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PARTE |

PRESENTACION DE LA GUIA
METODOLOGICA

El resultado de la investigacion busca, a través de la
elaboracion de esta guia metodoldogica documentar un
proceso de planeacion financiera de proyectos, aportando
un conjunto de pautas que identifiquen oportunidades de
mejora y potenciales beneficios ante aspectos de Ia
planeacion financiera de proyectos en empresas del sector
servicios en Bogotd, D. C. Puesto que los planes
empresariales se presentan en términos de estados
financieros, representando la expresion de un proceso
fransversal en todas las empresas, las contribuciones en
mejorar el proceso de planeacion financiera de proyectos
cobran importancia en el manejo de la incertidumbre sobre
las decisiones a las que los gerentes de proyectos se deben
enfrentar dia a dia.

Adicionalmente, la guia metodoldgica, alineada con los
estadndares en Gerencia de Proyectos, permite cumplir con
el requisito de elaborar una investigacion como Trabagjo de
grado para la obtencion del ftitulo de la Maestria en
Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos de la Escuela
Colombiana de Ingenieria Julio Garavito y puede servir a
gremios y empresas del sector servicios en Bogotd, D. C.-




Resumen

Con el producto obtenido en el trabajo de investigacion “Guia metodoldgica para el
proceso de planeacion financiera de proyectos en empresas del sector servicios en
Bogotd, D. C.”, los autores contribuyen al mejoramiento de los procedimientos y
operaciones financieras y a la simetria de la informacion financiera empresarial en las
pymes para el manejo de sus proyectos de emprendimiento. El problema de
investigacion identificado corresponde a debilidades especificas en aspectos
conceptuales y metodoldgicos de la planeacion financiera de proyectos en las
empresas colombianas como falta de simetria en la informacidn financiera
empresarial, falta de planificacion de los procedimientos y operaciones, falta de
confrol en las variables financieras, enfre otros. Se seleccionan empresas del sector
servicios en Bogotd, D. C., aplicando un enfoque de fipo cualitativo con alcance
descriptfivo que permite cumplir con los objetivos del trabajo porque puntualiza un
conjunto de dreas de interés cuyo objeto principal es la descripcidn y no la explicacion
(Martinez, 2011). Asi mismo, al sugerir y analizar (en 38 empresas) un proceso de
planeacidn financiera de proyectos en empresas del sector servicios en Bogotd, D. C.,
y disenar una guia metodoldgica para este proceso, se utiliza el estudio descriptivo ya
que segun Tam, Vera y Oliveros (2008), la investigacion transeccional descriptiva busca
medir variables relevantes, lo cual se ve reflejado en el desarrollo de la guia. Por dltimo,
validar la guia metodoldgica con expertos, emplea igualmente el estudio descriptivo
ya que de acuerdo con Herndndez y Ferndndez (2014), el estudio descriptivo busca
especificar propiedades y caracteristicas importantes de cualquier fendmeno
analizado.

Lo anterior favorece la elaboracion de la guia metodoldgica, siguiendo el proceso
sugerido de planeacidn financiera de proyectos para empresas del sector servicios en
Bogotd D.C., bajo el marco conceptual obtenido de la literatura existente en aspectos
de planeacidn, planeacion financiera y planeacion financiera en proyectos y con la
validacion de expertos.

Palabras clave:

Proceso de planeacion financiera de proyectos, proyectos, guia metodoldgica,
gerencia de proyectos, planeacion financiera.




Resumen

Infroduccion

El proceso de planeacion financiera
de proyectos se concibe como parte
de los planes de negocios, basado en
la formulacién de la estrategia
organizacional 'y sistémica, que
incluye el diseno de los objetivos, las
estrategias, las politicas y los
mecanismos de control asociados
con las decisiones de inversion vy
financiacién (Brealey y Myers, 2010).
Por lo tanto, en el dmbito empresarial
el proceso de planeaciéon financiera
busca tomar la mejor decision vy
evaluar las propuestas haciendo
investigaciones financieras en temas
tales como liquidez, solvencia,
endeudamiento, actividad,
rentabilidad y riesgo, para poder
valorar cada proyecto permitiendo
decisiones que disminuyen
probabilidades de pérdida en el
proyecto y/o aumento de ganancias
de la empresa.

En consecuencia, el proceso de
planeacién financiera de proyectos
cobra mucha importancia para tratar
la incertidumbre y el riesgo sobre las
decisiones a las que los gerentes de
proyectos se deben enfrentar dia a
dia. Debido a esta necesidad, se
evaluan diferentes casos en los que el
apropiado proceso de planeacion
financiera de proyectos afecta
positivamente el desempeno de la
empresa, demostrando que ésta es
una competencia que todo gerente
debe desarrollar.

Anftecedentes

De acuerdo con las investigaciones
consultadas, “independientemente
del grado de formalidad de Ila
planificacion, un sistema de
planificacion  estratégica  formal
inadecuadamente estructurado e
implementado puede conducir a una
disminucion de la eficiencia de la
organizacion, lo que obstaculiza el
desempeno financiero de la
empresa”. (Freeman y Robinson, 1987,
p.671). Al revisar la literatura existente,
se demuestra que existen estudios en
el drea financiera de Colombia que
confirman la debilidad en el
conocimiento sobre el proceso de
planeacién financiera de proyectos
de los gerentes y de quienes lo
intervienen. Por lo tanto, se considera
necesario generar  una guia
metodolégica del proceso de
planeacién financiera en el contexto
de los proyectos de las empresas del
sector servicios en Bogotd, D. C.,
Colombia.

El problema se cenfra en las
debilidades especificas en aspectos
conceptuales y metodoldgicos de la
planeaciéon financiera de proyectos
en las empresas colombianas.

Objetivos

Objetivo general

Facilitar el ejercicio del proceso de
planeacién financiera de proyectos
en las empresas del sector servicios de
Bogotd, D. C., con una descripcién
del proceso de planeacidn financiera
de proyectos y una guia paso a paso
de las etapas a cumplir.



Obijetivos especificos

e Ofrecer una ayuda metodoldgica
con la utilizacion de tablas
predisenadas.

e Servircomo base para el desarrollo
futuro de un modelo que mida la
madurez del proceso de
planeacioén financiera de
proyectos.

Metodologia

De acuerdo con ISO 9001 (2015) se
utiliza el diagrama de tortuga, cuyo
valor radica en ayudar a determinar
las interacciones de los distintos
procesos que conforman el PPFP, una
clara identificacién de los duenos de
dichos procesos, cudles son los
requisitos para que estos ocurran,
ademds de permitir identificar los
resultados y evaluar la conformidad
de estos, de acuerdo con los
estandares establecidos. Aplicado de
manera sistemdtica y ordenada, el
uso de este diagrama permite
identificar y definir con precisién cada
una de las etapas del proceso que
visto como un todo se torna mds
complejo. También, se sabe doénde
comienza y doéonde terminan las
etapas, sus limites, permitiendo
preguntar sobre los elementos
necesarios para llevar a cabo cada
una de las acciones.

Una vez identificado el proceso se
describen paso a paso las acciones a
realizar para cumplir en cada etapa
con el resultado que se qQuiere
obtener. El diseno de tablas e
ilustraciones permiten al usuario de la
guia identificar variables y con la
ayuda de herramientas como hojas
electrénicas puede calcular
proyecciones y obtener indicadores

de andlisis en la planeacion financiera
de los proyectos.

Resultados

En términos financieros el proceso de
planeacién financiera de un proyecto
gira alrededor de los tiempos
relacionados y de los recursos
asignados entre diversas propuestas
de inversion. Se idenfifican en el
proceso 7 etapas (estrategia de la
organizacion, identificacion y
alineacion estratégica del proyecto
(IAEP), formulacion del proyecto,
evaluaciéon del proyecto, ejecucion
del proyecto, operacion del proyecto
y liquidacion del proyecto) y debe
seguirse una secuencia de
actividades relativas a la planeacion,
planeacién  financiera, uso de
técnicas financieras, métricas de
acuerdo con definicion de
capacidades como recomienda Ortiz
(1994) y sus elementos de formulacion,
métricas de funciones, métricas de
indicadores y producto obtenido en
cada etapa.

La tabla 1 describe el esquema del
proceso de planeacién financiera de
proyectos



Resumen: Resultados

Tabla 1. Esquema de PPFP

Esquema del Proceso de Planeacion Financiera de Proyectos

Identificacion y Alineacién

Planeacion

Descripcion Estrategia de la Organizacion Estratégica del Proyecto (IAEF) Formulacion del Proyecto
Ciclo del
Producto X x x
Ciclo del
Proyecto X X
Horizonte de X X

Tiempo de

Preinversién

Preinversion

Planeacion

Mision-Vision-Objetivos
Estrategicos-ldea: Blsgueda
siteméatica-Perfil: Identificacién
dentro del marco
organizacional, analisis DOFA.
Definicion de estrategias
corporativas-Prefactibilidad

Prefactibilidad. Traduccién de
objetivos cualitativos en actividades
internas vy logros.-Recursos
asignados por divisiones y
departamentos.-Conjunto de
estudios que provean informacion
primaria y secundaria

Prefactibilidad y Factibilidad: Determinacion de
caracteristicas v alcance del proyecto.
Ingenieria conceptual-ldentificacion de
inversiones, costos, gastos v beneficios del
proyecto-Conjunto de estudios que provean
informacién primaria -Estrategia de
Financiacién-Presupuestos y cronogramas

Planeacion

-—Previsién Financiera:
Estados proforma-Prevision

Previsién Financiera: Estados
proforma-Prevision Financiera:
Estados proforma-Proyecciénes

Prevision Financiera: Disefio del modelo
financiero con métricas de viabilidad-Supuestos
v Condiciones-Escoger estructura financiera del
proyecto. Tamario de inversién, participacién
de inversiones de corto y largo plazo,
financiaciones de corto vy largo plazo, tamafio
de comercializacién, estacionalidad de

Financieras

Limitaciones de la empresa y
estrategias alternativas

con los recursos asignados-
Proyecciones ligadas a la venta, a
la inversién, a la escala del
proyecto, etc.

FIETEET Financiera: Estados proforma |estados financieros periédicos ingresos, participacién del costo sobre |a venta,
: P N horizonte P estructura de margenes-Proyeccidénes estados
seg financieros periddicos segln horizonte(se
recomiendan ejercicios mensuales para ver la
lestacionalidad de la comercializacién) -
Presupuesto de capital del proyecto-
Presupuesto de operacion del proyecto
Previsiones financieras Estados f|nanC|er_os de Bal_ance__ !Estado de
- Resultados y Flujos de Caja-FParametrose
o aproximadas que le den L " . X S
——-Limitaciones de la empresa consistencia al plan-Consistencia indicadores financieros para medir viabilidad-
Técnicas vy estrategias alternativas- Proyecciones ligadas a la venta, a la inversion,

a la escala del proyecto, etc.-Estados
financieros con estructura de financiacién-
Estados financieros de Balance, Estado de
Resultados y Flujos de Caja

Métricas
Capacidad*

Capacidad financiera-
Capacidad de Inversién--—-
Capacidad de Inversién
Recursos Fisicos y Técnicos—

Capacidad de Produccién—
Capacidad de Comercializacién —
Capacidad de ganancia——-

Capacidad de Comercializacién —Capacidad de
lganancig--——-——-—

Fuente: los autores




Resumen: Resultados

Tabla 1. Esquema de PPFP (Contfinuacion

Esquema del Proceso de Planeacion Financiera de Proyectos

Descripcion

Estrategia de la Organizacian

Identificacion y Alineacion
Estratégica del Proyecto (IAEF)

Formulacion del Proyecto

Elementos de
Formulacién™®

Recursos Internos - Recursos
Externos-Capital Circulante -
Capital Permanente-—--Edad-
Capacidad-Rendimientos-—-

Potencial-Utilizada-Potencial-Actual]
Potencial-Real--

Precios-Costos-Potencial-Real--—Flujo de
Fondos—--——--

Métricas
Funciones

F(x) Financiamiento-F(x)
Orientacion de Recursos—-—-

F(x) Competitividad en Calidad-{

F(x)Explotacion de los Recursos—
F(x)Participacién en el Mercado--
F{x)Oportunidad Lucratividad-—

F(x)Competitividad en Precios—
F(x)Oportunidad Lucratividad--—--F (x)Eficiencia
en el manejo de los Recursos———-—

Métricas
Indicadores

Nivel de Endeudamiento-
Capital Neto de Trabajo-Razdan
Corriente-Rotacion de CXC-
Rotacion de Inventarios-
Rotacion de Proveedores-
Rotacion Activos Fijos-Edad de
Recursos-Capacidad Instalada-
Rendimientos Recursos fisicos
y Técnicos

Costo de Produccion Potencial-
Costo de Produccion Utilizado-
%Part del Mercado Potencial-%Part
del Mercado Actual-Margen Bruto
Potencial-Margen Bruto Real-
Margen Operacional-ROI-ROE

Precio Unitario-Costos Fijos y Variables-Utilidad
Operacional-Utilidad Neta-Margen Bruto-ROI-
ROE-Punto de Equilibrio-Proyecciones estados
financieros periddicos segun horizonte (se
recomiendan ejercicios mensuales para ver la
estacionalidad de la comercializacion) -Flujos
de Caja Libre-VPN-TIR-Relacion B/C-Pay out-
Ke-WACC-EVA

Producto
Obtenido

Estrategia de la Organizacion
que requiere realizar el
proyecto

Modelo Proforma del Proyecto

Modelo Financiero del Proyecto con
Simulaciones

Fuente: los autores




Resumen: Resultados

Tabla 1. Esquema de PPFP (Contfinuacion

Esquema del Proceso de Planeacion Financiera de Proyectos
Descripcion Evaluacién del Proyecto Ejecucidn del Proyecto Operacidn del Proyecto Liquidacidn del Proy ecto
Ciclo del
Producto X X X X
Ciclo del
Proyecto X X
Honzont_e_r de X X X X
Planeacion
Tiempo de Preinversian Inversion Operacion Liquidacidn
Simulaciones de factibilidad del proyecto. Ingenieria de detalle. Plan de Gerencia Cierre del proyecto /o
Ingenieria basica-Factibiidad del proyecto. del Proyecto -Plan de gestion de Planes y politicas de operacidn- |, el proy ¥
= : N ; i L integracion alas
Planeacion Riesgos-Definicion de presupuestosy riesgos. Plan de gestion de costos- Plan anualSeguimiento y control actvidades normales de
cronogramas definitivos-Aprobacion de Seguimiento, control y cierre de la durante el horzonte planteado
N la empresa
presupuestosy cronogramas etapa del ciclo del proyecto
Sensibilzar el modelo financiero de acuerdo a . - L. Aplicacion de politica financiera [Cierre del proyecto y/o
R R R . X Estimacidn y programacion de N o
. variables de riesgo-Manejo de incertidumbre y global1ll-Presupuesto de integracion alas
Planeacion . : N - cronogramas y costos -Determinar . X . =
Fi N simulacion de riesgos-Sensibilizar modelo- ctos-Control R ion d operacion y financiero-Control a |actividades normales de
IR Presupuesto de Operacidn y Presupuesto de presupuestos-L.onirol a gjecucion de ejecuciones financieras en el la empresa. Evaluacion
. - costos de esta etapa del proy ecto - . R
Capital definitivos horizonte de impacto financiero.
Escgparlosde referenua que represen.tep Bases de las estimaciones. Métodos ) )
posiciones pesimistas, probables y optimistas o Funciones empresariales e
" de medicidn. Earned Value L X X -
del proyecto, alrededor de lasvariables de M tEVM) E d Schedul indicadores financieros liguidez,
mayor impacto en la rentabilidad.-Sensibilidad Management (EVM), a_rne chedule apalancamiento, actividad y
L X . Management (ESM ) y Risk - N .
Técnicas de supuestos e impacto en parametros e . rentabilidad-Tecnicas de Valor Residual y
N . - K A Management (RM )}-Lineas bases de - . -
Financieras indicadores financieros de viabilidad. Plan de medicién del desempefio presupuestacion. Proyecciones (Evaluacion Ex post
manejo de riesgos -Estados financieros e DEeno. i ligadas alaventa, ala escala del
) ] - Performance M easurement Baseline : .
Indicadores financieros defintivos-Estados N . _|proyecto, etc -Ejecucidn
) ) - (PMB)-Actual Cost (AC) y Actualizacion .
financieros e Indicadores financieros de presupuestal en el horizonte
I . de PMB
viabilidad definitivos
Capacidad de hacer planesy Capacidad de Cierre del
Métricas Capacidad de ganancia——Capacidad de Capac!dad de Gere_nc_|a del Proyecto— estable_cer politicas qe_operacmn— proyedo_ y_m integracidn
. . N Capacidad de seguimiento, controly  [-Capacidad de seguimiento, a las actividades
Capacidad Riesgo-—— R . . .
cierre del ciclo del proyecto- control y cierre del ciclo del normales de la empresa
producto —-

