de la cafia en pre - corte Meses
indicadores prima
210-330 Ab{asteumlento ) Céhdad de Materia Andlisis de la cafia en llegada Grados POL
indicadores prima
210-340 Abgstemmlento ) Ca}“dad de Materia Andlisis de la cafia en molienda Grados POL
indicadores prima
210-350 Abgstemmlento ) Ca}“dad de Materia Distancia media Kilometros
indicadores prima
220-000 |Abstecimiento - Metas |Materia prima Toneladas por dia Programacion Fabrica
220-010 |Abstecimiento - Metas |Materia prima Distancia media de materia prima externa |Kilémetros
220-020 |Abstecimiento - Metas |Materia prima Materia extrafia Porcentaje
220-030 |Abstecimiento - Metas |Materia prima Tiempo promedio Quema - Molienda Horas
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220-040 |Abstecimiento - Metas |Materia prima Rendimiento promedio de cafia externa Libras por tonelada
220-050 |Abstecimiento - Metas |Materia prima Calidad del corte de la cafia centimetros del suelo
220-060 |Abstecimiento - Metas |Materia prima Repafa Toneladas
230-000 Abstecimiento - Mano de obra No6mina agricola Dolares
Presupuesto
230-010 Abstecimiento - Supervision No6mina agricola Dolares
Presupuesto
230-020 Abstecimiento - Administracién No6mina agricola Dolares
Presupuesto
230-030 Abstecimiento - Maguinaria y Equipo Progrgmq de mantenlmlento de Délares
Presupuesto maguinaria agricola
230-040 Abstecimiento - Materiales Progreama de uso de materiales Dolares
Presupuesto
230-050 Abstecimiento - Insumos - Madurante Programa de Aplicacién Dolares
Presupuesto
230-060 Abstecimiento - Combustible planilla de combustible Dolares
Presupuesto
230-070 Abstecimiento - Gastos Generales Planilla de gastos generales Dolares
Presupuesto
250-000 é:jzteuwento - Flujo de Sueldos y salarios Dolares
250-010 é:jzteuwento - Flujo de Horas extras Dolares
250-020 é:jzteuwento - Flujo de Maquinaria y equipo Dolares
250-030 é:jzteuwento - Flujo de Herramientas Dolares
250-040 Apste0|m|ento - Flujo de |Insumos - Aplicacion Déblares
caja madurante
250-050 ﬁ\:jztec:lmlento - Flujo de Inspecciones Délares
250-060 ﬁ\:jztec:lmlento - Flujo de Gastos generales Délares
250-070 Apste0|m|ent0 - Flujo de Impuestos Dolares
caja
250-080 ﬁ\:jztec:lmlento - Flujo de Seguro Dolares
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250-090 ?E:sztemmento - Flujo de Imprevistos Dolares
250-100 é:jztemmento - Flujo de Asesorias Dolares
250-995 [Abstecimiento - Flujo |Acumulado del mes Dolares
250-996 |Abstecimiento - Flujo |Acumulado del Délares
250-999 |Abstecimiento - Flujo |Saldo Délares
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300-000 Manufz.actura ) Recepcion Toneladas en el Patio Toneladas
Capacidades

300-010 Manufz_actura ) Rececpcion Camiones en descarga Nuamero de unidades
Capacidades

300-020 Manuf_actura ) Recepcion Carretones en descarga Nuamero de unidades
Capacidades
Manufactura - L . .

300-030 Capacidades Recepcion Capacidad de carga de la gria Toneladas

300-040 Manuf_actura ) Recepcion Capacidad de la mesa de cafa Toneladas
Capacidades

300-050 Manuf_actura ) Recepcion Capacidad de las picadoras Toneladas
Capacidades

300-060 Manufgctura - Recepcién C_apamdad de conduccién de las HP
Capacidades picadoras

300-070 Manuf_actura ) Molienda Capacidad de molienda Toneladas por hora
Capacidades

300-080 Manufgctura ) Molienda Capacidad de extraccion Toneladas de jugo
Capacidades

300-090 Manufgctura ) Potencia Capacidad de caldera PSI
Capacidades

300-100 Manufgctura ) Potencia Capacidad utilizada de calderas PSI
Capacidades

300-110 Manufgctura ) Potencia Capacidad de Turbo-generador KVH
Capacidades

300-120 Manufgctura ) Potencia Capacidad de Planta eléctrica KVH
Capacidades

300-130 Manufgctura ) Potencia Demanda actual de la planta KVH
Capacidades

300-140 Manufgctura ) Potencia Capacidad de backup de caldera PSI
Capacidades

300-150 Manufgctura ) Potencia Capacidad de backup de planta eléctrica KVH
Capacidades

300-160 Manufgctura ) Potencia Capacidad de backup de generador KVH
Capacidades

300-170 Manufgctura ) Produccion éptima Sacos de 50 kilogramos a granel Sacos
Capacidades
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300-180 Manufz.actura ) Produccién 6ptima Sacos de 50 kilogramos de 2 kilos Sacos
Capacidades

300-190 Manufz_actura ) Produccién 6ptima Sacos de 50 kilogramos de 1 kilo Sacos
Capacidades

300-200 Manuf_actura ) Produccién 6ptima Sacos de 50 kilogramos de 5 kilos Sacos
Capacidades

300-210 Manuf_actura ) Produccién éptima Produccion total Toneladas
Capacidades

300-220 Manuf_actura ) Elaboracién Capacidad de bascula de jugos
Capacidades

300-230 Manuf_actura ) Elaboracién Capacidad de clarificacion
Capacidades

300-240 Manuf_actura ) Elaboracién Capacidad de tachos
Capacidades

300-250 Manuf_actura ) Elaboracion Capacidad de centrifugacion
Capacidades

300-260 Manufgctura ) Elaboracion Capacidad de Evaporadores
Capacidades

300-270 Manufgctura ) Elaboracion Capacidad de Secadora
Capacidades

300-280 Manufgctura ) Envasado Capacidad de envasado sacos granel Sacos por hora
Capacidades

300-290 Manufgctura - Envasado C_apamdad de envasado sacos 2 Sacos por hora
Capacidades Kilogramos

300-300 Manufgctura - Envasado C_apamdad de envasado sacos de 1 Sacos por hora
Capacidades Kilogramo

300-310 Manufgctura - Envasado Cgpamdad de envasado sacos de 5 Sacos por hora
Capacidades Kilogramos

310-010 M a.n ufactura - Paradas de la planta Paradas de mantenimiento programado Horas
indicadores

310-020 M a.n ufactura - Paradas de la planta Paradas de mantenimiento programado Frecuencia
indicadores

310-030 Mapufactura - paradas de la planta Paros no programados por fallas de Horas
indicadores operacion

310-040 M a.n ufactura - Paradas de la planta Paros no programados por fallas técnicas Horas
indicadores
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a (afio actual) actual) actual)

310-050 Mapufactura - paradas de la planta Paros‘ no .prograrr?ados por dafio de Horas
indicadores maguinaria o0 equipo

310-060 Ma_nufactura - paradas de la planta Paros n(.),programados por fallas de Horas
indicadores generacion

310-070 M an ufactura - Paradas de la planta Paros no programados por fa_llas de Horas
indicadores abastecimiento de materia prima

310-080 Ma_nufactura ) Paradas de la planta Variacion de la molienda Toneladas por hora
indicadores

310-090 Ma_nufactura ) Paradas de la planta Llenos en los tachos Horas
indicadores

310-100 M a_n ufactura - Paradas de la planta Paradas por fallas de energia Horas
indicadores

310-110 M a_n ufactura - Paradas de la planta Paradas por feriados y dias festivos Horas
indicadores

310-120 Ma_nufactura ) Paradas de la planta Paradas por baja presion de la caldera Horas
indicadores

310-130 M a_n ufactura - Paradas de la planta Paradas por falta de bagazo Horas
indicadores

310-140 M a_n ufactura - Paradas de la planta Paradas por humedad del bagazo Horas
indicadores

310-150 M a_n ufactura - Paradas de la planta Paradas por calidad de la cafia - baja fibra Horas
indicadores

310-160 Ma_nufactura - Extraccion Tgneladas de sacaroza en jugos de
indicadores primera

310-170 Ma_nufactura - Extraccion qucentaje de sacarosa en jugos de
indicadores primera

310-180 M a.n ufactura - Extraccion Porcentaje de sacarosa en bagazo
indicadores

310-190 M a.n ufactura - Extraccion Porcentaje de sacarosa en cachaza
indicadores

310-200 M a.n ufactura - Extraccion Porcentaje de sacarosa en miel final
indicadores

310-210 M a.n ufactura - Extraccion Porcentaje de humedad del bagazo
indicadores

310-220 M a.n ufactura - Extraccion Cantidad de bagazo Toneladas
indicadores
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Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud Fire-zafra Zafra (afio Total (afio
a (afio actual) actual) actual)
310-230 Mapufactura ) Elaboracién Porcentaje de sacarosa en miel final
indicadores
310-240 M an ufactura - Elaboracién Color del azucar ul
indicadores
310-250 Ma_nufactura- Elaboracién Turbiedad del azicar
indicadores
310-260 M an ufactura - Elaboracién Saturacién de tachos
indicadores
310-270 M a_n ufactura - Elaboracién Sacarosa en cachaza Porcentaje
indicadores
310-280 Ma_nufactura- Elaboracién Humedad del aztcar
indicadores
310-290 |Manufactura - Elaboracion Pureza
indicadores
310-300 Ma_nufactura- Elaboracion Homogeneidad del grano
indicadores
310-310 M a_n ufactura - Elaboracion Reprocesos Kilogramos
indicadores
310-320 Ma_nufactura - Elaboracion Pérdida de producto por disminucién en Kilogramos
indicadores reprocesos
310-330 M a_n ufactura - Envasado Peso fuera de rango Kilogramos
indicadores
310-340 M a_n ufactura - Envasado Fallas de sellado Unidades
indicadores
310-350 Ma_nufactura ) Envasado Falllas de enfundado Unidades
indicadores
310-360 M a.n ufactura - Envasado Fallas de cosido Unidades
indicadores
310-370 M a.n ufactura - Envasado Fallas de estiba Unidades
indicadores
320-000 |Manufactura - Metas Paradas de la planta Paradas de mantenimiento programado Horas
320-010 |Manufactura - Metas Paradas de la planta Paradas de mantenimiento programado Frecuencia
320-020 |Manufactura - Metas Paradas de la planta Paros no programados Horas
320-030 [Manufactura - Metas Extraccién Pgrcentaje de sacarosa en jugos de
primera
320-040 |Manufactura - Metas Extraccion Porcentaje de sacarosa en bagazo
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Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud Fire-zafra Zafra (afio Total (afio
a (afio actual) actual) actual)

320-050 |Manufactura - Metas Extraccion Porcentaje de sacarosa en cachaza Porcentaje

320-060 |Manufactura - Metas Extraccion Porcentaje de sacarosa en miel final

320-070 |Manufactura - Metas Extraccion Porcentaje de humedad del bagazo

320-080 |Manufactura - Metas Elaboracion Color del azucar Ul

320-090 |Manufactura - Metas Elaboracién Turbiedad del aztcar

320-100 |Manufactura - Metas Elaboracion Saturacion de tachos

320-110 |Manufactura - Metas Elaboracién Humedad del azlcar

320-120 |Manufactura - Metas Elaboracion Pureza

320-130 |Manufactura - Metas Elaboracién Homogeneidad del grano

320-140 |Manufactura - Metas Elaboracion Reprocesos Kilogramos

320-150 |Manufactura - Metas Envasado Peso fuera de rango Kilogramos

120-160 |Manufactura - Metas Produccion de azucar |Libras de azucar por tonelada de cafia Libras
Manufactura - - - .