Fuente: los autores




Resumen: Resultados

Tabla 1. Esquema de PPFP (Contfinuacion

Esquema del Proceso de Planeacién Financiera de Proyectos

Descripcién

Evaluacion del Proyecto

Ejecucién del Proyecto

Operacion del Proyecto

Liquidacion del Proyecto

Elementos de
Formulacién*

Potencial-Real-Flujo de Fondos---
Incertidumbre y riesgo----Plan de Respuesta a.
Riesgos--

Plan de Gerencia del Proyecto--Costo
Real-

Recursos Internos,Recursos
Externos, Capital Circulante,
Capital Permanente, Recursos
Fisicos, Recursos Técnicos,
Precios, Gastos,Costos--
Presupuestos del Proyecto con
Operacién y Presupuestos de
Operacion Anual con
seguimiento mensual

Presupuestos Iniciales
del Proyecto con
Operacion--Flujos de
fondos--

Métricas
Funciones

F(x)Oportunidad Lucratividad--F(x)Eficiencia
en el manejo de los Recursos---F(x)Riesgos---
-F(x)Oportunidad Lucratividad despues de
Riesgos--

F(x)Alcance, Tiempo, Costo y Calidad--|
F(x) Seguimiento y Control Financiero
del Proyecto-

F(x)Aplicacion de politica
financiera global *--F(x)
Seguimiento y Control Financiero
del Proyecto en el ciclo del
Producto

F(x)Eficiencia en el
manejo de los Recursos-|

Métricas
Indicadores

Preinversion Estados Financieros: Balance,
Estado de Resultados, Flujo de Caja Libre,
Flujo de Caja de la Deuda, Flujo de Caja del
Accionista -Viabilidad del Proyecto -Concepto
de Equivalencia VP-VF-Criterios de
Evaluacion-Punto de Equilibrio-Técnica Causa:
Efecto-ldentificacion de Riesgos-Matriz de
Riesgos-Analisis Cualitativo y Cuantitativo-
Tratamiento de Riesgos-Viabilidad del
Proyecto despues de Riesgos-Presupuestos y
Cronogramas del Proyecto con Operacion

Bases de las estimaciones. Métodos
de medicion. Earned Value
Management (EVM), Esrned Schedule
Management (ESM) y Risk
Management (RM)-Lineas bases de
medicion del desempefio
(Performance Measurement Baseline
(PMB))-Actual Cost (AC) y
Actualizaciéon de PMB . Schedule
Performance Index (SPI). Cost
Performance Index (CPI)-Impacto
financiero dentro de las lecciones
aprendidas

Razones financieras de liquidez,
apalancamiento, actividad y
rentabilidad-Presupuestos de
Operacién Anual con
seguimiento mensual-%
Ejecucién presupuestal-
Desviaciones Presupuestales

% Ejecucion
presupuestal en el
horizonte proyectado-
Valor Residual- VPN -
TIR- PRI-ROl y WACC
real del proyecto-
Generacion de Valor
EVA

Producto
Obtenido

Decision de Inversion del Proyecto

Fuente: los autores

Producto del Proyecto. Medidas
Financieras de Ejecucién Presupuestal
en la Ejecucion del Proyecto

Ciclo del Producto del Proyecto.
Medidas Financieras de
Ejecucién Presupuestal en la
Operacion del Proyecto durante
el horizonte. Medida de
recuperacion de la inversion

Cierre , lecciones
aprendidas y evaluacién
del proyecto




Hallazgos

Se reconoce la importancia de la
planeacién por el hecho de
mostrar el mejor camino para
alcanzar una meta, al definirla
como el momento en donde se
encuentra algo o alguien vy
plantear a ddénde se quiere ir e
indicar paso a paso lo que se debe
hacer para llegar hasta alli.

Definir la estrategia de una
organizacion permite elevarse a
estados mds desarrollados, mads
que pronosticar el futuro, la
estrategia de una organizacion
escoge el futuro, forja el futuro.

La actividad de planeaciéon
financiera basa su construccién
principalmente en los objetivos del
proyecto, las soluciones
planteadas, los enfoques a
considerar, los  supuestos vy
técnicas de proyeccion.

Conclusiones

Compilando la literatura existente
se definen como etapas
principales del proceso de
planeacién financiera de
proyectos definir la estrategia de
la organizacidon, identificar vy
alinear estratégicamente el
proyecto, formular, evaluar,
ejecutar, operar vy liquidar el
proyecto.

En el proceso cobran importancia
la técnica de proyeccion de
estados financieros, el presupuesto
de efectivo, ejercicios de
presupuestacion y métricas de
evaluacién, cambiantes segun la
etapa.

Palabras claves

PPFP-Proceso de
Financiera de Proyectos.

Planeacion



Desarrollo y Contexto de |la
Guia Metodologica

De acuerdo con Bedoya y Rios (2009) las organizaciones
“deben avanzar hacia la incorporacion de un modelo
de gestion financiera integral que permita la
armonizacion de todas las dreas de éstas para la
consecucion de sus objetivos misionales. Es ahi donde el
sistema de informacion contable, las finanzas y la
planeacion estratégica, juegan un papel clave en aras
de una acertada toma de decisiones y una buena
direccion empresarial” (p.188). Al elaborar una guia
metodoldgica para el proceso de planeacion
financiera de proyectos, los autores aportan un conjunto
de pautas que permiten identificar oportunidades de
mejora y potenciales beneficios ante aspectos de la
planeacion financiera de proyectos en empresas del
sector servicios en Bogotd, D. C. Este desarrollo se
elabora integrando conocimientos en gerencia de
proyectos con conocimientos de planeacion financiera
como una contribucion al ejercicio empresarial
colombiano.




Desarrollo y Contexto de Ia
Guia Metodoldgica

Contenido de la Guia
Metodoldgica

Esta guia metodoldgica contfiene un
proceso sugerido de planeacion
financiera de proyectos en empresas
del sector servicios en Bogotd, D. C.,
41 pasos a seguir para el
cumplimiento del PPFP, 49 tablas para
cdlculos y proyecciones, 25
ilustraciones y herramientas del PPFP.

Beneficios

e Facilita la aplicacion del
conocimiento financiero en
empresas del sector servicios en
Bogotd, D. C.

e Confribuye a disminuir las falencias
existentes en claridad de
supuestos, definicion de horizonte,
definicion de la estrategia, no
utilizaciéon de lenguaje contable
en modelos financieros de
proyectos.

¢ Condensa indicadores de
viabilidad, manejo de tasas de
interés, estructura de financiacion
de los proyectos para contribuir al
éxito de estos.

Alcance de la Guia
Metodoldgica

La guia establece un camino con
siete etapas distintas que llevan a la
organizacidbn a  seguir  diversas
técnicas y realizar diferentes andlisis.
Aunque parece largo, recorrerlo
permite a la empresa obtener
medidas de desempeno que
favorecen la toma de decisiones.

Enfocar las decisiones financieras del
PPFP alrededor de Ila politica
financiera global, instituye la doctrina
del gobierno de una organizacion
alrededor del recurso dinero para
realizar proyectos de inversion.

Estructurar en funcion de
capacidades, elementos, funciones e
indicadores, agiliza los cdlculos
financieros de los pasos a seguir en el
PPFP.

Construccion  de la  Guia
Metodoldgica

Se cumplen las siguientes actividades:

» Redlizar una revision de literatura
existente referente al proceso de
planeaciéon financiera de
proyectos.

= Analizar el proceso de planeaciéon
financiera de proyectos en
empresas del sector servicios en
Bogotd, D. C. con un sondeo
aplicado a 38 empresas.

=  Construir un proceso de
planeacién financiera de
proyectos utilizando la
metodologia ISO 9001, 2015. Y,
finalmente se

» Validar la guia metodolégica con
expertos en el tema.

Revisidon de literatura existente

Hallazgos

» Se reconoce la importancia de la
planeacién por el hecho de
mostrar el mejor camino para
alcanzar una meta, al definirla
como el momento en donde se
encuentra algo o alguien vy
plantear a ddénde se quiere ir e



indicar paso a paso lo que se debe
hacer para llegar hasta alli.

Definir la estrategia de una
organizacion permite elevarse a
estados mds desarrollados, mads
que pronosticar el futuro, la
estrategia de una organizacion
escoge el futuro, forja el futuro.

La actividad de planeaciéon
financiera basa su construccién
principalmente en los objetivos del
proyecto, las soluciones
planteadas, los enfoques a
considerar, los  supuestos vy
técnicas de proyeccion.

Conclusiones

Compilando la literatura existente
se definen como etapas
principales del proceso de
planeacién financiera de
proyectos definir la estrategia de
la organizaciéon, identificar vy
alinear estratégicamente el
proyecto, formular, evaluar,
ejecutar, operar vy liquidar el
proyecto.

En el proceso cobran importancia
la técnica de proyeccion de
estados financieros, el presupuesto
de efectivo, ejercicios de
presupuestacion y métricas de
evaluacién, cambiantes segun la
etapa.

Recomendaciones

El éxito de las empresas en sus
decisiones de inversion es mds
probable si cumplen con un
proceso de planeacién financiera
de proyectos.

Dada la importancia de las
decisiones de inversibn y su
consecuencia en la generacion
de riqueza, las empresas vy

personas naturales deben contar
con profesionales que garanticen
el cumplimiento de un proceso de
planeacioén financiera de
proyectos.

» Debe tenerse cuidado en la
definicion de los supuestos de los
proyectos, dado que los errores
relativos a su materializacion son
causa del incremento de los
riesgos del proyecto.

= Un proceso de planeacion
financiera de proyectos se
potencia con un egjercicio de
andlisis profesional.

Realizacion de encuesta
aplicada a empresas del sector
servicios en Bogotd, D. C.

Hallazgos

» En el PPFP, la etapa que mayor
cumplimiento  refleja es la
evaluacion financiera del
proyecto con un 73.7%, seguida
por la formulaciéon financiera con
un 71.1%. Sélo el 57.9% cuenta con
una estrategia de la organizacion
a la cual se pueda adherir el
proyecto y el 50% identifica y
realiza una alineaciéon estratégica
del proyecto. El 55.3% ejecuta el
proyecto y el 71.1% lo opera. Del
71.1% que cumplen con Ila
operacion del proyecto, sélo el
36.8% entra en la etapa de
liguidacion del proyecto.

» El 97.4% de las empresas del
sondeo consideran  necesario
readlizar planeacion financiera en
los proyectos.

» El 21.6% de empresas no
establecen con claridad los
supuestos del proyecto en la
etapa de formulacion.



El 18.4% de las empresas no
establecen con claridad el
horizonte del proyecto.

El 78.4% identifica los riesgos en el
PPFP, sélo el 45.9% planea la
gestion del riesgo y el 27% planea
y ejecuta la respuesta al riesgo. El
51.4% de las empresas monitorea
el riesgo.

El 83.8% de los lideres reconoce el
flujo de caja como la herramienta
mas  utiizada para  modelar
financieramente el proyecto. El
56.8%  elabora estado de
resultados y un 40.5% elabora
estado de situacion financiera.

El  52.6% utiiza la relaciéon
beneficio/costo o la tasa interna
de retorno (TIR). El valor presente
neto (VPN) es utilizado en un 34.2%.
El 39.5% de los participantes
financian el proyecto con los
aportes de los socios. El 36.8% tiene
completamente  planeada la
financiacién y el 13.2% no tiene
respaldo financiero.

Los plazos de financiacion se
comportan asi: corto plazo 26.3%,
mediano plazo 21.1%, largo plazo
7.9% y el 44.7% otras
consideraciones.

Se percibe desconocimiento por
parte de los lideres con respecto a
la tasa de financiacién, dado que
sélo el 23.7% da respuesta al tipo
de tasa.

La elaboracion del modelo se liga
a la contabilidad en un 44.5%. El
55.5% realiza ejercicios bdsicos de
proyeccion en el PPFP.

El 71.1% de las empresas realiza sus
proyecciones en periodos
mensuales.

El 86.8% de las empresas elaboran
cronogramas y presupuestos para
sus proyectos en la etapa de
ejecucion.

El 73% de las empresas utiliza
cronogramas y presupuestos en la
etapa de operacion.

El 73.7% de las empresas realiza
seguimiento y control financiero en
las etapas del proyecto.

El 76.3% cumple con el proceso de
cierre y el 36.8% lo liquida.

Conclusiones

El PPFP es importante a realizar,
debido a la opinidn (97.4%) de los
lideres.

Como el 21.6% de las empresas no
establece con claridad  los
supuestos de los proyectos, puede
existir una posible consecuencia
de fracaso en proyectos por esta
falencia.

Al crear un proyecto en una
empresa y no definir el horizonte
(18,4%) se limita para los
inversionistas dimensionar el plazo
de recuperacion de su inversion.
Este comportamiento disminuye
posibilidades de inversionistas
dispuestos a parficipar en 1os
proyectos.

Existen falencias en la definicion
de estrategias (57,9%) que cobijen
los proyectos, lo que impide su
identificacion y alineacion
estratégica (50%).

Parece existir falta de claridad de
los lideres de las empresas, sobre
las diferencias entre la ejecucion
del proyecto y su operacion.

Si sélo el 36.8% de los proyectos
entra en la etapa de liquidacién
del proyecto, puede obedecer a
la continuidad de los proyectos en
el ejercicio normal de la empresa,
sin cumplir con un egjercicio de
cierre.

El proceso de gestion de riesgos en
proyectos no se cumple a
cabalidad dentro del PPFP, dado



que la mayoria (78.4%), identifica
los riesgos, sélo el 45.9% planea la
gestion del riesgo y el 27% planea
y ejecuta la respuesta al riesgo. La
actitud es de monitorear (51,4%)
pero no se sigue el resto del
proceso de gestionarlos.

Los lideres escogen en un el 83.8%
el flujo de caja cuando requieren
un modelo financiero para sus
proyectos, pero la baja exigencia
(56.8%) en la elaboracion del
estado de resultados y (40.5%) en
el estado de situacion financiera,
denota que los lideres utilizan en
menor proporcidon el lenguagje
contable para expresar  suUs
proyectos, lo que conduce a
deficiencia en la elaboracién de
presupuestos del proyecto vy
cdlculo de métricas financieras.
Para el uso de indicadores
financieros que miden la
viabilidad, los lideres prefieren la
relacion beneficio/costo con un
52.6% y la tasa interna de retorno
(TIR) con un 52.6%. Parecen preferir
indicadores mas faciles de
manejar ante otros como el valor
presente neto (VPN) 34.2%, donde
debe especificarse la tasa de
descuento.

Un 36.8% de las empresas tiene
completamente  planeada la
financiacién del proyecto, lo que
denota deficiencia para la
mayoria (73,2%), en establecer la
procedencia de los dineros con los
que se va a financiar el proyecto.
Existe confusion en la
determinacién de plazos de
financiaciéon de los proyectos,
(corto plazo 26.3%, mediano plazo
21.1%, largo plazo 7.9%), el 44.7%
no determina los plazos.

Con respecto a la tasa de
financiacioén se percibe un posible
desconocimiento por parte de los

lideres dado que el 76,3% no
responde.

La obtencidn de presupuestos en
la ejecucion y operacion del
proyecto como consecuencia de
la elaboraciéon del modelo solo
puede lograrse en el 44.5%,
quienes realizan ejercicios ligados
a la contabilidad. El 55.5% realiza
ejercicios bdsicos de proyeccion
en el PPFP que posiblemente no
tienen mayor utfilizacion  en
presupuestacion. Sin embargo, en
otra respuesta los lideres afirman
en un 86.8% elaborar cronogramas
y presupuestos detallados para sus
proyectos.

La mayoria de las empresas
(71.1%) realiza proyecciones en

periodos mensuales, para
beneficio de las méftricas
financieras.

Existe voluntad mayoritaria (73.7%)
de hacer seguimiento y conftrol
financiero en las etapas del
proyecto.

Los proyectos no son exitosos en un
30% para el 71% de las empresas.
Para el 21% de los lideres sus
proyectos fracasan en un 60% vy el
8% considera tener fracasos en
proyectos superiores al 70%.

Recomendaciones

Dado el reconocimiento de los
lideres a la importancia de aplicar
un PPFP y a las falencias en las
empresas en cuanto a:
Claridad de los supuestos.
Definicion de horizonte.
Estrategias.
Identificacién vy
estratégica.
Identificacién de etapas como
ejecucion y operacion.
» Baja liquidacion de  los
proyectos.

YV VY
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» Incumplimientos del proceso
de gestidon de riesgos.

> No Utilizacién del lenguaje
contable en los modelos.

» Baja utilizacion de indicadores
importantes de viabilidad.

» Deficiencia en establecer la
procedencia de los dineros
con los que se va a financiar el
proyecto.

» Confusion en la determinacioén
de plazos de financiacion de
los proyectos.

» Desconocimiento en el manejo
de tasas de interés.

> Elaboracion de modelos
financieros que arrojen
presupuestos.

> Obtencién de una alta tasa de
proyectos no exitosos.

= la presente investigacion
contribuye proponiendo un
proceso de planeacién financiera
de proyectos y elabora una guia
metodoldgica que facilita la
aplicacion  de  conocimiento
financiero a las empresas del
sector servicios en Bogotd, D. C.

= El proceso descrito se apoya en la
literatura existente y las
consideraciones del mMarco
conceptual de este Trabagjo de
grado y en la experiencia de los
autores en su ejercicio profesional
en consultoria  financiera vy
gerencia de proyectos.

Validaciéon de la Guia
Metodoldgica por expertos

El grupo de expertos conformado
para realizar la validaciéon cuenta con
5 personas experimentadas en la
academia financiera, en gerencia de
proyectos y en riesgos. Ademds, de

contar con experiencias profesionales
en empresas colombianas.

Como utilizar la Guia
Metodoldgica

Los usuarios de la guia metodoldgica
deben tener conocimientos
financieros y de gerencia de
proyectos. En su aplicacion, se
recomienda al planeador financiero
las tablas de plan de frabagjo, listas de
verificacion de  actividades vy
herramientas como documentos,
hojas electrénicas y andlisis
recomendados para cada etapa.



PARTE |l

DEFINICION DE CONCEPTOS

Cardona (2010) afiima que “en Colombia, desde el inicio del
siglo XXl, se han consolidado varias reformas instifucionales para
fortalecer el sector e integrarlo a las metas de aumento en
competitividad y en crecimiento de exportaciones, pero aun asi
tienen falencias en la planeacion financiera” (p.33). En la misma
investigacion, Cardona identifica “falencias en la estructuracion
de procesos integrados de planeacion estratégica vy
proyecciones financieras de mediano y largo plazo, en especial
en la evaluacion financiera de proyectos, la integracion de los
presupuestos de inversion, financiacion y pago de dividendos”
(p.69). Agregando a lo anterior, Vera, Rodriguez y Melgarejo
(2011) afirman que en la planeacion financiera de proyectos “se
detecta una presencia media de sus dimensiones e indicadores
en las empresas, con énfasis en las decisiones de corto plazo y
con una coordinacion incompleta de sus elementos. Las PYMES
necesitan mejorar la coordinacion de sus planes, de modo que
puedan incorporar mejores procesos de gestion en  sus
operaciones y se verdn reflejados en un mejor rendimiento y
sostenibilidad de sus negocios” (p.107). Los autores consideran
poder contribuir al estudio del problema profundizando
inicialmente en conceptos de planeacion, planeacion
financiera y planeacion financiera de proyectos, estudiando el
comportamiento del PPFP en empresas en Bogotd, D. C. y
describiendo, basado en lo anterior y en la experiencia
profesional, un proceso de PPFP.




Definicion de Conceptos

Planeacion

La Planeacidén, en general, se
enfiende como una funcion
administrativa que conlleva
trascendentales elementos de
andlisis, vision y proyeccién alrededor
de aspectos sustantivos por tratar,
tales como definicion de objetivos,
planteamientos de estrategias, planes
de accidn, recursos, horizontes de
tiempo, resultados, impactos, etc. y
que, por lo demds, debe aplicarse
con rigor en todos los contextos
organizativos de cardcter personal,
institucional, empresarial,
gubernamental y global.

Planeacidon Financiera

La planeacién financiera puede
entenderse y aplicarse como el mapa
de ruta para la administracién del
dinero, dentro de la cual se busca una
apropiada gestion de los recursos
econdmicos y la forma de contribuir
en la toma de decisiones de inversion.
Dentro de ella los objetivos se
consideran los mejores indicadores de
desempeno. Involucra  procesos
conducentes a alcanzar  esos
objetivos y a lograr una gestion
financiera efectiva.

Los pilares de la planeacidn financiera
son principalmente: sus objetivos, las
soluciones planteadas, sus enfoques,
el conjunto de supuestos, los pasos a
seguir, el horizonte de tiempo
considerado y técnicas de
proyeccion.

Planeacion Financiera en

Proyectos

La planeacion  financiera tiene
especiales connotaciones en el
dmbito de los proyectos, dado el
conjunto de principios, conceptos vy
metodologias que rodean  su
naturaleza, objetivos, justificacion vy
oftras condiciones que le son
particulares.  Convino, en este
contexto y en el ejercicio de esta
investigacion, partir de la base
internacionalmente reconocida que
los proyectos constituyen el mas
efectivo e iremplazable instrumento
para materializar y llevar a la realidad
los planes y programas de desarrollo
que se proponen a nivel personal,
familiar, empresarial, organizacional,
local, regional, nacional y global.

Definicidon de lo Guia
Metodoldgica del PPFP en
empresas del sector servicios en
Bogotd, D. C.

Documento técnico que describe el
conjunto de pasos a seguir en las
actividades a realizar para las etapas
del PPFP en empresas del sector
servicios en Bogotd, D. C. Ayuda a
identificar las variables criticas del
proyecto, elaborar proyecciones
financieras del proyecto dentro de un
horizonte de tiempo, bajo la politica
financiera global de la organizacion,
enfocando al equipo de frabajo en el
andlisis  financiero  basado  en
indicadores de acuerdo con los
momentos en el ciclo de vida del
proyecto y del producto del proyecto.
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METODOLOGIA PARA ENMARCAR EL
PPFP EN EMPRESAS DEL SECTOR
SERVICIOS EN BOGOTA, D. C.

De acuerdo con ISO 9001 (2015) se utiliza el diagrama de
fortuga, esquema que contiene los elementos de un proceso
y adopta la forma de este animal. Dispone de un cuerpo,
cuatro patas, una cabeza y la cola, en el cuerpo se
representan los procesos y sus transformaciones, las patas
estan formadas por los interrogantes clave que debe
responder la organizacion tales como: scon quée, sgcudles
son los requerimientose, scomo emplear los recursos,
smétodos a utilizare, zcon quiénes se hardn las actividades
necesariase y finalmente scomo se mediran esas acciones,
indicadores a utilizare; la cabeza alude a los elementos de
entrada de ese proceso en cuestion, la cola es el final, los
resultados que surgen de esos elementos de enfrada una vez
que han sido procesados. Aplicado de manera sistemdtica y
ordenada, este tipo de diagrama permite identificar y definir
con precision cada una de las partes, en ocasiones, para
sorpresa de muchos, identificar y precisar con claridad un
proceso mads complejo. También, se sabe donde comienza 'y
donde termina, es decir, sus limites, la aplicacion y la
elaboracion finalizada de un diagrama de este tipo obliga a
la organizacion a preguntarse cudles son exactamente todos
los ingredientes o elementos necesarios para llevar a cabo
una determinada accion. El valor del diagrama de tortuga
radica en que ayuda a determinar las interacciones de los
distintos procesos, una clara identificacion de los duenos de
dichos procesos y cudles son los requisitos para que estos
ocurran. Ademas, permite identificar los resultados, asicomo
evaluar la conformidad de estos, de acuerdo con los
estdndares establecidos.




ETAPA 1. Estrategia de la
Organizacién

Dentro del macroproceso de planeacion estratégica de una
organizacion la planeacion financiera de proyectos es una
parte importante en la definicion de asignacion de recursos
para diferentes propuestas de inversion. Esta etapa da inicio
al ciclo del producto del proyecto que contempla todas las
etapas del proceso de planeacion financiera.




ETAPA 1
Estrategia de la Organizacion

llustracién 1. Estrategia de la organizacion

Recursos
Que =2 requiers?
Informacion financiera de la organizacion.
Determinar que se quiere lograr con el
proyecto. Justificar mconalmente la
decision de inversion

Que informacion es necesaria?
Elementos de Formulacion PFG Recursos
Internos - Recursos Extemos-Capital
Circulante - Capital Permanente——E dad-
Capacidad-Rendim ientos-

Que requisitos?

Los proyectos nacen para cumpli
requisitos regulatonios, legales o sociales,
para safisfacer solicitudes o necesidades
de los interesados, para crear, mejorar o
reparar producios, procesos o servicios
o para implementar o cambiar las
estrategias de negocio o tecnoldgicas

Insumos e Informacion
Que requiere: & clisnte?
Mision-Vision-0 bjetivos
E strategicos
Que va a ser procesado?

ldea: Bisqueda sitematica

De que Proceso proviene?

Proceso de
plneacdnfinanciera de
proyectos en la etapa
estrategia dela organizacidn

Personal Involucrado

requiere?

Cabeza del area financiera diferente al
accionista mavoritaria.

Profesionales de dreas tecnicas que
ayudan a definir el proyecto

Comité Directivo o la alta direccion de la
organizacion para la toma de las
decisiones dlrededor del proyecto

Cluien usa los recursos y que competencia

£Cuanto,
cudles?

-Perfil: ldentificacion dentro
del marco organizacional,
andlisis DOF A Definicidn de
estrategias corporativas-

P refactibilidad

Defini—Limitaciones de la empresa y

estrategias atemativas-

Productos e Informacion

Que recibe &l cliente?
—Prevision Financiera:
Estados proforma

Que resulio?

Primera Fase de la
Prefciibiidad

A que proceso se envia?
Idertificacion y Alineacion
Estratégica del Provecto
(LEP)

Procedimientosy Métodos
Como se realizan los productos?

Revizando Capacidad financiera-
Capaddad de Inversion——C apacidad de
Inversion Recursos Fisicos y Técnicos—
F (%) Financiamignto-F(x) O rientacion de
Recursos—-F(x) Com petifividad en
Calidad—

Fuente: los autores

Como lograr la eficacia yeficencia del
proceso?

Las métricas no financieras sean
suministradas por los lideres de las dreas
técnicas comprometidas con el proyecto

Cuales indicadores de proceso usar en la
medicion?

Nivel de Endeudamiento-Capital Neto de

Rotacion de Inventarios-Rotacion de
Proveedores-Rotacion Activos Fijos-E dad
de Recursos-Capacidad Instalada-

Medicion y Andlisis

Trabajo-Razon Comiente-Rotacion de CHC

Rendimientos Recursos fisicos y Técnicos




ETAPA 1. Estrategia De La
Organizacion

Objetivos

e Definir las limitaciones de la
empresa y estrategias alternativas
para la asignacion de recursos al
proyecto

Insumos e informacion

El drea financiera requiere para este
propdsito  contar con definiciones
claras de la organizacién en lo
relacionado con su misién, visidn y
objetivos estratégicos. En la bUsqueda
sistemdatica de una idea a la cual se
esperan disponer recursos
econdémicos, debe definirsele un perfil
que la identifique dentro del marco
organizacional y estratégico
utiizando herramientas como el
andlisis DOFA para iniciar un proceso
de estudio de prefactibilidad.

Recursos

Se requiere informacidn financiera de
la  organizacién  para  justificar
razonablemente una decision de
inversion dentro de la estructura
financiera de la empresa. Como
recomienda Ortiz, (1.994) en el marco
de la politica financiera global, los
elementos a definir para el perfil del
proyecto serdn los recursos internos y
externos con que cuenta la
organizacion, el capital circulante y
permanente necesario para la
inversion y una revision de la edad,
capacidad y rendimientos de los
recursos fisicos y técnicos que afecten
el proyecto. Determinar qué se quiere
lograr con el proyecto, las razones
que llevan a plantearlo vy sus

expectativas de retorno en el
horizonte definido, dado que la
inversion en un proyecto afecta la
esencia de la organizacién vy
compromete sus recursos en el largo
plazo. EI PMBOK (2017) determina
COomoO razones para pensar en un
proyecto, el cumplimiento de
requisitos  regulatorios, legales o
sociales, la satisfacciéon de solicitudes
0 necesidades de los interesados, la
creacion o mejora de productos,
procesos O  servicios y/o la
implementacion o cambio de las
estrategias del negocio o}
tecnoldgicas.