330-000 Mano de obra No6mina Féabrica Délares
Presupuesto

330-010 |Manufactura - Supervisién N6mina Fabrica Délares
Presupuesto

330-020 |Manufactura - Administracién N6mina Fabrica Délares
Presupuesto

330-030 Manufactura - Maquinaria y Equipo Progrgmq de ’rngntenlmlento de Délares
Presupuesto maguinaria Fabrica

330-040 Manufactura - Materiales Programa de uso de materiales Délares
Presupuesto

330-050 Manufactura - Insumos - Elaboracién |Programa de Produccién Délares
Presupuesto

330-060 Manufactura - Insumos - Envasado Programa de Produccion Délares
Presupuesto

330-070 Manufactura - Gastos Generales Planilla de gastos generales Délares
Presupuesto

330-080 Manufactura - Materia Prima Cafia de azucar Dolares
Presupuesto
Manuf - ) ) .

330-090 [ &M actura Materia Prima Fundas y empaques Dolares
Presupuesto
Manuf - . S .

330-100 [ &M actura Potencia Energia publica Dolares
Presupuesto

330-110 Manufactura - Gastos Generales Planilla de gastos generales Dolares
Presupuesto
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350-000 [l\:/lazji;\ufactura - Flujo de Sueldos y salarios Dolares
350-010 Mz_anufactura - Flujo de Horas extras Délares
caja
350-020 E/Ia?;\ufactura - Flujo de Maquinaria y equipo Délares
350-030 |Manufactura - Flujo de 1y, o iales Délares
caja
350-040 |Manufactura - Flujo de f, oo Délares
caja
350-050 E/Ia?;\ufactura -Flujode 1\ 1aterias Primas Délares
350-060 |Manufactura - Flujode oo Délares
caja
350-070 E/Ia?;\ufactura - Flujo de Gastos generales Délares
350-080 |Manufactura - Flujo de Impuestos Délares
caja
350-090 |Manufactura - Fiujo de Seguro Délares
caja
350-100 |Manufactura - Flujo de Imprevistos Délares
caja
350-110 |Manufactura - Flujo de {0 orias Délares
caja
350-995 zﬂa?gufactura - Flujo de Acumulado del mes Dolares
350-996 Mgnufactura - Flujo de Acu’mulado del Délares
caja periodo
350-999 |Manufactura-Fiujo de fe . Délares
caja
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PRESUPUESTO OPERATIVO - TALLER AGRICOLA
Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud P~re-zafra Zafra (afio Total (afio
a (afo actual) actual) actual)
400-000 | 1216 Agricola - Mano de obra - Horas hombre Horas por mes

Capacidades

Maguinaria pesada

400-010

Taller Agricola -
Capacidades

Mano de obra -
Maquinaria de rueda

Horas hombre

Horas por mes

Taller Agricola -

Mano de obra - Equipo

400-020 ] L Horas hombre Horas por mes
Capacidades de irrigacion

400-030 | 126 Agricola - Mano de obra - Otos o ombre Horas por mes
Capacidades equipos

400-040

Taller Agricola -
Capacidades

Mano de obra -
Electromecanica

Horas hombre

Horas por mes

400-050

Taller Agricola -
Capacidades

Mano de obra -
Mantenimiento
preventivo

Horas hombre

Horas por mes

Taller Agricola -

Programa de

Disponibiidad de maquinaria segun

410-010 |. . . e Si/No
indicadores reparaciones planificacién de campo
410-020 Tal_ler Agricola - Prograrrja-de Cumpllmlento del mantenimiento SilNo
indicadores mantenimiento preventivo
410-030 Tal_ler Agricola - Costo de reparaciénes |Presupuesto de reparaciones Ddélares
indicadores
410-040 Tal]er Agricola - D'Spo.mb".'dad de Permanencia de la maquinaria en taller Horas
indicadores maguinaria
410-050 Tal]er Agricola - D|spo_r1|b|[|dad de Freecuencia de ingreso a taller Horas
indicadores maguinaria
420-000 |Taller Agricola - Metas | r09"ama de Disponibiidad de maquinaria seguin SilNo
reparaciones planificacion de campo
420-010 |Taller Agricola - Metas Prograrrja-de Cumpllmlento del mantenimiento SilNo
mantenimiento preventivo
420-020 |Taller Agricola - Metas |Costo de reparaciones |Presupuesto de reparaciones Ddélares
420-030 |Taller Agricola - Metas DISpo.mb".ldad de Permanencia de la maquinaria en taller Horas
maquinaria
420-040 |Taller Agricola - Metas DISpo.mb".ldad de Freecuencia de ingreso a taller Horas
maquinaria
430-000 Taller Agricola - Mano de obra No6mina Taller agricola Dolares
Presupuesto
430-010 Taller Agricola - Supervisién No6mina Taller agricola Dolares
Presupuesto
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de caja

Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud P~re-zafra Zafra (afio Total (afio
a (afo actual) actual) actual)

Taller Agricola - - i _ . .

430-020 Administracién No6mina Taller agricola Dolares
Presupuesto

430-030 Taller Agricola - Materiales Programa de uso de materiales Dolares
Presupuesto

430-040 Taller Agricola - Insumos Programa de insumos Dolares
Presupuesto

430-050 Taller Agricola - Cont.rt?ltauon de Reparaciones externas Dolares
Presupuesto servicios

430-110 Taller Agricola - Gastos Generales Planilla de gastos generales Dolares
Presupuesto

430-120 Taller Agricola - Repuestos Planilla de repuestos - Hojas de trabajo Dolares
Presupuesto

450-000 ;I';I{Iﬂer Agricola - Flujo de Sueldos y salarios Dolares

450-010 Tgller Agricola - Flujo de Horas extras Délares
caja

450-020 quler Agricola - Flujo de Repuestos Dolares
caja

450-030 quler Agricola - Flujo de Materiales Délares
caja

450-040 quler Agricola - Flujo de Insumos Délares
caja

450-050 ;I':jl;er Agricola - Flujo de Reparaciones externas Dolares

450-995 |Taller Agricola-Flujo 1, 1u1ado del mes Délares
de caja

450-996 TaIIer'AgrlcoIa - Flujo Act{mulado del Délares
de caja periodo

450-999 | Taer Agricola-Flujo |4, Délares
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PRESUPUESTO OPERATIVO - TALLER INDUSTRIAL

Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud Fire-zafra Zafra (afio Total (afio
a (afio actual) actual) actual)

500-000 Taller !ndustrlal ) Manten!mlento Mano de obra-torneros horas
Capacidades preventivo

500-010 Taller [ndustrlal ) Manten!m|ento Mano de obra-soldadores horas
Capacidades preventivo

500-020 Taller [ndustnal ) Manten!mlento Mano de obra-cepilladores horas
Capacidades preventivo

500-030 Taller [ndustnal ) Manten!mlento Mano de obra-mecéanicos horas
Capacidades preventivo

500-040 Taller [ndustnal ) Manten!mlento Mano de obra-ayudantes horas
Capacidades preventivo

500-050 Taller [ndustnal ) Reparaciones Mano de obra-torneros horas
Capacidades

500-060 Taller [ndustnal ) Reparaciones Mano de obra-soldadores horas
Capacidades

500-070 Taller [ndustnal ) Reparaciones Mano de obra-cepilladores horas
Capacidades

500-080 Taller [ndustnal ) Reparaciones Mano de obra-mecanicos horas
Capacidades

500-090 Taller [ndustnal ) Reparaciones Mano de obra-ayudantes horas
Capacidades

510-010 Tal]er Industrial - Paradas de la planta |Paradas de mantenimiento programado Horas
indicadores

510-020 Tal]er Industrial - Paradas de la planta  |Paradas de mantenimiento programado | Frecuencia
indicadores

510-030 Tal!er Industrial - Paradas de la planta Paros. no .progran?ados por dafio de Horas
indicadores magquinaria o equipo

520-000 |Taller Industrial - Metas |Paradas de la planta  |Paradas de mantenimiento programado Horas

520-010 |Taller Industrial - Metas |Paradas de la planta Paros' no .program.ados por dafio de Horas

maguinaria 0 equipo

530-000 Taller Industrial - Mano de obra No6mina Taller industrial Dolares
Presupuesto

530-010 | &/ler Industrial - Supervision Némina Taller industrial Délares
Presupuesto

530-020 | &ller Industrial - Administracién N6mina Taller industrial Délares
Presupuesto
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Flujo de caja

Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud Fire-zafra Zafra (afio Total (afio
a (afio actual) actual) actual)

530-030 Taller Industrial - Maquinaria y Equipo Progrgmg de 'ma.ntenlmlento de Délares
Presupuesto maguinaria Fabrica

530-040 Taller Industrial - Materiales Programa de uso de materiales Délares
Presupuesto

530-050 Taller Industrial - Insumos - Elaboracién |Programa de Produccién Délares
Presupuesto

530-060 Taller Industrial - Gastos Generales Planilla de gastos generales Délares
Presupuesto