Procedimientos y métodos

Definir la participacion de recursos
internos  y  externos aclara  la
capacidad financiera de la empresa
para asignar al proyecto. Las
necesidades de capital circulante y
permanente permiten obtener la
capacidad de inversion, para su
orientacion en recursos fisicos vy
técnicos. El ejercicio de revision de
edad, capacidad y rendimientos de
activos orienta la asignacion de
recursos a nuevos modelos de
maaquinaria y equipo para el
proyecto. Estas capacidades
financieras de la  organizacion
enfocan el proceso a la
cuantificacién  del tamano  del
proyecto en términos econdmicos y su
fx) de financiamiento. La
procedencia de los recursos internos
se origina en utilidades de periodos
anteriores, o aportes de los
accionistas; los externos, de cupos de
crédito aprobados por entidades
financieras u ofras fuentes de
financiacion externas. Con toda esta



informaciéon se puede especificar la
f(x) de orientacidn de recursos,
estableciendo la  estructura de
inversion de corto, mediano y largo
plazo. El hacer claridad sobre la
capacidad de inversibn en recursos
fisicos y técnicos determina la f(x) de
competicion en calidad. La
participacion del drea técnica para
estas precisiones es fundamental
como apoyo al drea financiera.

Personal involucrado

El personal que interviene en esta
primera parte es interno de la
organizacion, aunque en algunos
casos asesores externos pueden estar
aportando. El comité directivo o quien
represente a la alta direccién de la
organizacion, define algunos de los
aspectos fratados en 1os puntos
anteriores. En el momento en que la
planeacién estratégica esté clara, se
indica el rumbo y se toman decisiones
alrededor del proyecto. El drea
financiera representada por el lider
asignado  por la  organizacion
(diferente al accionista mayoritario de
la organizacién), es la encargada de
realizar las proyecciones financieras
correspondientes a esta etapa vy
plantear las limitaciones y estrategias
alternativas para la asignaciéon de
recursos de la empresa en la
realizacion del proyecto. A su vez, los
profesionales de las dreas técnicas
suministran la informacién técnica
necesaria para  alimentar  las
alternativas de estudio fortaleciendo
la definicion del proyecto.

Mediciéon y andlisis

Las métricas no financieras necesarias
para los cdlculos de proyeccion
deben ser suministradas en primera
instancia por los lideres de las dareas
técnicas comprometidas con el
proyecto. En esta etapa los
indicadores financieros que soportan
las proyecciones se hacen sobre
estados financieros proforma como
son, el nivel de endeudamiento como
respuesta a la f(x) de financiamiento;
el capital neto de frabagjo; la razén
corriente; la rotaciéon de CXC, de
inventarios, de proveedores y de
activos fijos como respuesta a la f(x)
de orientacién de recursos; la edad
de recursos, capacidad instalada y
rendimientos de recursos fisicos vy
técnicos como respuesta a la f(x) de
competicion en calidad.

Productos e informacidon

El cliente de este proceso inicial
recibe la prevision financiera en
estados financieros proforma
configurando la primera fase de la
prefactibilidad. El proceso siguiente
corresponde  a la etapa de
identificacion y alineaciéon
estratégica del proyecto (IAEP).



ETAPA 2. Identificacion y
Alineacion Estratégica del
Proyecto (IAEP)

En esta etapa la organizacidn adquiere un compromiso
formal (estratégico) con el proyecto; se inicia el ciclo del
proyecto y el horizonte de planeacion; en términos
econdmicos, se inicia la preinversion dado que las
erogaciones de dinero afectan la inversion inicial del
proyecto y se sigue midiendo la prefactibilidad.




ETAPA 2
ldentificacion y Alineacion Estratégica del Proyecto (IAEP)

llustracion 2. Identificacion y alineacién estratégica del proyecto

Recursos
Qe s e requiere?
Plan comes pondiente a este proyecto
== Fatégice

| Que informacion es necesaria?

Elementos de Formulacion FFG Potencial
Utiliz ada-Potencisl Actual-Potencish Real-

[ Que requisitos

Estudios Primarios y Secundarios que
|=rrojen cifras bes es del proyecto

Qe requisre &l cliente™

Frefactibilidad. Traduccion de
it litativs e actiidad

internas y logros -Recwursos

== ignados por divis iones v

| depar tamentos -

[Que va 85 & procesado?
[Conjunto de es tudios que provean
informacién primaria y s ecundaria
De que Procss o proviene?

Froces o Planescian Financiers de

Insumos e Informacion

Con quien?

[Quien usa los recwrs os y gue competencia
requiere™

(Cebezs del &rea financiera diferente al
|accionista mavoritario.

Profesicnales de dress técnicss que

=yudan 8 definir &l proyecto

Ases ores Externos

Comité Direct |z slta di on de la

Proceso de
planeacidn financiera de
proyectos en la etapa
identificacion y alineacion
estratégica del proyecto
(1AER)

FrevEiones financieas spreamadas que Je den

para |a toma de las
[deciiones arededor del proyecis

Personal Involucrado

Cuanta,
cuales?

Proyectos en s Etapa Es rategis de

consis tencia sl plan-Consistencia con los

Productos e Informacion
[Que recibe el cliente?

Frevision Financiers: Es tados
profarmae--Proyecciones estados
financiercs pericdicos segln
horizante

[Que resulic?

Frimera Fase de la Prefactibilidad
|dentro del Horizonte

Aque procesc s e envia?

recursos ssignades -Proyecciones ligedas ala
vents, 8 la inversion, a la es cals del proyecio,
b

la Organizacion del Proyecto

Procedimientos y Métod os.
[Come s erealizan los productos 7

Medicion y Analisis
[Como lograr I sficacia y eficiencia del
proces o
Revis ando Capacidad de Produccion—
(Capacidad de Comercializacién --
Capacidad de ganancis—
Fix)Explotacién de s Recursos—
Flx)Participacion en e Mercado--
FxjOpartunidad Lucratividad—-

L=s cifes deben ser obtenides de es fudios
mimarios y/o secundarios

[Cuales indicadores de proceso s ar en la
medicion?

Cos o de Produccion PotencishCosto de
Produccion Utiliz ado-%Part del Mercado
Potencial- %Part del Mercado Actual
Mergen Bruto PotenciskMargen Bruto Real|
Mergen Operaciona-ROFROE

Fuente: los autores




ETAPA 2. ldentificacion vy
Alineacion Estratégica del
Proyecto (IAEP)

Objetivos

= Traducir los objetivos cualitativos
en actividades internas y logros
para elaborar las previsiones
financieras aproximadas que le
den consistencia al plan  del
proyecto.

= Proveer a través del conjunto de
estudios, la informacién primaria y
secundaria  para  iniciar  las
previsiones proforma.

= Determinar metodologia de
proyecciones. Estas pueden estar
ligadas ala venta, ala inversiéon, a
la escala del proyecto, etc.

Insumos e informacion

Los estados proforma determinan una
prefactibiidad al proyecto, se
convierten en informacién base para
proceder con el PPFP. Por parte, de las
divisiones y departamentos se
requiere el presupuesto de recursos
asignado, las dreas técnicas y sus
asesores suministran los resultados del
conjunto de estudios que proveen
informacién primaria y secundaria
constitutiva de las cifras bases para los
cdlculos financieros de proyecciones
proforma.

Recursos

= Plan estratégico correspondiente
al proyecto: el cual debe haber
sido obtenido en el proceso de
planeacién estratégica de la
organizacion, donde fue definida
la idea y el perfil del proyecto.

» Costos: elementos de formulacion
en la conformacion del costo, los
indicadores de explotacion de
recursos de produccién potencial
y a Uutlilizar de la organizacion
relacionados con el proyecto.

» |ngresos: precisar las variables de
la actividad comercial potencial y
esperada, son un elemento bdsico
de formulacion para la operacién
del proyecto.

» Tamano y tecnologia: los puntos
anteriores tienen impacto en la
precision del tamano del proyecto
y afectan la decision de inversidon
sobre tecnologia para los procesos
de produccion o)
comercializacion.

» Ganancia: de procesar lo anterior
se obfiene la capacidad de
ganancia potencial y esperada,
llevando a la f(x) de lucratividad
del proyecto y de la empresa con
el proyecto.

» Estudios primarios y secundarios:
mercados, técnicos de ingenieriay
tecnologia, de tamano y
localizacion, ambientales,
administrativos, legales, de
conformacién del costo, que
arrojan  cifras  bases para el
proyecto y el modelo de su
estructura  financiera y de
financiacion.

Procedimientos y métodos

e Los andlisis potenciales y
esperados de la capacidad de
comercializacién la f(x)
participacion en el mercado.

e La revision de la capacidad de
produccion determinard la  f(x)
explotacion de los recursos.

e Las dos funciones anteriores
describen el negocio bruto,
entendido como la capacidad de
ganancia bruta del proyecto. El



resultado permite definir la f(x) de
oportunidad y lucratividad bruta.

Personal involucrado

El drea financiera representado por el
lider escogido por la organizacion,
puede ser inferno o un asesor externo,
diferente al accionista mayoritario
especialmente si es el gerente general
de la empresa. Los profesionales de
dreas técnicas ayudan a definir
variables del proyecto. Los asesores
externos y el comité directivo o quién
represente a la alta direccion de la
organizacion intervienen en la toma
de decisiones alrededor del proyecto.

Medicion y andlisis

= Las cifras bases utilizadas en las
proyecciones deben ser obtenidas
de estudios primarios o)
secundarios ddndole soporte a la
estructura financiera propuesta en
los estados financieros proforma:

» [ndices financieros que responden
a la f(x) de participacién en el
mercado, como venta potencial /
mercado actual o venta esperada
/ mercado actual.

» [ndices financieros que responden
a la f(x) de explotacion de los
recursos como el costo de ventas
potenciales/ venta potencial y
costo de ventas esperado / venta
esperada.

» [ndices financieros que responden
a la f(x) de oportunidad vy
lucratividad bruta como el margen
bruto potencial y margen bruto
real.

» Las cifras obtenidas determinan el
margen operacional, ROl y ROE
proformas.

Productos e informacion

El cliente de este proceso recibe una
prevision financiera con estados
proforma y proyecciones de estados
financieros anuales segun el horizonte.
Se completa la primera fase de la
prefactibilidad dentro del horizonte y
se pasa a la siguiente etapa de
formulacion del proyecto.



ETAPA 3. Formulacion del
Proyecto

Como dafirma Vélez (2004) la proyeccion de estados
financieros a partir de informacion bdsica permite reconocer
el efecto de la incertidumbre ante las diferentes variables.
Para que el gjercicio tenga validez requiere conocimiento
del negocio y como se comporta el entorno econdomico
donde se va a desarrollar el proyecto. Vélez (2006) afirma
como el desarrollo de modelos “simplifica la realidad y por
eso parte de supuestos fuertes que no siempre se cumplen.
Una de las cualidades de un buen analista es la de conocer
bien la realidad y el modelo que escoge, de manera que
puede verificar si se cumplen las condiciones que pretende
estudiar [...] El modelador debe tener conciencia de todo lo
que es posible medir en la realidad y debe predecir o
establecer las consecuencias cuando no se pueden
involucrar algunos elementos que la determinan. Después de
configurar el modelo, y sélo entonces, serd posible reducir o
minimizar el conjunto de supuestos y condiciones, en el
entendido de poder determinar o medir las consecuencias
de eliminarlos, a partir del comportamiento del modelo”.




ETAPA 3

Formulacion del Proyecto

llustracién 3. Formulacion del proyecto

Recursos

Que se requiere?
Claridad sobre el negocio a analizar

Que informaci6n es necesaria?

Precios-Costos-Potencial-Real--—Flujo de Fondos--

Que requisitos?

Cifras bases del pi 1o a utilizar

Personal Involucrado

Quien usa los recursos y que
competencia requiere?

Cabeza del area financiera diferente
al accionista mayoritario.

Asesores Externos

Comité Directivo o la alta direccién
de la 6n para la toma de

Con que? Con quien?

Insumos e Informacion

Que requiere el cliente?

Prefactibilidad y Factibilidad:

Estrategia de Financiacion

Que va a ser procesado?

Identificacion de inversiones,
costos, gastos y beneficios del
proyecto

De que Proceso proviene?
Proceso de Planeacion
Financiera de proyectos en la
Etapa Identificacion y Alineacion
Estratégica del Proyecto (IAEP)

Determinacion de caracteristicas
y alcance del proyecto. Ingenieria
conceptual-Conjunto de estudios
que provean informacion primaria

Proceso de
planeacién financiera de
proyectos en la etapa de

formulacién del proyecto

Cuanto,
cuales?

las decisiones alrededor del proyecto

Prevision Financiera: Disefio del modelo financiero
con métricas de viabilidad-Supuestos y Condiciones-
Escoger estructura financiera del proyecto. Tamafio
de inversion, participacion de inversiones de corto y
largo plazo, financiaciones de corto y largo plazo,
tamafio de comercializacion, estacionalidad de

Productos e Informacién

Que recibe el cliente?

Estados financieros de Balance,
Estado de Resultados y Flujos de
Caja-Parametros e indicadores
financieros para medir \iabilidad-
Proyecciones ligadas a la venta, a la
inversion, a la escala del proyecto,
etc.-Estados financieros con
estructura de financiacion

Que resulto?
Modelo Financiero y de Financiacién

del Proyecto con métricas de
\iabilidad-Supuestos y Condiciones

A que proceso se envia?

Evaluacion del Proyecto

Procedimientos y Métodos

[Como se realizan los productos?

Revisando Capacidad de Comercializacion --Capacidad de

F(x)C en Precios—F(x)O L
F(x)Eficiencia en el manejo de los Recursos:

Algunas variables sobre las que se determinan supuestos:

1. Horizonte de tiempo (), usualmente en afios, también conocido
como horizonte de planeacion o vida il del proyecto, clave para el
analisis de costo-beneficio,

2. Criterios y iones para la costos,
gastos y beneficios asociados al proyecto, dentro del horizonte de
tiempo.

3. Tasa de descuento asumida para el manejo de equivalencias en
la evaluacion financiera.

4. Costo de oportunidad de los recursos financieros propios y de
terceros.

5. Ci i

y sobre

6 6 (Inflacion,

7. Sistema de depreciacion de activos fijos.

8. Valor de Salvamento, de rescate o residual del proyecto

9. Consi de en el corto,
mediano ylargo plazo

10. Requerimientos de reinversion del proyecto.

11. Consideraciones y asunciones sobre costos ygastos en la
operacion del proyecto.

12. Interrelaciones del proyecto con otros proyectos de la empresa.
13. de capitaly

14.C respecto a i

15. Consideraciones respecto a riesgo.

16. Simulaciones

17. Variables criticas

18. Remplazo de equipos y activos

19. Distincion entre decisiones de inversion y decisiones de
financiamiento

6n, DTF, etc)

Fuente: los autores

Medicion y Analisis
|Como lograr la eficacia y eficiencia
del proceso?

Como son calculos matematicos que
construyen estados financieros se
debe contar con hojas electrénicas
y/o con una herramienta previamente
disefiada para proyectos, en ambos
casos el profesional debe entender el
lenguaje contable

Cuales indicadores de proceso usar
en la medicion?

Precio Unitario-Costos Fijos y
Variables-Utilidad Operacional-
Utilidad Neta-Margen Bruto-ROI-ROE:
Punto de Equilibrio-Proyecciénes
estados financieros periddicos segin
horizonte (se recomiendan ejercicios
mensuales para ver la estacionalidad
de la comercializacion) -Flujos de
Caja Libre-VPN-TIR-Relacion B/C-
Pay out-Ke-WACC-EVA




ETAPA 3. Formulacion del
Proyecto

Objetivos

=  Definir la estructura financiera del
proyecto.

* Redlizar la proyeccion financiera
del proyecto, disenhando el
modelo financiero con métricas
de viabilidad y haciendo claridad
sobre supuestos y condiciones que
afectan el resultado.

= FElaborar las proyecciones de
estados  financieros periddicos
mensuales, simulando la
estacionalidad de la
comercializacion segin horizonte.

= Presupuesto de capital del
proyecto.

= Presupuesto de operacién del
proyecto.

Insumos e informacion

El cliente en este proceso requiere de
los procesos anteriores, los estados
proforma donde se establece un
ejercicio primario de prefactibilidad y
factibilidad y se determinan ciertas
caracteristicas 'y el alcance del
proyecto. Todo el proceso de
prefactibilidad contiene la ingenieria
conceptual y el conjunto de estudios
gue proveen informacién primaria y/o
secundaria. Los directivos dan una
primera definicion de la expectativa
de financiacién del proyecto. Se
identifican y procesan las inversiones,
costos, gastos y beneficios del
proyecto provenientes de la etapa 2.

Recursos

» Conocimiento del negocio por
parte del drea que modela y el
modelador.

= |Ingresos: informacioén de precios
unitarios y cantidades a
comercializar.

» Costos: elementos que constituyen
el costo del producto del

proyecto.
= Utilidad: Las cifras bases de
inversiones, gastos, lo

correspondiente a la actividad
comercial 'y de produccion
determinan la oportunidad de
ganancia potencial y real.

= Son requisitos los indicadores
econdmicos a utilizar.

Procedimientos y métodos

Para producir la proyecciéon en un
modelo, se debe revisar la capacidad
de comercializacion del producto del
proyecto, establecer la f(x) de
competitividad en precios y con un
serio andlisis de los costos y gastos de
la operacion llegar ala capacidad de
ganancia para determinar la f(x)de
oportunidad de lucratividad. En la
medida que la técnica utilizada de
proyeccion refleje el negocio, es
ajustado a la realidad del mercado,
obteniendo la f(x) de eficiencia en el
manejo de los recursos, de lo contrario
las  proyecciones son invalidas.

Algunas variables sobre las que

comUnmente se determinan

supuestos y condiciones son:

» Horizonte de tiempo (n).
usualmente en anos, también
conocido como horizonte de
planeacién o vida Ut del
proyecto, clave para el andlisis de
costo-beneficio.

» Criterios y asunciones para la
identificacion  de  inversiones,
costos, gastos y  beneficios



asociados al proyecto dentro del
horizonte.

» Tasa de descuento asumida para el
manejo de equivalencias en la
evaluacion financiera.

= Costo de oportunidad de los
recursos financieros propios y de
terceros.

= Consideraciones y asunciones
sobre impuestos.

* Indicadores econdmicos (inflacion,
devaluacion, DTF, etc.).

= Sistema de depreciacion de
activos fijos.

= Valor de Salvamento, de rescate o
residual del proyecto.

= Consideraciones y asunciones de
financiaciéon en el corto, mediano
y largo plazo.

= Requerimientos de reinversion del
proyecto.

= Consideraciones 'y asunciones
sobre costos y gastos en la
operacion del proyecto.

= |Interrelaciones del proyecto con
ofros proyectos de la empresa.

= Restricciones de capital y
financiamiento.

= Consideraciones
riesgos.

= Simulaciones.

» Variables criticas.

= Remplazo de equipos y activos.

= Distincion entre decisiones de
inversion y decisiones de
financiamiento.

De este ejercicio resulta la estructura

financiera del proyecto en relacién

con su famano de inversion,
participaciobn de inversiones vy

financiaciones de corto, mediano y

largo plazo, tamano de

comercializacién, estacionalidad de
ingresos, participacion del costo sobre
la venta, estructura de mdrgenes.

Proyectar denfro de un horizonte de

tiempo en el lenguaje de la

contabilidad, estados financieros de

respecto a

balance, estado de resultados, flujos
de caja considerando la
estacionalidad de los ingresos y/o de
los costos, permite elaborar el
presupuesto de capital y el
presupuesto de operacion  del
proyecto en cada momento del
tiempo.

Personal involucrado

El drea financiera es la encargada de
usar los recursos de este proceso y
readlizar las actividades para la
obtencién de los productos vy
cumplimiento de los objetivos. Las
personas pertenecientes a esta darea
deben tener conocimientos en
finanzas, claro entendimiento del
lenguaje contable, alta capacidad
de andlisis y destreza en el desarrollo o
manejo de la herramienta que
permite disenar el modelo. La
imparcialidad vy libertad de expresion
son valores importantes en el
desempeno de este ejercicio, lo que
impide al accionista mayoritario o
dueno de la organizacion realizarlo.
En algunos casos se utilizan asesores
externos para soportar la formulacion.
El comité directivo o la alta direccién
de la organizacion requiere los
resultfados de este proceso para
tomar decisiones alrededor del
proyecto.

Medicion y andlisis

para lograr eficacia y eficiencia en el
proceso de cdlculos matematicos
que construyen los estados financieros
se debe contar con herramientas
como hojas electrénicas o con una
previamente disenada para
proyectos, en ambos casos el
profesional debe entender el lenguaje
contable. Los indicadores de proceso



usados en la medicidén son de variado

orden de acuerdo con el tipo de

movimiento que se esté calculando:

= Medirla f(x) de competitividad en
precios requiere los precios
unitarios de los productos o
servicios correspondientes a la
operacion del proyecto vy los
incrementos periddicos en el
horizonte.

= Para cuantificar los ingresos
operatfivos se requieren las
cantidades a comercializar
periddicamente, los incrementos
en la penetracién del mercado vy
durante el horizonte,

= Con los costos fijos y variables y las
cantidades a utilizar por unidad
vendida, se logra determinar la
utilidad bruta y el margen bruto del
proyecto. En este punto el
modelador calcula el punto de
equilibrio.

» La definicion y participacion de los
gastos de administracion y ventas
permiten cuantificar la utilidad
operacional y el margen
operacional en cada momento
del horizonte, su evolucion en el
tiempo  también  debe  ser
proyectada con tfasas de
comportamiento  debidamente
estudiadas.

= Segun la estructura de
financiacién y los costos del
servicio financiero e impuestos que
no constituyen descuento de
renta, pero que afectan el
resultado del estado de pérdidasy
ganancias o estado de resultados
se llega a la utilidad neta antes de
impuestos y al margen antes de
impuestos.

= Lo tasa de impuestos de renta
afecta el resultado final de utilidad
neta y margen neto del proyecto.

= Los indicadores de actividad
(rotaciones) definidos en la etapa

1 de estrategia de la organizacion
se relacionan con las cifras de

formulaciéon descritas en la tabla 2.
Tabla 2. Indicadores del ciclo operativo

Rubro Proyectado
del Estado de
Resultados

Indicador
relacionado

Rubro del Balance
Relacionado

Ingresos

Rotacion de Cartera CXC

Deudores Clientes

Costo de Ventas

Rotacion de Inventarios
(Materias Primas, Proceso

Inventarios (Debe abrirse en
Materias Primas, Proceso y

Compra de  Materias | y Terminado) Terminado)
Primas

Compra de Materias | Rotaciéon de Proveedores Cuentas X Pagar
Primas Proveedores

Impuesto de Renta Tasa de Impuesto, Tasas | Impuesto de Renta por Pagar

de Retenciones

Fuente: los autores

= Como explica Vélez, (2006),” en la
practica de la evaluacion de
proyectos, en general, se hacen
simplificaciones fuertes que
pueden conducir a ciertos errores,
como cuando los cdlculos del flujo
de capital o el Flujo de caja libre se
realizan sin considerar las ventas a
crédito, o cuando no se
consideran los cambios de precios
de productos e insumos durante la
vida del proyecto.”

» Los indicadores de ROI, ROE, flujos
de caja libre, VPN, TIR, relacion
B/C, pay out, Ke, WACC y EVA,
expresan en términos financieros la
viabilidad del proyecto solo o
financiado.

Productos e informacion

los productos de este proceso serdn
los estados financieros de situacién
financiera, estado de resultados y
flujos de caja, como los pardmetros e
indicadores financieros que miden la
viabilidad. Indicaciones de las
técnicas usadas para las
proyecciones (ligadas a la venta, a la
inversiéon, a la escala del proyecto,
efc.) y la estructura de financiacion
del proyecto. La resultante es el
modelo financiero y de financiacion
del proyecto con métricas de
viabilidad, claridad de supuestos y



condiciones. El proceso siguien
de evaluacion del proyecto.

ETA
Pr

Méndez, (2004) afirma sobre la evaluacion financiera como
la actividad que “examina el proyecto en funcién de su
rendimiento financiero. Sus objetivos bdsicos son determinar
la viabilidad de atender oportunamente los costos y gastos,
medir que tan rentable es la inversion del proyecto para sus
gestores y aportar elementos de juicio para comparar el
proyecto con otras alternativas de inversion”

del




ETAPA 4
Evaluacion de

| Proyecto

llustracién 4. Evaluacion del proyecto

Recursos

Que se requiere?
Uso de Técnicas de simulacién (Simulacién de Monte Carl, @RISK)
Que informacin es necesaria?
Modelo Financiero obtenido en etapa anterior. Cifras bases e
i of del modelo Supuestos

Que requisitos?

Contar con elementos Potencial-Real-Flujo de Fondos-Incertidumbre

|y riesgo---Plan de Respuesta a Riesgos-

Insumos e Informacion
Que requiere el cliente?

Estados financieros de Balance,
Estado de Resuitados y Flujos de Caja-
Pardmetros e indicadores financieros
para medir viabilidad-Proyecciones
ligadas a la venta, a la inversion, a la
escala del proyecto, etc.-Estados
financieros con estructura de
financiacion

Que va a ser procesado?

Modelo Financiero y de Financiacion
del Proyecto con métricas de viabilidad-
Supuestos y Condiciones

De que Proceso proviene?

Proceso
Planeacion Financiera de proyectos en
la Etapa de Formulacion del Proyecto

Con quien?

Proceso de
planeacién fi

Personal Involucrado
Quien usa los recursos y que competencia requiere?
Cabeza del area financiera diferente al accionista mayoritario.
Asesores Externos

Comité Directivo 0 la alta direccion de la organizacion para la toma de
las decisiones alrededor del proyecto

Profesionales de areas técnicas y de Tl que respaldan cifras bases
del proyecto

]

Ia etapa de evaluacion el proyecto

Cuanto, cuales

Sensibilizar el modelo financiero de acuerdo a
variables de riesgo-Escenarios de referencia que
representen posiciones pesimistas, probables y
optimistas del proyecto, alrededor de las variables de
mayor impacto en la rentabilidad -Manejo de

de
y 0

supuestos e impacto en parametros e indicadores
financieros de viabilidad. Plan de manejo de riesgos -

delo-Estados financieros e
financieros definitivos-Presupuesto de Operaciony
Presupuesto de Capital definitivos Estados
financieros e Indicadores financieros de viabilidad
definitivos

Procedimientos y Métodos
Como se realizan los productos?

F(x)Oportunidad Lucratividad--F(x)Eficiencia en el manejo de los
Recursos-—-F(X)Riesgos---F(x)Oportunidad Lucratividad despues de
Riesgos--

Sensibilizar el modelo financiero de acuerdo a variables de riesgo-
Manejo de d modelo-

Y
upl de Operaciony i de Capi

Fuente: los autores

Productos e Informacion
Que recibe el cliente?
Escenarios de referencia que representen
posiciones pesimistas, probables y optimistas del
proyecto, alrededor de las variables de mayor
impacto en la rentabilidad.-Sensibilidad de
supuestos e impacto en parametros e
indicadores financieros de viabilidad. Plan de
manejo de riesgos -Estados financieros e
Indicadores financieros definitivos-Estados
financieros e Indicadores financieros de viabilidad
definitivos
Que resulto?
Decision de inversion definitiva. Modelo

Financiero y de Financiacion del Proyecto con

bilidad "
Andlisis de Riesgo
A que proceso se envia?

Ejecucion del Proyecto

Medicion y A
Como lograr la eficacia y eficiencia del proceso?
Escenarios de referencia que representen posiciones pesimistas,
probables y optimistas del proyecto, alrededor de las variables de
mayor impacto en la rentabilidad.-Sensibilidad de supuestos e
impacto en parametros e indicadores financieros de viabilidad. Plan
de manejo de riesgos -Estados financieros e Indicadores financieros
definitivos-Estados financieros e Indicadores financieros de viabilidad
definitivos
Cuales indicadores de proceso usar enla medicién?

Preinversion Estados Financieros: Balance, Estado de Resultados,
Flujo de Caja Libre, Flujo de Caja de la Deuda, Flujo de Caja del
Accionista -Viabilidad del Proyecto -Concepto de Equivalencia VP-VF-
Criterios de Evaluacion-Punto de Equilibrio-Té [ot Efect

i6n de Riesgos-Matriz de Riesg alisis Cualitativo y
Cuantitativo-Tratamiento de Riesgos-Viabilidad del Proyecto despues
de Riesgos-Presupuestos y Cronogramas del Proyecto con
Operacion




ETAPA 4. Evaluacion del
proyecto

Objetivos

= Sensibilizar el modelo financiero
escogiendo los escenarios de
referencia que representen
posiciones pesimistas, probables y
optimistas del proyecto basado en
las variables de mayor impacto en
la rentabilidad.

=  Manejar los riesgos sensibilizando
los supuestos y midiendo su
impacto en  pardmetros e
indicadores financieros de
viabilidad.

= Elaborar el plan de manejo de
riesgos con el equipo soporte del
proyecto.

= Simular el modelo para la
obtencion de estados financieros
e indicadores definitivos.

= Presupuestar la operacion y el
capital definitivos.

= Elaborar los estados e indicadores
financieros de viabilidad
econdmica.

Insumos e informacion

El cliente del proceso requiere la
informacién del modelo, estados
financieros de balance, estado de
resultados y flujos de caja obtenidos
en la formulacidon con las métricas
para medir la viabilidad. Claridad
sobre la técnica utilizada para
elaborar las proyecciones vy la
estructura de financiaciéon
recomendada para el proyecto.
Adicionalmente, son necesarios los
supuestos que el modelo utiliza y las
condiciones en las que se espera
desarrollar el proyecto. Esta
informacion proviene de la etapa
anterior de formulacion.