550-000 TaIIer_ Industrial - Flujo Sueldos y salarios Délares
de caja

550-010 TaIIer_ Industrial - Flujo Horas extras Délares
de caja

550-020 TaIIer_ Industrial - Flujo Maquinaria y equipo Délares
de caja

550-030 | 2Ner Industrial - Flujo. fy, o iajes Délares
de caja

550-040 | 2Nler Industrial - Flujo. f, 0o Délares
de caja

550-050 TaIIer_ Industrial - Flujo Gastos generales Dolares
de caja

550-060 TaIIer_ Industrial - Flujo Energia Délares
de caja

550-070 TaIIer_ Industrial - Flujo Impuestos
de caja

550-080 TaIIer_ Industrial - Flujo Seguro Délares
de caja

550-090 | Tller Industrial - Flujo 1, e istos Délares
de caja

550-100 | 2N€" Industrial - Flujo. f, oo ias Délares
de caja

550-995 TaII.er Indu§tr|al ) Acumulado del mes Délares
Flujo de caja

550-996 Tal!er Indu§tr|al - Acu’mulado del Délares
Flujo de caja periodo

550-999 | Taller Industrial - g4, Délares
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PRESUPUESTO OPERATIVO - CONTROL DE CALIDAD
Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud P~re-zafra Zafra (afio Total (afio
a (afo actual) actual) actual)

600-000 Contro'l de Calidad - Laboratorio Andlisis pre-cosecha numero de veces
Capacidades

600-010 Contro.l de Calidad - Laboratorio Andlisis molienda numero de veces
Capacidades

600-020 Contro.l de Calidad - Laboratorio Andlisis elaboracion numero de veces
Capacidades

600-030 Contro.l de Calidad - Laboratorio Andlisis aguas calderas numero de veces
Capacidades

600-040 Contro.l de Calidad - Laboratorio Andlisis condensados numero de veces
Capacidades

600-050 Contro.l de Calidad - Laboratorio Andlisis jugos numero de veces
Capacidades

600-060 Contro.l de Calidad - Laboratorio Andlisis cumplimiento normas numero de veces
Capacidades

600-070 Contro.l de Calidad - Laboratorio Andlisis rendiimientos numero de veces
Capacidades

600-080 Contro.l de Calidad - Control de Calidad Control de calidad materia prima ndmero de veces
Capacidades

600-090 Contro.l de Calidad - Control de Calidad Jugos ndmero de veces
Capacidades

600-100 Contro.l de Calidad - Control de Calidad Color del azucar ndmero de veces
Capacidades

600-110 Contro.l de Calidad - Control de Calidad Humedad del aztcar ndmero de veces
Capacidades

600-120 Contro.l de Calidad - Control de Calidad Sacarosa en cachaza ndmero de veces
Capacidades

600-130 Contro.l de Calidad - Control de Calidad Sacarosa en bagazo ndmero de veces
Capacidades

600-140 Contro.l de Calidad - Control de Calidad Envasado ndmero de veces
Capacidades

600-150 Contro.l de Calidad - Control de Calidad Cumplimiento de normas INEN ndmero de veces
Capacidades

610-010 F:ontrol de Calidad - Laboratorio Cumplimiento programacion de andlisis de 85%
indicadores muestras

610-020 F:ontrol de Calidad - Control de Calidad Cumplimiento de normas INEN 100%
indicadores
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Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud P~re-zafra Zafra (afio Total (afio
a (afo actual) actual) actual)
610-030 .COT““" de Calidad - Control de Calidad Reprocesos numero de veces
indicadores
610-040 .COT““" de Calidad - Control de Calidad Productos fuera de normas Sacos de azlcar
indicadores
610-050 .CODUOI de Calidad - Control de Calidad Solucién de inconformidades numero d?
indicadores expedientes abiertos
620-000 Control de Calidad - Laboratorio Cumplimiento programacion de andlisis de 85%
Metas muestras
620-010 E:AZT;:)I de Calidad - Control de Calidad Cumplimiento de normas INEN 100%
620-020 E:AZT;:)I de Calidad - Control de Calidad Reprocesos numero de veces
620-030 E:AZT;:)I de Calidad - Control de Calidad Productos fuera de normas Sacos de azlcar
620-040 Control de Calidad - Control de Calidad Solucién de inconformidades numero d?
Metas expedientes abiertos
630-000 Control de Calidad - Mano de obra No6mina Control de calidad Dolares
Presupuesto
630-010 Control de Calidad - Supervisién No6mina Control de calidad Dolares
Presupuesto
630-020 Control de Calidad - Administracién No6mina Control de calidad Dolares
Presupuesto
Control de Calidad - L . - L, . .
630-030 Presupuesto Maquinaria y Equipo Mantenimiento y repracion de equipos Dolares
630-040 Control de Calidad - Materiales Programa de uso de materiales Dolares
Presupuesto
630-050 Control de Calidad - Insumos Programa de insumos Dolares
Presupuesto
630-060 Control de Calidad - Insumos - Envasado Programa de Produccion Dolares
Presupuesto
630-070 Control de Calidad - Gastos Generales Planilla de gastos generales Dolares
Presupuesto
650-000 Coptrol de F:ahdad ) Sueldos y salarios Dolares
Flujo de caja
650-010 Coptrol de F:ahdad ) Horas extras Dolares
Flujo de caja
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a (afo actual) actual) actual)
Control de Calidad - N . .
650-020 Flujo de caja Maquinaria y equipo Dolares
650-030 |CONtrol de Calidad - Materiales Délares
Flujo de caja
650-040 |Control de Calidad - Insumos Délares
Flujo de caja
650-050 |Control de Calidad - Energia Délares
Flujo de caja
650-060 Coptrol de .Cal|dad ) Gastos generales Dolares
Flujo de caja
650-070 |CoNtrol de Calidad - Impuestos Délares
Flujo de caja
650-080 |CONtrol de Calidad - Seguro Délares
Flujo de caja
650-090 |CONtrol de Calidad - Imprevistos Délares
Flujo de caja
650-100 |CONtrol de Calidad - Asesorias Délares
Flujo de caja
650-995 |Control de Calidad -, 1240 del mes Délares
Flujo de caja
650-996 Cor_]trol de palldad - Act{mulado del Délares
Flujo de caja periodo
650-099 |CONrO! de Calidad - ¢4, Délares
Flujo de caja
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 322 FUENTE: AUTOR



LA FAMILIAR S. A.

INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XIX

MODELO DE GESTION FINANCIERA

PRESUPUESTO OPERATIVO - CONTROL OPERATIVO

13/06/2014

PRESUPUESTO OPERATIVO - CONTROL OPERATIVO
Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud P~re-zafra Zafra (afio Total (afio
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700-000 Contro'l Operativo - Recepcion Pesada de camiones Numero de unidades
Capacidades

700-010 Contro.l Operativo - Rececpcion Pesada de carretones Numero de unidades
Capacidades

700-020 Contro.l Operativo - Recepcion Control de materia extrafia Numero de muestras
Capacidades

700-030 Contro.l Operativo - Recepcion Capacidad de la bascula Toneladas
Capacidades

700-040 Contro.l Operativo - Recepcion Capacidad de la mesa de cafia Toneladas
Capacidades

710-010 .CODUOI Operativo - Recepcion Porcentaje de cumplimiento 100%
indicadores

710-020 .CODUOI Operativo - Recepcion Control de materia extrafia ndmero de muestras
indicadores

. Registro de la

710-030 .COT‘”°' Operativo informacion de la Porcentaje de cumplimiento 100%

indicadores L .
materia prima recibida

710-040 F:qntrol Operativo - Liguidaciones Emisién de liquidacion de cortadores 100%
indicadores

710-050 F:qntrol Operativo - Liguidaciones Emisién de liquidacion de transportistas 100%
indicadores

710-060 F:qntrol Operativo - Liquidaciones Errllsmn de liguidacion de proveedores de 100%
indicadores cafia

720-000 ;:Ai?;rsd Operativo - Recepcion Porcentaje de cumplimiento 100%

720-010 ;:Ai?;rsd Operativo - Recepcion Control de materia extrafia ndmero de muestras

. Registro de la
720-020 '\CAZ?;FSOI Operativo - informacion de la Porcentaje de cumplimiento 100%
materia prima recibida

720-030 EAZ?;;()I Operativo - Liquidaciones Emision de liquidacion de cortadores 100%

720-040 EAZ?;;OI Operativo - Liquidaciones Emision de liquidacion de transportistas 100%

720-050 Control Operativo - Liquidaciones Errllsmn de liquidacion de proveedores de 100%
Metas cara

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO
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LA FAMILIAR S. A.

INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XIX

MODELO DE GESTION FINANCIERA
PRESUPUESTO OPERATIVO - CONTROL OPERATIVO

13/06/2014

PRESUPUESTO OPERATIVO - CONTROL OPERATIVO
Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud P~re-zafra Zafra (afio Total (afio
a (afo actual) actual) actual)
730-000 Control Operativo - Mano de obra No6mina Bascula Dolares
Presupuesto
730-010 Control Operativo - Mano de obra Nomina de Materia extrafia Dolares
Presupuesto
730-020 Control Operativo - Supervision No6mina de Control Dolares
Presupuesto
730-030 Control Operativo - Gastos Generales Planilla de gastos generales Dolares
Presupuesto
750-000 Contrpl Operativo - Flujo Sueldos y salarios Dolares
de caja
750-010 Contrpl Operativo - Flujo Horas extras Dolares
de caja
750-020 Contrpl Operativo - Flujo Maquinaria y equipo Dolares
de caja
750-030 Contrpl Operativo - Flujo Materiales Dolares
de caja
750-040 Contrpl Operativo - Flujo Energia Dolares
de caja
750-050 Contrpl Operativo - Flujo Gastos generales Dolares
de caja
750-060 Contrpl Operativo - Flujo Impuestos Dolares
de caja
750-070 Contrpl Operativo - Flujo Seguro Dolares
de caja
750-080 Contrpl Operativo - Flujo Imprevistos Dolares
de caja
750-090 Contrpl Operativo - Flujo Asesorias Dolares
de caja
750-995 |COntrol Operativo - Acumulado del mes Délares
Flujo de caja
750-996 Comrol Opgratlvo - Acumu!ado del Délares
Flujo de caja periodo
750-999 |CONtrol Operativo - Saldo Délares
Flujo de caja

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO
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LA FAMILIAR S. A.

INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XIX

MODELO DE GESTION FINANCIERA

PRESUPUESTO OPERATIVO - COMERCIALIZACION Y VENTAS

13/06/2014

PRESUPUESTO OPERATIVO - COMERCIALIZACION Y VENTAS

Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud PNre-zafra Zafra (afio Total (afio
a (afo actual) actual) actual)
800-000 |Ventas - Capacidades Almacenamler.no Capacidad bodega Sacos
Producto terminado

800-010 |Ventas - Capacidades |Disponibilidad total Total produccion Sacos
800-020 |Ventas - Capacidades |Disponibilidad total Total produccién sacos de 50 kls granel Sacos
800-030 |Ventas - Capacidades |Disponibilidad total Ilztal produccion sacos de 50 kis funda 2 Sacos
800-040 |Ventas - Capacidades |Disponibilidad total Total produccién melaza Galones
800-050 |Ventas - Capacidades |Despacho Capacidad de carga en despacho Sacos
800-060 |Ventas - Capacidades |Ventas mensuales Ventas netas Sacos
800-070 |Ventas - Capacidades |Molienda Capacidad de molienda Toneladas por hora
810-010 |Ventas - indicadores Ventas mensuales Cumplimiento de metas de venta Sacos
810-020 |Ventas - indicadores Reclamos de clientes Atencion y solucion a reclamos de clientes Namero
810-030 |Ventas - indicadores Despachos Mantenimiento del flujo de despacho Sacos por mes
810-040 |Ventas - indicadores Cartera de clientes Incoporacion de nuevos clientes NiUmero
810-050 |Ventas - indicadores Cartera de clientes Mantenimiento de los clientes actuales Numero
820-000 |Ventas - Metas Ventas mensuales Cumplimiento de metas de venta Sacos
820-010 |Ventas - Metas Reclamos de clientes Atencién y solucion a reclamos de clientes Numero
820-020 |Ventas - Metas Despachos Mantenimiento del flujo de despacho Sacos por mes
820-030 |Ventas - Metas Cartera de clientes Incoporacion de nuevos clientes NiUmero
820-040 |Ventas - Metas Cartera de clientes Mantenimiento de los clientes actuales Numero
830-000 |Ventas - Presupuesto  |Sueldos y salarios No6mina Fabrica Dolares
830-010 |Ventas - Presupuesto Supervision Noémina Fabrica Dolares
830-020 |Ventas - Presupuesto  |Administracion No6mina Fabrica Dolares
830-030 |[Ventas - Presupuesto Publicidad y propaganda|Programa de publicidad y propaganda Dolares
830-040 |Ventas - Presupuesto Promociones Programa de publicidad y propaganda Dolares
830-050 |Ventas - Presupuesto Gastos Generales Planilla de gastos generales Dolares
850-000 |Ventas - Flujo de caja  |Ingresos Ventas brutas Dolares
850-010 |Ventas - Flujo de caja  |Ingresos Ventas netas Dolares
850-020 |Ventas - Flujo de caja  |Sueldos y salarios Dolares
850-030 |Ventas - Flujo de caja  |Comisiones Dolares
850-040 |Ventas - Flujo de caja  |Descuentos Dolares
850-050 |Ventas - Flujo de caja |Gastos generales Dolares
850-995 |Ventas - Flujo de caja |Acumulado del mes Doélares

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO
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LA FAMILIAR S. A.

INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XIX
MODELO DE GESTION FINANCIERA

PRESUPUESTO OPERATIVO - COMERCIALIZACION Y VENTAS

13/06/2014

PRESUPUESTO OPERATIVO - COMERCIALIZACION Y VENTAS

Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud PNre-zafra Zafra (afio Total (afio
a (afo actual) actual) actual)
850-996 |Ventas - Flujo de caja Act{mulado del Délares
periodo
850-999 |Ventas - Flujo de caja |Saldo Doélares
AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 326 FUENTE: AUTOR



LA FAMILIAR S. A.

INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XIX

MODELO DE GESTION FINANCIERA
PRESUPUESTO OPERATIVO - ADMINISTRACION

13/06/2014

PRESUPUESTO OPERATIVO - ADMINISTRACION

Capacidades

Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud P~re-zafra Zafra (afio Total (afio
a (afo actual) actual) actual)
1000-000 Admln!straC|on i Gerencia No6mina del personal Numero de personas
Capacidades
1000-010 Administracion - Contraloria Nomina del personal Numero de personas

1000-020

Administracion -
Capacidades

Gerencia de Produccion

No6mina del personal

Numero de personas

1000-030

Administracion -
Capacidades

Departamento de
Recursos Humanos

No6mina del personal

Numero de personas

1000-040

Administracion -
Capacidades

Departamento de
Personal

No6mina del personal

Numero de personas

1000-050

Administracion -
Capacidades

Departamento de
Administracién Ingenio

No6mina del personal

Numero de personas

1000-060

Administracion -
Capacidades

Bodega General

Nomina del personal

Numero de personas

1000-070

Administracion -
Capacidades

Auditoria

No6mina del personal

Numero de personas

1000-080

Administracion -

Departamento de

No6mina del personal

Numero de personas

Capacidades Contabilidad
1000-090 Admln!stra0|on ) Departamento de No6mina del personal Numero de personas
Capacidades Compras

1000-100

Administracion -
Capacidades

Departamento Legal

No6mina del personal

Numero de personas

Administracion -

Capacidades

Kilogramos

1000-110 . Seguridad No6mina del personal Numero de personas
Capacidades

1000-120 Admln!stra0|on ) Servicio No6mina del personal Numero de personas
Capacidades

1000-310 Administracién - Envasado Capacidad de envasado sacos de 5 Sacos por hora

Administracion -

1010-010]). . Paradas de la planta Presentacion de informes 100%
indicadores

1010-020 Admlnlstra0|on ) Paradas de la planta Cumplimiento de obligaciones externas 100%
indicadores

1010-030 Admlnlstra0|on ) Paradas de la planta Cumplimiento de obligaciones internas 100%
indicadores

1010-040 Admlnlstra0|on ) Paradas de la planta Trabajo en equipo 100%
indicadores

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO
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LA FAMILIAR S. A.

INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XIX

MODELO DE GESTION FINANCIERA

PRESUPUESTO OPERATIVO - ADMINISTRACION

13/06/2014

PRESUPUESTO OPERATIVO - ADMINISTRACION

Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud P~re-zafra Zafra (afio Total (afio
a (afo actual) actual) actual)

1010-050 Admlnlstrauon i Paradas de la planta Coordinacion y Comunicacion 100%
indicadores

1010-060 Admlnlstrauon i Paradas de la planta Evaluacion del desempefio 100%
indicadores

1010-070 Admlnlstrauon - paradas de la planta Cumplimiento de metas y objetivos 100%
indicadores departamentales

1010-080 Admlnlstrauon - paradas de la planta Qumpllmlento de metas y objetivos 100%
indicadores individuales

1010-090 Admlnlstrauon i Paradas de la planta Mejora Continua 100%
indicadores

1020-000 |Administracion - Metas |Paradas de la planta Presentacion de informes 100%

1020-010|Administracion - Metas |Paradas de la planta Cumplimiento de obligaciones externas 100%

1020-020 |Administracion - Metas |Paradas de la planta Cumplimiento de obligaciones internas 100%

1020-030|Administracion - Metas |Paradas de la planta Trabajo en equipo 100%

1020-040|Administracion - Metas |Paradas de la planta Coordinacion y Comunicacion 100%

1020-050 |Administracion - Metas |Paradas de la planta Evaluacion del desempefio 100%

1020-060 |Administracion - Metas |Paradas de la planta Cumplimiento de metas y objetivos 100%

departamentales
1020-070|Administracion - Metas |Paradas de la planta Qumpllmlento de metas y objetivos 100%
individuales

1020-080|Administracion - Metas |Paradas de la planta Mejora Continua 100%

1030-000 Administracion - Sueldos y salarios No6mina Administracion Dolares
Presupuesto

1030-010 Administracion - Supervisién No6mina Administracion Dolares
Presupuesto

1030-020 Administracion - Administracion Nomina Administracion Doélares
Presupuesto

1030-030 Administracion - Equipo de oficina Progrgmq de 'ma.ntenlmlento de Délares
Presupuesto magquinaria Fabrica

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO
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LA FAMILIAR S. A.

INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XIX

MODELO DE GESTION FINANCIERA

PRESUPUESTO OPERATIVO - ADMINISTRACION

PRESUPUESTO OPERATIVO - ADMINISTRACION
Secuenci Area Cuenta Subcuenta Magnitud P~re-zafra Zafra (afio Total (afio
a (afo actual) actual) actual)

1030-040 Administracion - Materiales y suministros Progrgma de uso de materiales y Dolares
Presupuesto suministros

1030-050 Administracion - Gastos Generales Planilla de gastos generales Dolares
Presupuesto

1030-060 Administracion - Insumos - Envasado Programa de Produccion Dolares
Presupuesto

1050-000 Admlr.nstrauon - Flujo Sueldos y salarios Dolares
de caja

1050-010 Admlr.nstrauon - Flujo Horas extras Dolares
de caja

1050-020 Admlr.nstrauon - Flujo equipo de oficina Dolares
de caja

1050-030 Admlr.nstrauon - Flujo Materiales y suninistros Dolares
de caja

1050-040 Admlnlstrauon - Flujo Instalaciones Dolares
de caja

1050-050 Admlnlstrauon - Flujo Gastos generales Dolares
de caja

1050-060 Admlnlstrauon - Flujo Impuestos Dolares
de caja

1050-070 Admlnlstrauon - Flujo Seguro Dolares
de caja

1050-080 Admlnlstrauon - Flujo Imprevistos Dolares
de caja

1050-090 Admlnlstrauon - Flujo Asesorias Dolares
de caja

1050-995 Admlnlstraqon i Acumulado del mes Délares
Flujo de caja

1050-996 Adrnlnlstraf:lon - Act{mulado del Délares
Flujo de caja periodo

1050-ggg [Administracion - 44 Délares
Flujo de caja

AUTOR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO
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Antecedentes

Objetivo general

Objetivos especificos

Alcances

Estructura organizacional del proyecto

Miembros permanentes del equipo de trabajo:

Integrante

Perfil

Area de Responsabilidad en el proyecto

Equipo de apoyo

Integrante

Perfil

Area de Responsabilidad en el proyecto
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Ingenio Isabel Maria

Anexo XX
Proyecto:
Periodo:

Seguimiento del proyecto

Decisiones del proyecto

Se deben diferenciar tres niveles de decisiones:

1.

Decisiones estratégicas. Aquellas que afecten a la estrategia empresarial, estructura

organizacional, estructura financiera y politicas generales. Deberan ser aprobadas por el
Contralor, Gerente y Presidente.
Decisiones Operacionales. Cambios significativos en los procesos. Deberan ser

aprobadas por el Superintendente de Fabrica, Contralor y Jefe de Personal. Seran
presentadas en las reuniones semanales de seguimiento; y,

Decisiones operativas. Se refiere a puntos de control, procedimientos, registros,

distribucion de carga de trabajo, control de calidad, etc. Seran aprobadas por el
Superintendente de Fabrica. Cuando afecten al presupuesto, seran aprobadas por
Contraloria, y cuando afecten a los recursos humanos, seran aprobados por el Jefe de

Recursos Humanos.

Todas las recomendaciones o propuestas deberan ser consultadas, durante su desarrollo, a

los niveles de interés, especialistas y asesores para minimizar los riesgos.