Recursos

Un recurso necesario de la etapa de
evaluacion es el uso de técnicas de
simulacion (simulacién de
Montecarlo, @RISK) para identificar y
documentar los riesgos del proyecto.
De acuerdo con el PMBOK® (2017)
donde un riesgo es “un evento o
condicién incierta que, si ocurre,
afecta negativa o positivamente a
uno o mads objetivos del proyecto,
como dalcance, tiempo, costo y/o
calidad, incluye amenazas a los
objetivos del proyecto y
oporfunidades para mejorar esos
objetivos, tiene una o mds causas y si
ocurre, unad o mAas consecuencias y se
origina en la incertidumbre presente
en todos los proyectos”. En la
consideracion de que un supuesto es
algo que permanece cierto y es veraz
en el tiempo; es la etapa de
evaluacién la parte del proceso de
planeacién financiera donde se
sensibilizan y se mide el impacto que
tienen en el resultado financiero del
proyecto como primer paso para
establecer los riesgos e iniciar el plan
de riesgos. Sensibilizar las variables
sobre las que se determinan supuestos
ayuda a determinar los riesgos.
Sensibilizar variables que afecten los
elementos de ganancia potencial y
real obfenidos en el modelo y sus
resultados alrededor del flujo de
fondos llevan a la determinaciéon de
variables criticas.

Procedimientos y métodos

El entendimiento del negocio y las
diferentes simulaciones constituyen
herramientas para detectar las
variables de mayor impacto en la
rentabilidad o cuya variabilidad lleve
al proyecto de un escenario a ofro.



Los estados financieros sensibilizados
permiten obtener el presupuesto de
operacion y presupuesto de capital
definitivos, la alta direccion aprueba
el escenario mdas favorable para la
organizacion. El modelo financiero
obtenido debe responder a la f(x) de
oportunidad de lucratividad
determinando capacidad de
ganancia con métricas de mdrgenes
e indicadores como el ROl y el ROE. El
proceso requiere informacion sobre la
técnica de proyeccion de gastos y
costos, posicionando a los
evaluadores en el conocimiento
sobre las bases de cdiculo que
determinan la f(x) de eficiencia en el
manejo de los recursos. Asi la
estructura de los estados financieros
del proyecto se traduce en su
capacidad de generar cqja.

Personal involucrado

El lider del drea financiera aporta
conocimientos en el manejo,
simulacion  y  sensibilizacion  del
modelo financiero, lo mismo que la
interpretacién del impacto financiero
de variables del negocio. Asesores
externos y comité directivo o la alta
direccion de la organizacién aportan
a la toma de las decisiones alrededor
del proyecto. Profesionales de dreas
técnicas y de Tl respaldan cifras bases
del proyecto.

Medicion y andlisis

La eficaciay eficiencia del proceso se
logra con simulacién de escenarios de
referencia que representen posiciones
pesimistas, probables y optimistas del
proyecto, alrededor de las variables
de mayor impacto en la rentabilidad.
Sensibilidad de supuestos e impacto
en pardmetros e  indicadores

financieros de viabilidad. Elaboran el
plan de manejo de riesgos y obtienen
los estados e indicadores financieros
definitivos. En esta etapa de
preinversion, se requiere de estados
financieros de balance, estado de
resultados, flujo de caja libre, flujo de
caja de la deuda, flujo de caja del
accionista para cuantificar como
indicadores de proceso, los
indicadores de  viabilidad  del
proyecto. Esto implica aplicacion de
los conceptos de equivalencia valor
presente, anualidades y valor futuro;
contar con criterios y herramienta de
evaluaciéon como cdlculos de punto
de equilibrio, aplicacién de técnica
causa-efecto en la identificacion de
riesgos, elaboracion de la matriz de
riesgos, aplicaciones de andlisis
cualitativo y/0O cuantitativo,
tratamiento de riesgos y medida de
viabilidad del proyecto después de
riesgos. El  andlisis arroja  los
presupuestos y cronogramas del
proyecto incluida la operacion.

Productos e informacion

El cliente de este proceso recibe los
escenarios de referencia que
representen posiciones pesimistas,
probables y optimistas del proyecto,
alrededor de las variables de mayor
impacto en la rentabilidad. La
sensibilizaciéon de supuestos y  su
impacto en pardmetros e indicadores
financieros de viabilidad, el plan de
manejo de riesgos, los estados e
indicadores financieros definitivos. En
este proceso se toma la decisidon de
inversion definitiva y se avala el
modelo financiero y de financiaciéon
del proyecto con métricas de
viabilidad, supuestos y restricciones
con su respectivo andlisis del riesgo. Se
sigue al proceso de ejecucion del
proyecto.



ETAPA 5. Ejecucidén del
Proyecto

El éxito del proyecto esta constituido por el éxito del producto
y de la gerencia del proyecto. Segun el PMBOK (2017) el éxito
del producto del proyecto implica cumplimiento del
proposito del proyecto, de los requerimientos y satisfaccion
de los stakeholders. El éxito de la gerencia del proyecto
implica el cumplimiento de la multiple restriccion de alcance,
fiempo, costo, calidad, riesgo, y recursos. Una de las
principales razones por la que fallan los proyectos obedece
a la mala planeacion. La planeacion financiera como en las
etapas anteriores sigue jugando un papel esencial en la
gjecucion del proyecto.




ETAPA 5
Ejecucion del Proyecto

llustracién 5. Ejecucion del proyecto

Recursos

Que se requiere?

Ingenieria de detalle. Plan de Gerencia del Proyecto -
Plan de gestion de riesgos. Plan de gestion de costos-
Seguimiento, control y cierre de la etapa del ciclo del
proyecto

Que informaci6n es necesaria?

Bases de las estimaciones. Métodos de medicion.
Earned Value Management (EVM), Earned Schedule
Management (ESM) y Risk Management (RM) Lineas
bases de medicion del desempefio. Performance
Measurement Baseline (PMB) Actual Cost (AC) y
Actualizacion de PMB

Que requisitos?

Plan de Gerencia del Proyecto--Costo Real-

Insumos e Informacién

Que requiere el cliente?

de que repr

posiciones pesimistas, probables y
optimistas del proyecto, alrededor de las
variables de mayor impacto en la
rentabilidad.-Sensibilidad de supuestos e
impacto en parametros e indicadores
financieros de viabilidad. Plan de manejo
de riesgos -Estados financieros e

definit

Estad

financieros e Indicadores financieros de
viabilidad definitivos

Que va a ser procesado?

Decision de inversion definitiva. Modelo
Financiero y de Financiacion del Proyecto
con métricas de viabilidad-Supuestos y
Restricciones- Andlisis de Riesgo

De que Proceso proviene?

Proceso
Planeacion Financiera de proyectos en la
Etapa de Evaluacion del Proyecto

Con que Con quien?

Proceso
Planeacion Financiera de
proyectos en la Etapa de
Ejecucién del Proyecto

Cuanto, cuales

Personal Involucrado

[Quien usa los recursos y que competencia requiere?

Gerente del Proyecto

Lider del area financiera y analistas

Equipo de la Ejecucion del Proyecto
Comité Directivo o la alta direccion. Sponsor

Profesionales de areas técnicas que respaldan cifras
bases y sus ejecuciones. Profesional de IT como
apoyo al uso de herramientas como project.

de cre

y y
costos -Bases de las estimaciones. Métodos de
medicion. Earned Value Management (EVM),
Earned Schedule Management (ESM) y Risk

(RM)-D
Lineas bases de medicion del desempefio.
Performance Measurement Baseline (PMB)-
Control a ejecucion de costos de esta etapa del
proyecto-Actual Cost (AC) y Actualizacion de PMB-|

Pr

y Métodos

[Como se realizan los productos?
Bases de las estimaciones. Métodos de medicion.
Earned Value Management (EVM), Earned Schedule

(ESM) y Risk Management (RM)-Lineas
bases de medicion del desempefio. Performance
Measurement Baseline (PMB)-Actual Cost (AC) y
Actualizacién de PMB

F(x)Alcance, Tiempo, Costo y Calidad--F(x)
Seguimiento y Control Financiero del Proyecto-

Estimacion y programacion de cronogramas y
costos -Determinar presupuestos-Control a ejecucion
de costos de esta etapa del proyecto

Fuente: los autores

Productos e Informacién

Que recibe el cliente?

Producto del Proyecto. Medidas
Financieras de Ejecucion
Presupuestal en la Ejecucion
del Proyecto

Que resulto?

Seguimiento, control y cierre de
la etapa del ciclo del proyecto

A que proceso se envia?

Operacion del Proyecto

Medicién y Andlisis

[Como lograr la eficacia y eficiencia del proceso?

Capacidad de Gerencia del Proyecto--Capacidad de
seguimiento, control y cierre del ciclo del proyecto-

Cuales indicadores de proceso usar en la medicion?

Bases de las estimaciones. Métodos de medicion.
Earned Value Management (EVM), Esrned Schedule

it (ESM) y Risk (RM)-Lineas
bases de medicion del desempefio (Performance
Measurement Baseline (PMB))-Actual Cost (AC) y
Actualizacién de PMB . Schedule Performance Index
(SPI). Cost Performance Index (CPI)-Impacto
financiero dentro de las lecciones aprendidas




ETAPA 5.
Proyecto

Ejecucion del

Objetivos

=  Apoyar al gerente del proyecto en
la estimacion y programacion de
costos y cronogramas.

= Medir la ejecucidbn con los
indicadores Earned Value
Management  (EVM), Earned
Schedule Management (ESM) y
Risk Management (RM).

= Controlar lo ejecucion
presupuestal y lineas base de
medicion del desempeno -
Performance Measurement
Baseline (PMB).

= Conftrolar la ejecucion de costos
con el indicador Actual Cost (AC).

Insumos e informacion

Los escenarios de referencia que
representan  posiciones pesimistas,
probables y optimistas del proyecto, la
sensibilidad de supuestos y suimpacto
en pardmetros e  indicadores
financieros de viabilidad, el plan de
manejo de riesgos y los estados e
Indicadores financieros definitivos son
los insumos de la planeacion
financiera para la etapa de ejecucion
del proyecto. Se procesan las cifras
qgue constituyen la decision de
inversion  definitva 'y el modelo
financiero y de financiacion del
proyecto con las métricas de
viabilidad, los supuestos, restricciones
y todo el andlisis de riesgo, que
provienen del proceso de planeacion
financiera de proyectos en la etapa
de evaluacion del proyecto.

Recursos

Se requiere para el éxito, el plan de
gerencia del proyecto elaborado por
el gerente del proyecto, el plan de
gestion de riesgos y el costo real de
actividades, la participaciéon en los
comités de seguimiento y confrol a la
ejecucion. El planeador financiero
utiliza técnicas de la gerencia de
proyectos para hacer seguimiento a
los métodos de medicion como el
Earned Value Management (EVM),
Earned Schedule Management (ESM)
y Risk Management (RM). Seguir el
trazado de las lineas base de
medicion del desempeno
Performance Measurement Baseline
(PMB) y el comportamiento del Actual
Cost (AC) para actualizacién de PMB.

Procedimientos y métodos

Segun Gutiérrez (2017) “las
estimaciones forman parte de un
proceso de elaboraciéon progresiva en
el cual deben considerarse multiples
factores y por lo tanto siempre estd
presente la incertidumbre. Estas se
van refinando en forma gradual,
durante el desarrollo del proyecto
para reflejar la disponibilidad de
informacion  mads detallada. La
exactitud de las estimaciones mejora
a medida que el proyecto progresa
en sus diferentes etapas” (p.50).
llustracién 6. Estimaciones

P z
Z < INVERSION a
, = = J
'S g =z (EJECUCION)
Seleccion

Realizacion del Trabajo

—> [ toww ]

de exactitud
+

Progreso del Proyecto —

Fuente: Unidad de proyectos de la Escuela

Rango

Colombiana de Ingenieria Julio Garavito.



Gutiérrez (2017) afirma acerca de
indicadores como con el Earned
Value Management (EVM), el gerente
de proyectos vy el planeador
financiero usan una metodologia
basada en el concepto de valor, para
medir el desempeno del proyecto en
la etapa de ejecucidon, en forma
objetiva, integrando el alcance,
tiempo 'y costo (recursos). Es
importante que se considere el
“Valor” en el entendido del valor de
un trabajo como el presupuestado o
asignado para ese proyecto. El
Earned Schedule Management (ESM)
permite obtener la programacion
ganada, moviendo dindmicamente
la fecha de estado del proyecto hasta
el punto donde el valor ganado a la
fecha de seguimiento es igual al valor
planeado. Con Risk Management
(RM) se analiza la incertidumbre futura
para identificar amenazas y
oportunidades. Lo ocurrido en el
pasado no se considera pues no hay
incertidumbre en los eventos que
ocurren. La linea base de medicion
del desempeno Performance
Measurement Baseline (PMB) incluye
las fechas programadas de comienzo
y fin de cada WP y PP, su presupuesto
y distribucidn programada en el
tiempo, descompuesta a nivel de
recurso, implica descomponer a nivel
de actividades y asignaciones.
También, incluye la descripcion de los
riesgos cubiertos, restricciones vy
supuestos acerca del progreso del
trabajo y permite visualizar el trabajo
subcontratado. La f(x) de seguimiento
y conirol financiero del proyecto
requiere prontitud en la informacion
del Actual Cost (AC) que corresponde
al tfotal de costos en los cuales se ha
incurrido para desarrollar el trabajo
(alcance) realizado. Con la ayuda de
MS Project® se miden los valores de:

= PV: Valor Presupuestado o Costo
Presupuestado del Trabajo
Programado (CPTP).

= EV: Valor Ganado o Costo
Presupuestado del Trabajo
Realizado (CPTR).

= AC: Costo Actual o Costo
Realizado del Trabajo Realizado
(CRTR).

» Actuadlizacion de PMB. Depende
de varios factores aterrizados por
el gerente del proyecto y su
equipo:

v' Estado de cada actividad

v Tipo de frabgjo de cada
actividad

v Método de medicidon de cada
actividad.

Estos indicadores miden la f(x)

alcance, tiempo, costo y calidad del

proyecto. Permite determinar

ejecuciones presupuestales y

controlar la ejecuciéon de costos.

Personal involucrado

Los recursos se usan principalmente
por el gerente del proyecto y el
planificador financiero o lider del drea
financiera y analistas involucrados en
el proceso de planeacion financiera.
Mucha de la informacion es
generada por el equipo de la
ejecucion del proyecto. El comité
directivo o la alta direccién, donde se
incluye el sponsor del proyecto recibe
informacidén de avance y participa en
decisiones de redireccionamiento
cuando sea necesario. Profesionales
de dreas técnicas que respaldan
cifras bases y sus ejecuciones.
Profesional de Tl como apoyo al uso
de herramientas como MS Project®.



Mediciéon y andlisis

Las medidas de control financiero se

extraen de indicadores claves de la

gerencia de proyectos y sirven de

herramienta  para  unificar  los

lenguajes y mejorar la eficiencia en el

seguimiento y control de la ejecucion

de la inversion inicial. El proceso logra

eficacia y eficiencia en la medida

que existe capacidad de gerencia

del proyecto en la organizacion, al

igual que contar con capacidad de

seguimiento, control y cierre del ciclo

del proyecto. Los indicadores de

proceso a usar en la medicion son:

= Earned Value Management
(EVM).