Implementaciones

Todas las iniciativas que se aprueben para ser implementadas, deberan contar con los

presupuestos, financiamientos y estudios técnicos y operativos aprobados y debidamente

documentados.

Resultados esperados del proyecto

Guayaquil, mmmmmm nn, 20xx



LA FAMILIAR S. A. ) Anexo XXI
INGENIO ISABEL MARIA Justificacion de
proyecto de inversién

Descripcion del proyecto

13 de noviembre de 2012

Beneficios que traerd el desarrollo del proyecto

Areas beneficiadas con el proyecto

Agricultura:

Abastecimiento:

Manufactura:

Incremento de la produccion:

Medio ambiente:

Seguridad y salud ocupacional:

Administracion:

Recursos humanos:

Ventas:

Ingresos:

Reduccion de costos:

Competitividad:

Intangibles:

Otros (especificar):




LA FAMILIAR S. A. Anexo XXI
INGENIO ISABEL MARIA Justificacion de 13 de junio de 2014
proyecto de inversion

Monto de la inversion

Descripcién Especificaciones Monto total

Estudios previos:

Costo de investigacion y/o estudios

Disefo:

Obra civil:

Maquinaria y equipos:

Montaje:

Costo de mano de obra:

Costo de materiales:

Costo de asesorias:

Otros costos asociados al proyecto

Franquicias, derechos, permisos,
patentes, registros, etc.:

Asesoria juridica:

Costos financieros:

Gastos generales:

Total del inversion

Comentarios adicionales:

Plazos de desarrollo del proyecto

Etapa Duracion | Periodo | Periodo | Periodo | Periodo | Periodo | Periodo

No. | Etapa 1 2 3 4 5 6 Total

La duracién se especifica en: (dias, semanas, meses, trimestres, semestres, afos)

1 Estudio de factibilidad

2 Seleccion y desarrollo
de alternativas

Seleccion de
alternativa

Desarrollo del proyecto

Implementacién

o0l W

Evaluacién

Cierre

Duracion total

Proyeccion de los ingresos y/o beneficios

Primer Segundo Tercer Cuarto

Descripcion ) ) . ;
P trimestre trimestre trimestre trimestre

Afio 1

Afio 2

Afo 3

Afo 4

Afo 5

Flujo de fondos

Primer Segundo Tercer Cuarto

trimestre trimestre trimestre trimestre Total

Descripcion

Afo 1

Afo 2

AR 3




LA FAMILIAR S. A. ) Anexo XXI
INGENIO ISABEL MARIA Justificacion de
proyecto de inversién

13 de noviembre de 2012

Afno 4

Afio 5

Total

Depreciacion y/o amortizacion

Descripcién Monto mensual

Monto anual

Depreciacion:

Monto total a depreciar

Periodos de depreciacién

Método de depreciacion:

Monto de depreciacién anual

Valor residual:

Amortizacion:

Monto total a amortizar

Periodos de amortizaciéon

Método de amortizacion:

Monto de amortizaciéon anual

Comentarios:

Factores claves del éxito del proyecto:

No. Descripcién

1

2

3

Factores criticos de riesgo

No. Descripcién

1

2

3

Indicadores para la evaluacion del proyecto

No. Perspectiva Indicador

Meta

1 | Financiero

2 Cliente

3 Proceso

4 | Aprendizaje

5 | Cumplimiento

Analisis financiero del proyecto

Descripcion

Valor

Viabilidad: (SI 6 NO)

Valor Presente Neto de los flujos descontados:




LA FAMILIAR S. A. Anexo XXI
INGENIO ISABEL MARIA Justificacion de 13 de junio de 2014
proyecto de inversion

Costo financiero del proyecto:

Retorno de la inversion (ROI)




LA FAMILIAR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

Anexo XXI
Justificacion de

13 de noviembre de 2012

proyecto de inversién

Gastos de la operacion y/o mantenimiento mensual

Descripcion

Parcial

Total

Materiales

Insumos

Equipos

Otros:

Otros:

Total mensual para operacidon y/o mantenimiento

Cronograma de trabajo

Etapas o tareas

Inicio

Fin

Etapa de factibilidad

Organizacion del proyecto

Ejecucion del proyecto

Elaboraciéon de manuales de procesos y procedimientos

Evaluacion

Entrega y cierre

Documentos de soporte (adjuntos)

Descripcién Fecha Presentacion

Responsable

Comentarios

Diagnéstico de la situacién actual:

Informe técnico:

Informe econdmico:

Analisis de mercado:

Impacto social y ambiental:

Responsable de la ejecucion del proyecto

Area:

Departamento:

Funcionario:

Responsable de la operacién y/o mantenimiento

Area:

Departamento:

Funcionario:

Aprobaciones (FECHA: )

Presidencia y/o directorio: Gerencia General:

Contraloria:

Responsable del
area:

Técnico
responsable




LA FAMILIAR S. A. ANEXO XXII: MODELO DE GESTION FINANCIERA 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ESTADO DE SITUACION
AL 19 NOVIEMBRE DEL 2013

A. ECONOMIA

B. FINANZAS

C. MERCADO

D. PRODUCCION

E.PROVEEDORES

F.CLIENTES

G. PROCESOS INTERNOS

H. PRODUCTOS

|. COMPETIDORES

J. GESTION DE FINANZAS Y CONTRALORIA

POR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 337 FUENTE: CONTRALORIA



LA FAMILIAR S. A. ’ ANEXO XXII: MODELO DE GESTION FINANCIERA 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ESTADO DE SlTUACléN
AL 19 NOVIEMBRE DEL 2013
1. PRESUPUESTOS APROBADOS
DESVIACION (ANO RELACION
NOTA ESTADO AL 31 OCTUBRE 2013 REAL 2012 (AL 31 REAL ACUMULADO 2013VS PORCENTUAL
DICIEMBRE 2012) 2013 PRESUPUESTO 2013 VS 2012
CAMPO
CULTIVOS 1.492.191,00 1.263.610,00 (1.263.610,00) 84,68%
MAQUINARIA AGRICOLA 306.951,00 269.641,35 (269.641,35) 87,85%
COMBUSTIBLES 161.015,00 118.633,36 (118.633,36) 73,68%
COSECHA 1.530.818,00 1.265.270,72 (1.265.270,72) 82,65%
COMPRA DE CANA 1.935.564,00 1.420.331,50 (1.420.331,50) 73,38%
FABRICA 1.740.060,00 1.468.382,90 (1.468.382,90) 84,39%
ADMINISTRACION INGENIO ISABEL 896.458,00 654.613,52 (654.613,52) 73,02%
ADMINISTRACION GENERAL 1.730.624,00 1.143.358,32 (1.143.358,32) 66,07%
OBLIGACIONES BANCARIAS 904.254,48 378.422,30 (378.422,30) 41,85%
INVERSIONES
SIEMBRA 347.345,00 155.476,00 (155.476,00) 44,76%
FABRICA 41.563,00 25.980,00 (25.980,00) 62,51%
MAQUINARIA'Y EQUIPO AGRICOLA 16.500,00 (16.500,00)
MEDIO AMBIENTE 22.399,00 26.580,94 (26.580,94) 118,67%
OTROS: SIN PRESUPUESTO _ 282.675,92 (282.675,92) 160,07%
TOTALES 11.285.838,48 8.489.476,83 -8.489.476,83 75,22%
2. FUERA DE PRESUPUESTO (DETALLE DEL RUBRO "SIN PRESUPUESTQO")
NOTA DESCRIPCION Parcial Total
Presupuestos
vglores que afectan al Presupuesto y/o 167.860,85
Liquidez
Ordenes de compra fuera de presupuesto
general
PAGO A PERSONAL EXTERNO DE 15.938,00
TRANSPORTE DEL PERSONAL 4.649,00
EMERGENCIA DE INVIERNO 2012 12.500,00
MULTA MEDIO AMBIENTE 36.000,00
INDEMNIZACION VECINO (CULTIVO
ARROZ) 6.150,90
MULTA DEL CONCEP (COMPRA NO 560.00
AUTORIZADA) ’
MULTAS POR INCUMPLIMIENTOS SRI 541,51
MULTAS POR INCUMPLIMIENTOS IESS 1.021,44
JUCIOS LABORALES (PAGADO) 37.500,00
JUICIOS LABORALES (CONTINGENTES) 53.000,00

OTROS RUBROS SIN PRESUPUESTO

POR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 338 FUENTE: CONTRALORIA



LAFAMILIARS. A. ANEXO XXII: MODELO DE GESTION FINANCIERA 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ESTADO DE SITUACION
AL 19 NOVIEMBRE DEL 2013

3. PROYECTOS APROBADOS

DESCRIPCION Parcial Total %
1 Proyecto de Siembra (Hasta septiembre
26/2012)
Area a sembrar (Presupuesto ajustado 96,00%
250,00 1.466,94 293.514,13
agosto 2012) EJECUTADO
Fecha de inicio 25-Jun-12
Fecha de Terminacion 10-Oct-12
Fecha de Terminacion Real
Ejecucién de la Siembra (Ha)
Area preprarada de tierras (Ha) 0,00
Area sembrada (Ha) 241,23 _
Toneladas de cafia para semilla 2.116,21 34,60 73.220,87
COSTO TOTAL DE LA SIEMBRA 0,00
Costo por Ha. (hasta la tapada de 0
semilla)
. 100.00%
2 B | to 2012 . .
ascula (presupuesto 2012) 55.680,00 55.680,00 EJECUTADO
Proyecto- Elaboracion del nuevo 44,64%
11.2 1 1
3 programa bascula Y ROL DE PAGOS 00,00 6.100,00 5.100,00 EJECUCION
. . 0%
4 P M A | 27. 4 27. 4
rograma de Manejo Ambiental 898,49 898,49 EJECUCION
. . 0%
| | . .
5 Seguridad Industrial 33.930,56 33.930,56 EJECUCION

POR: LUIS ALBERTO BAQUE MALDONADO 339 FUENTE: CONTRALORIA



LAFAMILIARS. A. ANEXO XXII: MODELO DE GESTION FINANCIERA 13/06/2014
INGENIO ISABEL MARIA ESTADO DE SITUACIC)N
AL 19 NOVIEMBRE DEL 2013
4. RECURSOS HUMANOS

NOTA ESTADO AL 3 DE OCTUBRE 2012 INCREMENTO FIJOS TEMPORADA TOTAL
SUPERINTENDENCIA DE CAMPO 104 299 403
CAMPO - ADMINISTRACION Y 6 5
SUPERVISION
CAMPO - COSECHA 1 211 212
CAMPO - MANTENIMIENTO CULTIVOS 91 0 91
CAMPO - SIEMBRA 0 88 88
CAMPO - TOPOGRAFIA 2 2
CAMPO - OTROS 4 4
SUPERINTENDENCIA DE FABRICA 36 100 136
FABRICA 20 92 112
LABORATORIO 1 4 5
TALLER INDUSTRIAL 15 4 19
SUPERINTENDENCIA ADMINISTRATIVA 55 21 76
ADMINISTRACION INGENIO 8 0 8
MEDIO AMBIENTE Y SEGURIDAD 1 0 1
INDUSTRIAL
TALLER DIESEL 9 6 15
BODEGA GENERAL 5 2 7
VILLAS 4 0 4
BODEGA DE AZUCAR 1 13 14
GUARDIAS 24 0 24
CHOFERES 3 0 3
RECURSOS HUMANOS 8 0 8
CONTRALORIA 10 0 10
CONTROL - CAMPO (INGENIO ISABEL 5 B 5
MARIA)

CONTRALORIA - GUAYAQUIL 5 0 5
ADMINISTRACION GENERAL 20 0 20
GERENCIA 4 0 4
CONTABILIDAD 5 0 5
VENTAS 1 0 1
COMPRAS 4 0 4
SISTEMAS 2 0 2
DEPARTAMENTO LEGAL 1 0 1
SERVICIOS Y GUARDIANIA 3 0 3
TOTAL 233 420 653
4. RECURSOS PROYECTADOS PARA LA ZAFRA (ZAFREROS)

NOTA  ESTADO AL 6 DE SEPTIEMBRE 2012 INCREMENTO FIJOS SERV. PREST. TOTAL
FABRICA 70 0 70
CAMPO - COSECHA (PREDIOS DEL
INGENIO) 96 0 96
CAMPO - COSECHA (CANA COMPRADA) 75 0 75
CAMPO - SIEMBRA 80 0 80
CAMPO - SUPERVISORES SIEMBRA 3 0 3
CAMPO - TOPOGRAFIA 1 0 1
BODEGA DE AZUCAR 8 0 8

TOTAL 333 0 333
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4. RECURSOS EXTERNOS

NOTA ESTADO AL 4 DE OCTUBRE 2012 INCREMENTO FIJOS SERV. PREST. TOTAL
ABOGADOS DEP. LEGAL 1 1
PERSONAL PARA SIEMBRA CAMPO 0 0
ANALISTA DE SISTEMAS ICONTRALORIA 0 0
TRABAJADORA SOCIAL RR HH 0 0
ASESOR ELECTRICO FABRICA 1 1
GUARDIANIA Y SEGURIDAD ]

(VIGCONTROL) PMINISTRACION 0 0
TOTAL | 2 2

5. COMPRAS
NOTA DESCRIPCION 2012 2013 %

COMPRAS: TOTALES ACUMULADAS (desde 1 enero al 18 NOVIEMBRE 2013)

Campo 443.415,35 304.253,19 68,62%
Féabrica 636.611,75 720.869,66 113,24%
Taller Agricola 317.074,07 326.257,52 102,90%
Bodega (stock y suministros) 16.250,19 23.715,47 145,94%
Otros 46.666,37 23.031,58 49,35%
Oficina Guayaquil 2.139,82 16.974,11 793,25%

Total Compras (Total 2013 vs 2012) 1.462.157,55  1.415.101,53 96,78%

COMPRAS: INSUMOS AGRICOLAS (desde 1 enero al 18 NOVIEMBRE 2013)
Insumos Agricolas

Control de maleza 100.521,13 129.796,19 129,12%
Fertilizantes 283.807,60 110.006,25 38,76%
Madurante 5.617,92 9.859,58 175,50%

Total Compras (Total 2013 vs 2012) 389.946,65 249.662,02 64,02%

COMPRAS: INSUMOS Y MATERIALES PARA FABRICA (desde 1 enero al 18 NOVIEMBRE 2013

Fundas de Papel 140.390,92 157.626,63 112,28%
Productos quimicos 137.954,56 109.170,77 79,14%
Grasas, lubricantes 60.112,95 43.799,85 72,86%

Total Compras (Total 2013 vs 2012) 338.458,43 310.597,25 91,77%

COMPRAS: COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES EQUIPO Y MAQ. AGRICOLA (desde 1 enero al 18
NOVIEMBRE 2013)
Combustibles 157.749,64 128.155,71 81,24%
Aceites 34.420,72 26.335,25 76,51%

Total Compras (Total 2010 vs 20:flice:1laa)1 192.170,36 154.490,06 80,39%

CAMPO: ALQUILER DE MAQUINARIA AGRICOLA (desde 1 enero al 21 AGOSTO 2013)

Siembra: Preparacion de tierra y limpieza de

0,00 71.044,10
canales

Total alquiler maquinarias (Total 2013 vs 2012) 0,00 71.044,10
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6. BODEGA - EGRESOS DE INSUMOS Y MATERIALES
NOTA ESTADO AL 30 SEPTIEMBRE 2012 2011 2012 %
CAMPO
CULTIVOS 252.499,61 188.361,49 74,60%
MAQUINARIA AGRICOLA 189.224,06 109.183,78 57,70%
COSECHA 25.949,55 18.148,81 69,94%
COMBUSTIBLES 120.964,61 118.302,10 97,80%
FABRICA 596.854,80 449.794,21 75,36%
ADMINISTRACION INGENIO ISABEL 86.119,93 44.819,41 52,04%
1.271.612,56 928.609,80 73,03%
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7. VENTAS (hasta 15 OCTUBRE 2013)

" SACOS SACOS PRECIO MONTO
NOTA DESCRIPCION
PRODUCIDO VENDIDOS PROMEDIO VENDIDO
Preventa - Ene2013 - ENE15/2013 - 76.774 30,56 2.346.464,00
Zafra - Junio 2013 27.752 11.710 34,38  402.574,58
Zafra - Julio 2013 42.417 20.761 33,86 702.967,46
Zafra - Agosto 2013 48.179 17.736 32,64 578.832,10
Zafra - Septiembre 2013 40.274 47.261 31,59 1.492.894,65
Zafra - Octubre 2013 58.391 40.449 32,40 1.310.547,60
Zafra - Noviembre 2013 30.020 21.181 31,29 662.753,49
Zafra - Diciembre 2013 - 0 0,00 -
Produccién y ventas en Zafra 247.033 159.098 32,37 5.150.569,87
Produccién y ventas Totales 247.033 235.872 31,78 7.497.033,87
8. INGRESOS
NOTA DESCRIPCION cantidad precio Parcial Total
Ingresos (desde 1/enero/2012 hasta
7.928.485,07
11/SEPT/2013
ZP:far;lv)enta (de enero hasta antes de inicio de 76.774.00 30,56  2.346.464,00
Costo financiero de la Pre-Venta (entrega a
180 dias, estimacion precio mercado 180 dias 25,35% 340.626,00
USD$35.00 c/saco)
Merjos: Pre-venta (Reajuste segun acuerdo 0,00 0,00
c/cliente)
3 |Pre-venta Reajustada 76.774,00 30,56 2.346.464,00 |
Venta (a partir de inicio de zafra) 159.098,00 32,37 5.150.569,87
Venta de melaza 539.314,00 0,80 431.451,20
Otros ingresos 100.000,00
Anticipo de clientes 100.000,00
Venta de chatarra 0,00
Total Ingresos $8.028.485,07
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9. DISPONIBLE (SALDOS AL 14 OCTUBRE 2013)
NOTA DESCRIPCION Parcial Total

Disponible: Bancos, Reservas y
Provisiones
Venta de azucar - excedente de US$ 29.00
por c/saco)
Pago Deuda del Banco

Reservas para Obligaciones bancarias y

Pre-Zafra

Menos: Valores pagados al Banco (NOV
2013)
Menos: Valores entregados pagados al
Banco Pichincha (vencimientos nov y dic 0,00 0,00
2013)

$157.856,56

0,00

0,00

Disponible de Reservas para Pre-zafra 0,00

Provisiones - Cierre de ZAFRA 0,00
Provisiones - Compra de Cafia 0,00
0,00

Reservas operativas 0,00

Mas: Saldos en cuentas corrientes en

157.856,56
Bancos

RESERVA: DEP. PLAZO PAGO BANCO 115.000,00

SALDO FINAL 272.856,56

10. PRODUCCION

NOTA DESCRIPCION cantidad precio Parcial Total
Produccion
ESTIMADO AL 15 OCTUBRE 2013
Cafia propia 81.801,81 21,00 1.717.838,01
Contratos de cafia comprada 62.068,85 33,00 2.048.272,05
Menos: cafia comprada que no se podra 0,00 32,73 0,00
moler
Total cafia de azucar 143.870,66 26,18 3.766.110,06
Rendimiento en sacos 50 kls por ton. Cafia 2,1100
Produccién de azucar estimada (promedio
2,11 sacos x TNC) 303.567
Pre-venta (a la fecha) 76.774
AzuF:ar disponible para la venta 67.695 3278  2.219.045.14
(estimado)
Despachos de azucar
Sacos de azUcar entregados 194.983
Existencia en bodega 52.050 10.891,00
Por entregar 41.159
Despachos de melaza
Produccién al 18 NOVIEMBRE 2013 (GLS) 612.955
Entregado a los clientes 349.810
Por entregar 189.504
Disponible para la venta 73.641
Produccion ala fecha Cantidad Precio
TNC molida hasta 18 NOVIEMBRE total 116.603,38
TNComprada molida 50.777,78 31,11  1.579.696,74
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Sacos de azlcar 247.033,00 31,78  7.851.778,79

LOS ESTIMADOS DE CANA PROPIA SE AJUSTARON EL 15 DE OCTUBRE. EL ESTIMADO INICIAL ES DE
90131,59 TONELADAS.

11. CULTIVOS PROPIOS (AL 11 SEPTIEMBRE 2013)
Productividad

Toneladas de

NOTA DESCRIPCION Hectéreas (tonelad,as) P;(S)?i;c;(;zn azuca’r por
por hectérea hectarea
AREA CULTIVADA (PARA EL 2013) 1.221,07 73,49 89.736,43 6,13
AREA EN BARBECHO (A SEMBRAR EN 20 0,00 0,00 0,00
AREA COSECHADA (ZAFRA 2013) A LA FE 532.91 69,98 37.291,79 7,26
JAREA CULTIVABLE TOTAL DEL INGENIO 1.221,07 73,49 5,09 |
AREA SEMBRADA EN EL 2013 118,24 N/A N/A

NOTA: El valor de toneladas, segln el area cosechada es inferior al mostrado en la seccion anterior debido a que
algunos canteros no estan liquidados.