= FEarned Schedule Management
(ESM).

= Risk Management (RM).

= Performance Measurement
Baseline (PMB).

= Actual Cost (AC).

= Schedule Performance Index (SPI).

= Cost Performance Index (CPI).

» |Impacto financiero dentro de las
lecciones aprendidas.

Productos e informaciéon

El cliente recibe el producto del
proyecto con todas las medidas
financieras de ejecucion
presupuestal. El seguimiento y conftrol
permite hacer el cierre de la etapa
del ciclo del proyecto dando inicio a
la operacion del proyecto.



ETAPA 6. Operacion del
Proyecto

La planeacion financiera en el periodo de operacion o de
funcionamiento del proyecto hace seguimiento a las
gjecuciones presupuestales para determinar si cumple con
las medidas bajo las cuales fue concebido. Las técnicas de
proyeccion y seguimiento financiero utilizadas se aplican
desde 2 puntos de vista:

e Presupuesto inicial de largo plazo con el que es aprobado
el proyecto.

e Presupuesto anual de la organizacion donde el proyecto
juega un papel de desempeno.




ETAPA 6

Operacion del Proyecto

llustracién 7. Operacion del proyecto

Que se requiere?

Planes y politicas de operacion-Plan anual-
Seguimiento y control durante el horizonte planteado
Que informacién es necesaria?

Funciong p eil

liquidez, apalancamiento, actividad y rentabilidad-
Tecnicas de presupuestacion. Proyecciones ligadas
alaventa, a la escala del proyecto, etc.-Ejecucion
presupuestal en el horizonte

Que requisitos?

Recursos Internos,Recursos Externos, Capital
Circulante, Capital Permanente, Recursos Fisicos,
Recursos Técnicos, Precios, Gastos,Costos--
Presupuestos del Proyecto con Operacion y
Presupuestos de Operacion Anual con seguimiento
mensual

marcha

Proceso

Que requiere el cliente?
Producto del Proyecto. Medidas
Financieras de Ejecucion Presupuestal en

la Ejecucion del Proyecto

Que va a ser procesado?
Operar el producto del proyecto. Puesta en

De que Proceso proviene?

Planeacion Financiera de proyectos en la
Etapa de Ejecucion del Proyecto

Fuente:

Proceso
Planeacion Financiera de
proyectosen la Etapade
Operacion del Proyecto

Cuanto, cuales?

Personal Involucrado

Quien usa los recursos y que competencia
requiere?

Gerente de Operaciones

Planeador Financiero o Lider del drea financiera
y analistas

Comité Directivo o la alta direccién

Profesional de IT como apoyo al uso de
herramientas de ejecucion presupuestal

Aplicacion de politica financiera globalVIll-Funciones
empresariales e indicadores financieros liquidez,

actividad y Presupuesto
de operacion y financiero-Tecnicas de
presupuestacion. Proyecciones ligadas a la venta, a la
escala del proyecto, etc.-Control a ejecuciones
financieras en el horizonte-Ejecucion presupuestal en
el horizonte

Pr imi y Métodos

Como se realizan los productos?

Funciones empresariales e indicadores financieros
liquidez, apalancamiento, actividad y rentabilidad-
Tecnicas de presupuestacion. Proyecciones ligadas
alaventa, a la escala del proyecto, etc.-Ejecucion
presupuestal en el horizonte

F(x)Aplicacion de politica financiera global *--F(x)
Seguimiento y Control Financiero del Proyecto en el
ciclo del Producto

Aplicacion de politica financiera globalVill-Pi
de operacion y financiero-Control a ejecuciones
financieras en el horizonte

Productos e Informacién

Que recibe el cliente?

Ciclo del Producto del Proyecto. Medidas
Financieras de Ejecucion Presupuestal en
la Operacion del Proyecto durante el
horizonte. Medida de recuperacion de la
inversion

Que resulto?

y control durante el horizonte
planteado

A que proceso se envia?

Liquidacion del Proyecto

Medicién y Analisis

os autores

Como lograr la eficacia y eficiencia del proceso?

Capacidad de hacer planes y establecer
politicas de operacion--Capacidad de
seguimiento, control y cierre del ciclo del
producto

Cuales indicadores de proceso usar en la
medicion?

Razones financieras de liquidez,

actividad y
Presupuestos de Operacion Anual con
seguimiento mensual-% Ejecucion presupuestald
Desviaciones Presupuestales




ETAPA 6. Operacion del
Proyecto

Objetivos

= Aplicarla politica financiera global
sobre el funcionamiento del

proyecto.
= FElaborar el presupuesto de
operacion y financiero

correspondiente al plan anual de
la organizacion.

= Hacer seguimiento y confrol
dentro del horizonte planteado.

Insumos e informacion

¢Qué va a ser procesado?, el cliente
requiere las medidas financieras de
egjecucion  presupuestal  en  la
ejecucion del proyecto, como insumo
de control sobre el éxito de la
gerencia del proyecto y los logros en
la  construccion de valor. Esta
informacion le permite cuantificar al
planeador el tamano de la inversidon
ejecutada versus el tamano de
inversion previsto inicialmente. Es
necesario medir las expectativas de la
organizacion en la operacién del
proyecto, Si hay desfases
presupuestales que incrementan la
inversion inicial y el impacto sobre las
variables de produccion y/0
comercializacion del producto del
proyecto. Formalmente se inicia la
operacion del producto del proyecto
entendida como puesta en marcha,
generando la informacién real del
funcionamiento del proyecto. El
modelo financiero definitivo vy la
informacion financiera obtenida en la
ejecucion del proyecto constituyen
un instrumento gerencial de gestidon
operativa. La informacién proviene
del proceso de planeacion financiera

en la etapa de ejecucion del
proyecto.

Recursos

Dado que la etapa de operacion
corresponde al horizonte calculado
en el modelo inicial, la planeacion
financiera para su  desempeno
requiere contar con los planes y
politicas de operacion de esos
periodos en el mediano o largo plazo.
Se requiere conocer el plan anual
expresado en términos financieros, de
la organizacion y la parte afectada
por el proyecto, para el seguimiento y
control de cada periodo anual y lo
concerniente al andlisis mensual. Las
técnicas utilizadas en la obtencion del
presupuesto corresponden a
proyecciones ligadas ala venta o ala
variable base de mejor utilizacion
para readlizar el ejercicio o a cifras
estimadas por las dreas responsables
sirviendo de instrumentos gerenciales
para control de desempeno. Son
necesarios cdlculos de las funciones
empresariales e indicadores
financieros de liquidez,
apalancamiento, actividad y
rentabilidad que permiten hacer
seguimiento a la ejecucion
presupuestal durante el horizonte.
Constituye un requisito contar con los
elementos financieros como son los
recursos internos, externos, capital
circulante,  capital  permanente,
recursos fisicos, recursos técnicos,
precios, gastos y costos. Los
presupuestos aprobados del proyecto
con operacidén y los  nuevos
presupuestos obtenidos de operacion
anual con seguimiento mensual.



Procedimientos y métodos

El informe de andlisis financiero en los
periodos que constituye el horizonte
del proyecto, utiliza las herramientas
de cdilculo que miden las funciones
empresariales e indicadores
financieros liquidez, apalancamiento,
actividad y rentabilidad. Segun la
técnica de presupuesto utilizada,
deben medirse los indicadores que
surgieron de alli. Los porcentajes de
egjecucion  presupuestal  en el
horizonte, dan medidas de eficiencia
adicionales para la operacién del
proyecto. Se desarrolla la f(x) de
aplicacién de la politica financiera
global y la f(x) de seguimiento vy
control financiero del proyecto en el
ciclo del producto.

Personal involucrado

2Quieén wusa los recursos y que
competencia requiere?, el gerente
de operaciones es el usuario mds
importante en esta etapa, dado que
los indicadores  financieros  se
convierten en métricas de las metas
exigidas a las diferentes dreas. Por
tanto, los indicadores obtenidos son
base fundamental para la medida de
su gestion. El planeador financiero o
lider del drea financiera y analistas
deben desarrollar un conocimiento
de la historia y evolucién del proyecto
especialmente cuando al pasar el
tiempo nadie en la organizaciéon sabe
por qué se llega a las condiciones
actuales de resultado, buenas o
malas, pudiendo enfocar a la
administracién hacia alternativas o
escenarios posibles que encausen la
toma de decisiones. El comité
directivo o la alta direccion requiere
informacién comparativa para tomar
decisiones de acuerdo con la banda

de comportamiento esperada con €l
proyecto y a las nuevas condiciones
del entorno a medida que pasa el
tiempo. El profesional de Tl como
apoyo al uso de herramientas de
elaboracién, ejecucidn y control
presupuestal.

Medicién y andlisis

El logro de la eficacia y eficiencia del
proceso depende de la capacidad
de hacer planes y establecer politicas
de operacién de la organizacion,
acompanado de la capacidad de
seguimiento, control y cierre del ciclo
del producto. Los indicadores de
proceso para medir y hacer andlisis
basados en razones financieras de
liguidez, apalancamiento, actividad y
rentabilidad, presupuestos de
operacién anual con seguimiento
mensual, porcentajes de ejecuciéon
presupuestal y medida y andlisis de
desviaciones presupuestales.

Productos e informacion

El cliente recibe periddicamente
informes de seguimiento al ciclo del
producto del proyecto con medidas
financieras de ejecucion presupuestal
en la operacion del proyecto durante
el horizonte y control a la
recuperacion de la inversion. La
resultante es informaciéon de
seguimiento y confrol durante el
horizonte planteado. Se envia a la
Ultima  etapa de liguidacion del
proyecto.



ETAPA 7. Liguidacion del
Proyecto

La etapa de liquidacion se ve como el momento de
terminacion de la actividad regular;, no necesariamente
obedece a que el proyecto no alcance a generar los
beneficios de orden financiero, econdmico o social y se
deba proceder a su cierre. Financieramente, se hace el
andlisis de cierre del proyecto y se considera a futuro una
parte integral de la operacion del negocio y no como un
proyecto independiente. El andlisis arroja las contribuciones
financieras que aporta el proyecto a la organizacion, su
generacion de valor, retribucion de la inversion y el valor
agregado que genera por la vida util restante.




ETAPA 7
Liguidacion del Proyecto

llustracién 8. Liquidacion del proyecto

Recursos

Que se requiere?
Cierre del proyecto y/o integracion a las actividades
normales de la empresa-

Que informacion es necesaria?

Valor Residual y Evaluacion Ex post-
Que requisitos?

Presupuestos Iniciales del Proyecto con Operacidn:
Flujos de fondos--

Con quien?

Insumos e Informacion

Que requiere el cliente?

Ciclo del Producto del Proyecto. Medidas
Financieras de Ejecucion Presupuestal en
la Operacion del Proyecto durante el
horizonte. Medida de recuperacion de la
inversion

Que va a ser procesado?

Seguimiento y control durante el horizonte
planteado

De que Proceso proviene?

Proceso

Planeacion Financiera de proyectos en la
Etapa de Operacion del Proyecto

Proceso
Planeacion Financiera de
proyectosen la Etapa de
Liquidacion del Proyecto

Personal Involucrado

Quien usa los recursos y que competencial

requiere?

Planeador Financiero o Lider del &rea
financiera y analistas

Comité Directivo o la alta direccion -
Inversionistas

Profesional de IT como apoyo al uso de
herramientas de ejecucion presupuestal

Cuanto, cuales?

Cierre del proyecto ylo integracion a las
actividades normales de la empresa. Evaluacion
de impacto financiero.-Valor Residual y
Evaluacion Ex post-

Proced! y Métodos

Como se realizan los productos?

Valor Residual y Evaluacion Ex post

F(x)Eficiencia en el manejo de los Recursos--

Cierre del proyecto ylo integracin a las actividades
normales de la empresa. Evaluacion de impacto

financiero.-

Fuente: los autores

Productos e Informacion

Que recibe el cliente?

Cierre , lecciones aprendidas y
evaluacion del proyecto

Que resulto?
las actividades normales de la
empresa

A que proceso se envia?

Medicion y Andlisis

Como lograr la eficacia y eficiencia del
proceso?

Capacidad de Cierre del proyecto ylo
integracion a las actividades normales de
la empresa--

Cuales indicadores de proceso usar en la
medicion?

% Ejecucion presupuestal en el horizonte
proyectado- VPN -TIR- PR-ROly WACC
real del proyecto-Generacion de Valor EVA




ETAPA 7. Liguidacion del
Proyecto

Objetivos

= Cerrar el proyecto y/o integrarlo a
las actividades normales de la
empresa.

= Evaluar impacto financiero.

= Calcular valor residual y
evaluacién ex post.

Insumos e informacion

El cliente requiere la informacién
financiera del ciclo del producto del
proyecto, los  indicadores  de
ejecucion  presupuestal  de  la
operacion en el horizonte y los indices
de recuperacidén de la inversion, el
flujo obtenido en el seguimiento y
control durante el horizonte
planteado para el andlisis residual.
Proviene de la etapa de operacion
del proyecto.

Recursos

Para hacer el cierre del proyecto y/o
integracion a  las  actividades
normales de la empresa es necesario
calcular el valor residual y hacer la
evaluacion ex post. Se requiere el
presupuesto inicial del proyecto con
operacién, los flujos de fondos
presupuestados y ejecutados en el
horizonte.

Procedimientos y métodos

3Cémo se realizan los productose, el
cdlculo del valor residual se hace con
la técnica del valor perpetuo basado
en el Ultimo flujo obtenido, o por
liquidacion de los activos a un
porcentaje de su valor comercial.

Segun el Banco de Desarrollo de
América Latina (s. f.) “la evaluacién ex
post es un procedimiento
metodolégico ordenado y sistemdatico
para realizar andlisis valorativos de los
programas y proyectos de inversion
que financia CAF (banco de
desarrollo constituido en 1970 vy
conformado por 19 paises - 17 de
América Latina y el Caribe, Espana y
Portugal- y 13 bancos privados de la
region - Banco de Desarrollo de
América Latina). El propdsito es
conocer si se logran los resultados
esperados y cudl es el impacto que se
genera. Para incrementar la
efectividad de dichos programas vy
proyectos, CAF  establece la
evaluacién ex post como una medida
instrumental que fomenta la gestion
para resultados en el desarrollo. Este
enfoque supone la apreciacion
sistemdatica y objetiva de un programa
0 proyecto en curso o concluido, de
su diseno, de su puesta en prdctica y
de sus resultados, identificando
buenas prdcticas e internalizar
lecciones aprendidas con miras a
futuros ciclos de inversiéon”. El andlisis
completo de las etapas anteriores
con el complemento del valor residual
completa la f(x) de eficiencia en el
manejo de los recursos, lo que mide
las contribuciones reales del proyecto
a la eficiencia del negocio y a la
recuperacion de la inversion. El
planeador financiero procede con el
cierre del proyecto y/o integracion a
las actividades normales de la
empresa.



Personal involucrado

El planeador financiero o lider del
drea financiera y analistas, el comité
directivo o la alta direccion y los
Inversionistas; el profesional de TI
como apoyo al uso de herramientas
de andlisis de cierre.