12. OBLIGACIONES SOCIALES Y FISCALES (AL 31 OCTUBRE 2013)

NOTA DESCRIPCION ACUMULADO ULTIMO PAGO ECHA ULT. PA(
IESS - APORTE PATRONAL 330.143,93 66.240,92 October-13
SRI - IVA 48.483,60 3.887,20 October-13
SRI - RETENCION EN LA FUENTE 155.062,58 9.314,85 October-13
SRI - IMPUESTO A LA RENTA 0,00 0,00 January-13
SRI - IMPUESTO A LA TIERRA 0,00 0,00 January-13
TOTAL PAGADO 533.690,11 79.442 97
SRI - CREDITO TRIBUTARIO (59.699,20) 0,00 September-13

13. CANA MOLIDA Y OBLIGACIONES PROVEEDORES DE CANA

NOTA DESCRIPCION CANTIDAD PRECIO (*) TOTAL %
al 18 NOVIEMBRE 2013

Proyeccién de compra de cafia 62.068,85 33,00 2.048.272,05 100,00%
Contratos firmados a la fecha 62.068,85 33,00 2.048.272,05 100,00%
Compra por gestionar 0,00 32,73 0,00 0,00%
Menos: Cafia por moler a la fecha 12.163,00 0,00 0,00 19,60%

Cafia comprada molida a la fecha 0,00 0,00 0,00 0,00%
VALORES PAGADOS A PROVEEDORES
DE CARA 11.503,81 31,62 363.750,51
Cafia comprada liquidada por vencer 30.822,44 31,62 974.605,55
Cafia comprada no liquidada 8.451,53 31,62 267.237,31 1.241.842,86
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14. OBLIGACIONES POR PAGAR - CORTO PLAZO
NOTA DESCRIPCION PARCIAL TOTAL
AL 18 NOVIEMBRE, 2013

Cuentas por pagar 276.969,18
Proveedores - vencidos 177.649,91
Vencido mas de 60 dias 32.732,09
Vencido de 31 a 60 dias 55.650,05
Vencido de 1 a 30 dias 90.060,39
Notas de Crédito
Proveedores - por vencer 99.319,27
Por vencer 0 - 30 dias 61.744,63
Por vencer mas de 30 dias 37.574,64
Proveedores - Acuerdos pago 0,00
Proveedores de Cafia 2012 0,00
Otras cuentas por pagar 297.894,98
Contratos, servicios y liquidaciones 75.234,42
Impuestos (2013) 53.945,74
Seguros 26.770,59
Seguros AIG (afio 2013) 26.770,59
Honorarios 0,00
Varios acreedores 72.402,23
Procesos Judiciales 0,00
El Aromo (expropietarios) 0,00
Obligaciones Bancarias (dividendos
2013) 537.333,87
Dividendos y préstamos de capital de
trabajo

Vencimientos en septiembre 1, 2013 VENCIDO 0,00

Vencimientos en noviembre 27, 2013 464.688,49

Vencimiento en diciembre 2, 2013 72.645,38

VALORES DEUDAS PENDIENTES

(GERENCIA GENERAL) ALY
Seguros Colonial (en litigio) 69.542,00
Otras oblicagiones: Devolucién fondos x
Vitamina A (faltan los intereses) 60.000,00

TOTAL OBLIGACIONES POR PAGAR - CORTO PLAZO 1.112.198,03

CONTINGENTES
Carta de Garantia a/f Ministerio Medio Ambiente 89.800,00
LA CARTA DE GARANTIA SE RENOVO. COMO REQUISITO DE LA AUDITORIA AMBIENTAL 2013.
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15. OBLIGACIONES POR PAGAR - LARGO PLAZO
NOTA Concepto Capital Intereses Total %
Saldo de la deuda con el Banco
Monto Inicial de la deuda (Octubre 18 del 20( 3.705.444,28  2.908.118,71  6.613.562,99
Mas: convenio de pago intereses anteriores 428.510,09 428.510,09
Total de la deuda al 18 de octubre del 2004 3.705.444,28 3.336.628,80  7.042.073,08 |

Montos pagados al Banco hasta dic-31-20 2.388.646,63  3.760.943,09  6.149.589,72

Deuda a Largo Plazo

Vencimiento final 25-11-2014 1.316.797,65 244.762,25  1.561.559,90
Menos: dividendos del 2013 697.552,03 140.319,74 837.871,77
Menos: Dividendos restructurados en el 200¢ 0,00 0,00 0,00

| Total apagar en el 2013 697.552,03 140.319,74 837.871,77 |
| Saldo al 1 de enero del 2014  619.245,62 104.442,51 723.688,13 |
Otras obligaciones con el Banco - Corto plazo

Capital de trabajo otorgado en el 2008 0,00 0,00 0,00
Carta de crédito para compra de 2 tractores 131.341,77 0,00 131.341,77

Deudas a MEDIANO plazo 131.341,77 0,00 131.341,77

VALORES PAGADOS A BANCO POR

VENCIMIENTOS DEL 2013 $ 378.422,30

ESTA SECCION HA SIDO CONCILIADA AL 12 DE SEPTIEMBRE DEL 2013.
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16. PRESUPUESTOS APROBADOS

PRESUPUESTOS DE EGRESOS VS DATOS REALES 2013

PRESUPUES REAL
TO 2013 ACUMULADO DESVIACION %
2013
CAMPO
MANO DE OBRA 0,00 0,00%
JORNALEROS 715.341,80 756.525,53 (41.183,73) 105,76%
ADMINISTRATIVO 94.908,00 46.586,00 48.322,00 49,09%
CONTROL 71.338,95 42.290,65 29.048,30 59,28%
SUPERVISORES 80.667,43 37.100,00 43.567,43 45,99%
TOPOGRAFIA 20.417,67 11.921,99 8.495,68 58,39%
EVENTUALES 11.130,00 24.823,51 (13.693,51) 223,03%
GASTOS GENERALES 91.597,90 64.313,34 27.284,56 70,21%
INSUMOS 0,00 0,00%
FERTILIZANTES 331.621,65 37.485,23 294.136,42 11,30%
HERBICIDAS 149.784,00 93.259,13 56.524,87 62,26%
COSECHA 0,00 0,00%
CORTADORES 773.054,39 458.198,29 314.856,10 59,27%
MANO DE OBRA OPERATIVA 153.601,00 231.550,96 (77.949,96) 150,75%
COMPRA DE CANA 177.408,00 1.077.764,97  (900.356,97) 607,51%
TRASNPORTE DE CANA 318.000,00 287.534,36 30.465,64 90,42%
TALLER AGRICOLA
MANO DE OBRA TECNICA 110.174,62 74.216,82 35.957,80 67,36%
MANO DE OBRA ADMINISTRATIVA 15.094,64 12.462,80 2.631,84 82,56%
MATERIALES E INSUMOS 94.984,88 32.914,61 62.070,27 34,65%
COMBUSTIBLE 155.616,62 99.049,08 56.567,54 63,65%
REPARACIONES 212.654,00 117.005,46 95.648,54 55,02%
INVERSIONES
MAQUINARIAS 107.000,00
SIEMBRA 228.251,50 155.476,14 72.775,36 68,12%
EQUIPOS 40.000,00 16.500,00 23.500,00 41,25%
OTROS 15.980,00 15.980,00 0,00%
TOTALES CAMPO _ 3.968.627,05 _ 3.676.978,86 291.648,19 92,65%
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16. PRESUPUESTOS APROBADOS

PRESUPUESTOS DE EGRESOS VS DATOS REALES 2013

PRESUPUES REAL
TO 2013 ACUMULADO DESVIACION %
2013
FABRICA

MANO DE OBRA 0,00 0,00%
MANTENIMIENTO DE FABRICA 44.133,73 88.931,28 (44.797,55) 201,50%
ADMINISTRATIVO FABRICA 0,00 178.889,27  (178.889,27) 0,00%
TALLER INDUSTRIAL 142.775,40 92.995,81 49.779,59 65,13%
LABORATORIO 38.389,77 21.520,40 16.869,38 56,06%
MOLIENDA 229.705,00 93.469,03 136.235,97 40,69%
GENERACION DE ENERGIA 189.162,61 61.623,94 127.538,67 32,58%
ELABORACION 141.870,47 61.187,37 80.683,10 43,13%
ENVASADO 51.452,71 (51.452,71) 0,00%
TRANSPORTISTA DE CACHAZA 27.020,00 0,00 27.020,00 0,00%
ASEO BANOS Y PINTOR 12.100,00 3.586,07 8.513,93 29,64%

MATERIALES 0,00
MANTENIMIENTO DE FABRICA 165.601,87 268.730,43  (103.128,56) 162,27%
TALLER INDUSTRIAL 2.000,00 6.856,55 (4.856,55) 342,83%
LABORATORIO 2.506,00 5.878,02 (3.372,02) 234,56%
MOLIENDA 134.987,00 85.761,69 49.225,31 63,53%
GENERACION DE ENERGIA 41.823,00 5.039,57 36.783,43 12,05%
ELABORACION 36.210,00 19.468,17 16.741,83 53,76%
ENVASADO 1.330,00 5.443,02 (4.113,02) 409,25%
INSUMOS 0,00 0,00%
MOLIENDA 57.390,00 2.748,93 54.641,07 4,79%
GENERACION DE ENERGIA 13.300,00 0,00 13.300,00 0,00%
ELABORACION 135.672,00 46.563,41 89.108,59 34,32%
ENVASADO 169.504,00 50.120,17 119.383,83 29,57%
ASESORIAS 4.800,00 7.632,20 (2.832,20) 159,00%
GASTOS GENERALES 63.338,80 63.338,80 0,00%
INVERSIONES 0,00%
MEJORAS EN LA FABRICA 146.305,79 25.980,32 120.325,47 17,76%
PROYECTO REESTRUCTURACION 0,00 0,00%
TOTALES FABRICA 1.799.92544  1.183.878,35 616.047,09 65,77%
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16. PRESUPUESTOS APROBADOS

PRESUPUESTOS DE EGRESOS VS DATOS REALES 2013
PRESUPUES REAL

TO2013 ACUMULADO DESVIACION %
ADMINISTRACION
MANO DE OBRA
OFICINA ADMINISTRATIVA
GUAYAQUIL 1.045.067,91  490.086,08  554.981,84 46,90%
OFICINA ADMINISTRATIVAINGENIO 535 15385 450.125,62 88.898,23 83,51%
ISABEL MARIA
RECURSOS HUMANOS 269.072,47  116.258,85  152.813,62 43.21%
MEDIO AMBIENTE 136.67523  24.810,22  111.865,01 18,15%
GASTOS GENERALES 802.669,93 42357812  379.091,81 52,77%
GASTOS FINANCIEROS 915.756,00  378.422,30  537.333,70 41,32%
IMPUESTOS 149.786,17 1858171  131.204,46 12,41%
SEGUROS 132.000,00  99.000,00 33.000,00 75,00%

TOTALES ADMINISTRACION 3.990.051,56  2.000.862,89  1.989.188,67 50,15%

RUBROS QUE AFECTAN AL

PRESUPUESTO

REMODELACION LABORATORIO 1.341,00 (1.341,00) 0,00%
:g;gREs POR GLOSA PLANILLA DEL 13.887,03 (13.887,03) 0.00%
MULTA AL SRI ANEXOS 2010 2.162,49 (2.162,49) 0,00%
SERVICIO BANCARIO SOBREGIRO 869,70 (869,70) 0,00%
ESTIBADORES DE SACOS DE AZUCAR 4.324,41 (4.324,41) 0,00%
CULTIVO DE ARROZ 26.525,70 (26.525,70) 0,00%
LIQUDACIONES DEL PERSONAL 79.465,95 (79.465,95) 0,00%
UTILIDADES 2012 19.949,91 (19.949,91) 0,00%
SALARIO DIGNO 6.332,48 (6.332,48) 0,00%
GUARDIANIA EN CAMPO 2.571,42 (2.571,42) 0,00%
COMPRA DE COMPUTADORAS 5.506 (5.506,38) 0,00%
ASESORIAS EXTERNAS FABRICA Y CAMPO 20.058 (20.057,79) 0,00%
CONTIGENCIA EN FABRICA 54.661 (54.660,67) 0,00%

TOTAL SIN PRESUPUESTOS 0,00 237.654,93 -237.654,93 0,00%

TOTAL DE GASTOS LA FAMILIAR 2013 9.758.604,05  7.099.375,03  2.659.229,02 72,75%
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CANA CANA
DESCRIPCION CANTIDAD PROPIA | COMPRADA TOTAL
COSTOS DE PRODUCCION DE CANA DE AZUCAR
COSTOS GENERALES DE PRODUCCION 1.492.170 1.935.481 | 3.427.651
COSECHA 739.287 769.236 | 1.508.522
COSTO DE MAQUINARIA DE MANTENIMIENTO Y
SIEMBRA 351.637 - 351.637
COSTO DE MAQUINARIA DE COSECHA 39.810 7.766 47.575
TOTAL COSTOS DE MATERIA PRIMA EN PATIOS DE 2.622.903 2.712.483 | 5.335.386
COSTO DE CADA TONELADA DE CANA MOLIDA 23 33 27
COSTO DE LA COSECHA 9 13 11
COSTO DE OPORTUNIDAD COMPRA DE CANA 4
COSTO DE MAQUINARIA AGRICOLA POR CADA 2l A N/A
TONELADA DE CANA PROPIA
COSTO DE LA MAQUINARIA AGRICOLA POR CADA : 0 0
TONELADA COSECHADA
COSTOS DE PRODUCCION DE AZUCAR
DISPONIBILIDAD DE MATERIA PRIMA PARA TONELADASY 81.840 58.651 140.491
RELACION (%) CANA MOLIDA SEGUN ORIGEN 1 0 1
COSTO FABRIL POR CADA TONELADA DE CANA 12 12 12
MAS: COSTO DE MATERIA PRIMA 36 46 42
COSTOS DE FABRICACION POR CADA TONELADA 49 58 55
DE CANA (MATERIA PRIMA)
MENOS: COMPENSACION INGRESOS POR MELAZA 4 1 4 4 4
(SUBPRODUCTO POR C/TNC)
PRODUCTIVIDAD: LIBRAS DE AZUCAR POR TNC 226,17 dic, 29
SACOS DE AZUCAR POR TNC 2,05
COSTO DE PRODUCCION DE C/SACO DE AZUCAR 22 27 25
PRECIO PROMEDIO DE AZUCAR (PRE-VENTA EN 34.63
PRE-ZAFRA) '
PRECIO PROMEDIO DE AZUCAR (VENTA EN ZAFRA) 36,61
PRECIO PROMEDIO GENERAL DE AZUCAR
PRODUCIDA 2012 36,15 36 36 36
PRECIO PROMEDIO DEL MERCADO EX-INGENIO 35
(ZAFRA JUN - DIC)
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 14 10 12
MENOS: COSTO FINANCIERO DE LA PRE-VENTA 2 2 2
UTILIDAD BRUTA 13 8 10
COSTO FINANCIERO 0 0 0
GASTOS ADMINISTRATIVOS 9 9 9
DEPRECIACION DE MAQUINARIA AGRICOLA
DEPRECIACION DE PLANTA Y EQUIPOS DE FABRICA
UTILIDAD O PERDIDA OPERATIVA (POR SACO DE 3 ) o
AZUCAR PRODUCIDO)
UTILIDAD O PERDIDA OPERATIVA (PRODUCCION 560.637 (178.984)| 119181
TOTAL)
OTRAS RELACIONES DE COSTOS POR SACO DE
AZUCAR PRODUCIDO
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INGENIO ISABEL MARIA ESTADO DE COSTOS
AL 19 NOVIEMBRE DEL 2013
CANA CANA
DESCRIPCION CANTIDAD PROPIA | COMPRADA TOTAL

COSTO CADA HECTAREA SEMBRADA EN EL 2012 1427
HECTAREAS SEMBRADAS 241,23
COSTO DE LA SIEMBRA HASTA EL PRIMER RIEGO 344.235
COSTO DE LA MAQUINARIA AGRICOLA EN SIEMBRA
COSTO TOTAL DE LA SIEMBRA HASTA EL PRIMER

344.235
RIEGO
COSTO DE LA SIEMBRA POR HECTAREA 1.427
COSTO DE USO DE MAQUINARIA POR Ha. 599,24168
COSTO DE MANTENIMIENTO DE MAQUINARIA
AGRICOLA POR CADA TONELADA DE CANA 5,5718684
PRODUCIDA EN EL INGENIO
GASTOS ADMINISTRACION POR C/SACO DE AZUCAR
PRODUCIDO 9,1129892
COSTOS FINANCIERO POR C/TONELADA DE CANA 09516667
DE AZUCAR PRODUCIDO ’
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LA FAMILIAR S. A. ANEXO XXIV: ANALISIS FODA 13/06/2014

INGENIO ISABEL MARIA MATRIZ FODA
FORTALEZAS - F DEBILIDADES - D
1. Clima favorable para la produccion de cafia de azlcar 1. Falta financiamiento de capital de trabajo

S - 2. Tecnologia que demanda mucha intervencién de mano
2. Ubicacion geografica

de obra
3. Producto de alta calidad 3. Costos fijos muy altos
P . . . 4. Todos los activos estan aportados a un fideicomiso de
4. Técnicos muy motivados hacia la calidad . P
garantia
. . L 5. Alto grado de dependencia de los proveedores de
5. Buen prestigio hacia los proveedores de la materia prima |. g P P
insumos
6. Unica industria azucarera en la provincia de Los Rios 6. La cartera de clientes muy reducida

7. falta de stock en el periodo enero - junio

1. Mejorar la participacién en el mercado, incrementando la
produccién con baja inversion

2. Competir en el mercado minorista con presentaciones de
azlcar en envases de 1, 2'y 5 kilogramos Estrategias ofensivas,utilizando las fortalezas para
aprovechar las oportunidades que nos brinda las
condiciones favorables del mercado y nuestros aspectos
positivos.

Desarrollar estrategias de reorientacion para convertir
nuestras debilidades en fortalezas y aprovechar las
oportunidades.

3. Explotar el privilegio de ser el Gnico ingenio en la
provincia de Los Rios

4. Mejorar la eficiencia interna a través de iniciativas de
mejora continua

5. Reducir los costos de operacion y gastos operativos

1. El clima
2. Incremento de la produccién de los ingenios mas grandes

3. Importacién de azlcar por acuerdos comerciales e . L Estrategias defensivas, para mitigar las amenazas,

. . s Andlisis minucioso interno y externo para minimizar el s -

firmados con paises de centroamérica . - convirtiendo nuestras debilidades en fortalezas pero
o . impacto de las amenazas, utilizando nuestras fortalezas. L .

4. Escases de mano de obra no calificada para el trabajo de también las amenazas en oportunidades.

campo y corte de la cafia de azlcar

5. Incremento de los precios de los insumos
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LA FAMILAIR S. A.
INGENIO ISABEL MARIA

ANEXO XXIV - ANALISIS FODA

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

Incremento de nuestra produccion por acciones de mejora continua

Buen perfil de cumplimiento con los proveedores de cafia, respecto a otros ingenios

Diversificacion de la produccion

Buenos rendimientos de la cafia de azlcar producida en nuestros predios

Cumplimiento en el pago de deuda con el Banco por nueve afios
consecutivos. Finalizacion de la deuda en 2014.

Compromiso del nivel directivo

Incrementar el nivel da uso de la capacidad instalada

Alto nivel de compromiso de los técnicos que estan en los niveles altos de la estructura
organizacional

Nuevas presentaciones de productos

El 30% de la cafia comprada es producida por productores relacionados

Pago oportuno y exactitud en los pesos y premios a los productores externos

Precio mas bajo que los demds ingenios

No se asignan cupos a los clientes

Calidad del aztcar: Color entre 230 Ul y 250 Ul (la norma INEN hasta 350 UI)

Los cientes pueden mantener sus productos en nuestras bodegas por un tiempo mayor que
el de otros ingenios

AMENAZAS

DEBILIDADES

Precio con tendencia a la baja en el mercado mundial y nacional

Alta dependencia de mano de obra no calificada

Acuerdos comerciales entre el Ecuador y Guatemala par importar 21
mil toneladas de azlcar blanco refino

Baja productividad

Incremento de la produccion en paises vecinos

Fuga de mano de obra califcada a otros ingenios

Incremento de la produccion nacional por los ingenios grandes

Proveedores Unicos de insumos que se utilizan en la fbrica

Incremento del precio de la cafia de azUcar en aproximadamente 8%
anual, incremento real de 5%,

Escasas opciones de crédito entre proveedores e instituciones financieras

Incremento de las cargas tributarias

Participacion muy pequefia en el mercado

Incremento de la produccion por nuevos ingenios en la costa

Estructura de costos con costos fijos de alrededor del 65%

Los nuevos ingenios entraran a rivalizar con nuestros productos

Estructura financiera muy débil

Mejoramiento de la tecnologia por parte de los competidores

No hay un plan de Desarrollo humano y de retencién de mano de obra calificada

Falta una politica salarial, incentivos y reconocimientos

Costos muy altos de mantenimiento de la maquinaria y equipos

No hay fidelidad de los clientes

No hay informacion de los consumidores de nuestros productos. Se vende a los mayoristas.
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