Medicién y andlisis

Para lograr la eficacia y eficiencia del proceso,
la organizacién desarrolla la capacidad de
cierre del proyecto y/o su integracion a las
actividades normales de la empresa. Los
indicadores a usar en la medicién, porcentaje
de ejecucién presupuestal en el horizonte
proyectado, cdlculos del valor presente neto
(VPN), tasa interna de retorno (TIR), periodo
de recuperacién de la inversion (PRI),
rentabilidad sobre la inversién (ROI) y costo
medio ponderado de capital (WACC) reales
del proyecto y generacidon de valor econémico
agregado (EVA).

Productos e informacion

El cliente recibe informe de cierre,
lecciones aprendidas y evaluacion
financiera del proyecto. La resultante
es el cierre del proyecto y/o su
integracion a  las  actividades
normales de la empresa.



PARTE IV

PASOS DEL PPFP EN EMPRESAS DEL
SECTOR SERVICIOS EN BOGOTA, D. C.

Esta guia metodoldgica incluye 41 pasos para el buen
desarrollo de la implementacion del PPFP en las
empresas del sector servicios de la ciudad de Bogotd
D.C. Sin embargo, antes de poner en prdactica esta
metodologia, se debe tener en cuenta lo siguiente:

e La guia es un instrumento de apoyo, no una regla
estricta a ser seguida, ya que las realidades de cada
empresa y de sus proyectos son distintas; de esta
forma, la guia debe adaptarse ala realidad de cada
organizacion segun su necesidad.

e La guia no es un documento estatico.

e Antes de implementar la guia, el equipo y toda la
institucion encargada de llevar adelante el proyecto,
deben conocer los intereses de la organizacion para
llevarlo a cabo y estar capacitados en el proceso de
planeacion financiera de proyectos.

e FEs necesario identificar a los “stakeholders” para
socializar los avances segun los intereses de estos.

e [Es necesario determinar la mision, vision y objetivos
estratégicos relacionados con el proyecto para
garantizar mejores comunicaciones en el proceso.




MAPA:

Pasos que conforma cada una de las etapas de la Guia Metodoldgica

para el PPFP en Empresas del Sector Servicios en Bogotd, D. C.
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PASOS

ETAPA 1. Estrategia de la Organizacion

llustracién 9. Etapa 1. Estrategia de la organizacion

« DOFA
» Estrategia Corporativa

RECURSOS

« Informacién Financiera
« Que se quiere lograr
« Las Razones (El Porqué)

Medicion y Analisis

Fuente: los autores

PROCEDIMIENTOS Y
METODOS

Capacidad Financiera
Tamafio del Proyecto

F(x) de Financiamiento
Procedencia de los Recursos
F(x) Orientacion de los
Recursos

F(x) Competicion de Calidad

(J

. ldea a la cual se

asignaran recursos
9 Personal Involucrado

« Definir un perfil que la
identifique dentro del marco
organizacional y

« Comité Directivo
* Lider Financiero
« Profesionales Areas Técnicas

estratégico
+Rezrsos emos | [ 1 So0ta Claae
« Recursos Externos P
. Estados
Proforma

. Revision si es necesario de la edad,
capacidad y rendimientos de los recursos
fisicos, técnicos con que cuenta la
organizacion o que se requieren o que
afecten el proyecto

Métricas no financieras bases
Inversiones

Endeudamiento

Ventas

Rotacion de CxC

Rotacién de Inventario
Rotacién de Proveedores

Productos e Informacion

—//»

« Previsién Financiera @—@

en Estados devices
Financieros
Proforma




Paso 1. Definicion de
limitaciones de |a
empresa

Basados en los estados financieros de balance y estado de resultados
de la organizacion, se determinan la capacidad financiera, la
capacidad de inversion en capital permanente y circulante y la
capacidad de inversion en recursos fisicos o técnicos, obtenidas del
cdlculo del nivel de endeudamiento, rotacion de cartera, inventarios
y activos fijos. Se cuantifica la estructura financiera de la organizacion
para el proyecto.

Tabla 3. Etapa 1. Paso 1: indicadores para definir capacidades iniciales

¥ Indicadores que definen la estructura financiera de la organizacidn para el proyecto Etapa 1 del PPFP
Elementos de formulacion para el

Capacidad de la empresa Funcién empresarial Indicador Formula
proyecto P pr pri
Recursos Internos (Patimonio)
Recursos Externos (Pasivo sin deuda Capacidad Financiera F(x) Financiamiento |Nivel de Endeudamiento| Total Pasivo con Terceros/Total Activo

a socios)

Cuentas porCobrar Promedio x 365/

Rotacion de CxC (dias) Ventas a Crédito

Capital Circulante

. .. F(x) Orientacion de |Rotacion de Inventarios | Inventario Promedio x365 / Costo de
Capacidad de Inversiégn

los recursos (dias) la Mercancia Vendida
Capital Permanente
Revision de edad, capacidad y Rotacion de Activos Fijos Ventas/Activo fijo Bruto
rendimientos de los recursos fisicos |Capacidad de Inversion en | F(x) Competencia en [veces)
y técnicos con que cuenta o que se |recursos fisicos o técnicos calidad

requieren o que afecten el proyecto

Fuente: los autores




Paso 2. Definicion del perfil del
proyecto

Al definir qué se quiere lograr con el proyecto, la organizaciéon
establece con claridad la meta a alcanzar. Dado que la inversidon en
un proyecto afecta la esencia de la empresa y compromete sus
recursos en el largo plazo, las razones que la llevan a tomar esta
decision de inversion deben ser comprensibles y sus expectativas de
retorno palpables en un horizonte definido. Estas obedecen a:

» Exigencia: al cumplimiento de requisitos regulatorios, legales o

sociales.

» Necesidad: a safisfacer solicitudes o necesidades de los
intferesados.

» Oportunidad: a crear, mejorar o reparar productos, procesos o
servicios.

» Problema: a implementar o cambiar las estrategias de negocio
o tecnoldgicas.




Paso 3. Definicion de los
estados financieros
proforma

Al elaborar los estados proforma surgen inconvenientes iniciales segun
la estructura financiera de la organizacion. Los estados financieros
usados en este proceso deben cumplir con las normas contables
vigentes en Colombia (NIIF).

Tabla 4. Etapa 1. Paso 3: estados financieros proforma

Estados Financieros Proforma Etapa 1 del PPFP

Balance

CUENTA DESCRIPCION Valor
ACTIVO

11|EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECTIVO

13| CUENTAS COMERCIALES POR COBRAR Y OTRAS CUENTAS H
14| INVENTARIOS

15| PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO

16 |ACTIVOS INTANGIBLES Y PLUSVALIA (CREDITO MERCANTIL)
17 ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES

@R |||

PASIVO

21| OBLIGACIONES FINANCIERAS E INSTRUMENTOS DERIVADOY $

23| CUENTAS COMERCIALES POR PAGAR Y OTRAS CUENTAS Pq $

24| PASIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES $
$
$

25| OBLIGACIONES LABORALES Y DE SEGURIDAD SOCIAL
26| PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES

2| TOTAL PASIVOS | $ 5
PATRIMONIO

31| CAPITAL SOCIAL $

32| SUPERAVIT DE CAPITAL $

36| RESULTADOS DEL EJERCICIO $

37| RESULTADO DE EJERCICIOS ANTERIORES $

3|TOTAL PATRIMONIO | $ -
A Total Pasivo + Patrimonio B =
B Cifra de control Activo-(Pasivo+Patrimonio) | $ =

Fuente: los autores




Paso3. Definicion de los estados financieros proforma

Tabla 4. Etapa 1. Paso 3: estados financieros proforma (Continuacion)

ESTADO DE RESULTADOQOS

41|VENTA DE BIENES $ -

61|COSTO DE VENTAS Y PRESTACION DE SERVICIOS $ -
C Utilidad Bruta $ -

51 OPERACIONALES DE VENTA

52| DE ADMINISTRACION $

54| DETERIORO, AGOTAMIENTO, DEPRECIACION, AMORTIZACIO| $

D |Utilidad Operacional | $ -
44 OTROS INGRESOS
48| OTROS RESULTADOS INTEGRALES
53| NO OPERACIONALES
55| GASTOS EXTRAORDINARIOS

E Utilidad Neta antes de Impuestos $ :
59| IMPUESTO DE RENTA Y COMPLEMENTARIO | 3
F |Uti|idad (o Pérdida) Neta después de Impuesto| $ -

Fuente: los autores

La informacién se monta en un estado proforma, basado en las NIIF,
para revisar el tamano inicial de la inversion (total activos) y la
expectativa de la operacion (total ventas en un ano) con su estructura
de madrgenes (utilidad/ventas - calculada para cada fipo de utilidad).
En este paso se utiliza informacion no financiera, suministrada por dreas
técnicas, como participacion del costo, gastos, sobre la ventaq,
necesarios para dimensionar el proyecto.




Paso 4. Definicion de
estrategias alternativas
para la asignacion de
recursos al proyecto

Con el ejercicio inicial proforma (no necesariamente es un Unico
escenario), se comprueban limitaciones en la organizacion para
realizar el proyecto, por ejemplo, necesidad de recursos de dinero
mayores a la capacidad financiera de la compania. En este paso se
simulan alternativas con sus estados proforma, asignando recursos que
lleven al perfil en el que se puede lograr realizar el proyecto, desde el
punto de vista financiero.
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Paso 5. Asignacion de recursos
al proyecto

Con claridad sobre la estructura financiera inicial, se establece la
cantfidad de dinero requerida para la realizacion del proyecto.




Paso 6. Definicion del alcance
del proyecto

Gutiérrez, (2.017) establece como necesidades de alcance:

» Alcance del producto como caracteristicas y funciones que
caracterizan el producto (bien, servicio o resultado) del proyecto.
El logro se mide respecto a los requerimientos del producto.

» Alcance del proyecto como trabajo que debe ser realizado para
producir el producto (bien, servicio o resultado) con las
caracteristicas y funciones especificadas. El logro se mide respecto
al plan de gerencia del proyecto.




Paso 7. Justificacion del
proyecto

ldentificada la razén de ser del proyecto y la voluntad inicial con cifras
gruesas de asignacion, se justifica hacerlo o no hacerlo, o se
determina la necesidad de estudiar su verdadera factibilidad, esta
decision es fomada por el comité directivo o quienes ejerzan este
liderazgo.




Paso 8. Definicion del
horizonte del proyecto

El horizonte es el supuesto que permite a los modeladores financieros
determinar el fiempo de expectativa de recuperacion de la inversion
normalmente en anos o meses segun sea de largo o corto plazo. Estd
ligado al tamano de la inversion, a las caracteristicas y expectativas
de los inversionistas y a las condiciones de las fuentes de financiacion
externa.




Paso 9. Definicion del famano
del proyecto

El tamano de la inversion define en primera instancia el tamano del
proyecto. La expectativa de comercializacion define si el tamano del
proyecto debe verse financieramente solo por la inversion o por la
operacion, esta diferencia permite tener una primera medida del
riesgo que se corre.




Paso 10. Definicion de la
estfructura de
inversion

El estado financiero proforma de balance permite calcular las
participaciones de las inversiones de corto, mediano y largo plazo
determinando la estructura de la inversion.

Tabla 5. Etapa 1. Paso 10. Estructura de inversion

Tamaho y Estructura de Inversién Etapa 1 del PPFP

Balance
CUEN DESCRIPCION FECHA % Part
ACTIVO
11 |EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECTIVO
13 |[CUENTAS COMERCIALES POR COBRAR Y OTRAS CUENTAS POR COBRAR
14 [INVENTARIOS
15 |PROPIEDADES PLAMTA Y EQUIPO
16 |ACTIVOS INTANGIBLES Y PLUSVALIA (CREDITO MERCANTIL)
17 ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES
1/ TOTAL ACTIVOS 100%

Fuente: los autores

e |en |ea |em | e
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Paso 11. Configuracion de lo
primera fase de
prefactibilidad

Con la informacion obtenida y sus respectivos andlisis se conforma la
prevision financiera en estados financieros proforma de la tabla 4.




PASOS

ETAPA 2. Identificacion y Alineacion
estratégica del proyecto

llustracion 10. Etapa 2. Identificacion y Alineacion estratégica del proyecto

ETAPA 2 del PPFP. Identificacion y Alineacion Estratégica del Proyecto (IAEP)

& . Compromiso formal y i 0
s estratégico con el m! n
proyecto |
. Preinversion &5
’
- INSUMOS E i - Elaborar previsiones PERSONAL INVOLUCRADO
l INFORMACION financieras del proyecto
e - Informacién primaria y
I/J , secundaria « Comité Directivo
/ . - Metodologia de « Asesores Externos
« Estados Proforma proyecciones proforma « Lider Financiero
« Traduccion de objetivos cualitativos en « Profesionales Areas
actividades internas y logros Técnicas

¥
. Cifras bases para
céleulos financieros

« Presupuesto asignado

/ RECURSOS PROCEDIMIENTOS Y

METODOS

Plan Estratégico
Costos

Ingresos

Tamafio y Tecnologia
Ganacia « Capacidad de Produccion F(x) de Explotacién de los recursos
Estudios primarios y « Capacidad de Comercializacion F(x) Participacion en el Mercado
secundarios + Negocio Bruto F(x) Oportunidad Bruta

Medicion y Analisis

g

- Prevision financiera con estados
proforma y proyecciones de
estados financieros periédicos
segun el horizonte

Participacion de Mercado Potenciai
Participacion de Mercado Actual
Costo de Produccién Potencial
Costo de Produccién Utilizado
Margen Bruto Potencial

Margen Bruto Real

Margen Operacional

ROl y ROE Proformas

Productos e Informacion

Fuente: los autores




Paso 12. Identificacion y
Alineacion
Estratégica del
Proyecto (IAEP)

Una vez la organizacion adqguiere un compromiso formal con el
proyecto, su planteamiento financiero se basa en:

El objetivo institucional, el objetivo estratégico al cual contribuye y
el aporte del proyecto.

El horizonte planteado en la etapa anterior determina el marco
general en el tiempo para las proyecciones y cronograma
preliminar

El alcance preliminar del producto y del proyecto como aportes del
proyecto al objetivo estratégico.

Estimacion gruesa de la etapa anterior de recursos financieros para
el proyecto.




Paso 13. Recoleccion de
Informacion Primaria
y Secundaria basada
en Estudios

Del conocimiento del producto y del proyecto por las dreas técnicas
y de los estudios que suministren informacion primaria y secundaria se
obtienen las cifras bases de los cdlculos financieros para la proyeccion
de los estados proforma en esta segunda etapa. La primera
informacion relativa a las inversiones del proyecto. La unidn de las
cifras a los cdédigos contables (NIIF) que afecte, permiten ir
construyendo desde el inicio los rubros que posteriormente permiten
armar los estados financieros.

Tabla 6. Etapa 2. Inversion

Cifras Base para Inversiones del Proyecto- Etapa 2
Elementos Consideracion Valor Cuentas contables
Producto de Inversion-Ac{En que voy a invertir? Descripcion del Activo
Precio Cuanto vale? $
Moneda Moneda de compra Pesos-US$-Euros

Mayor valor-[1435]
Inventarios de Mercancias-
[1520] Maquinaria y Equipo-
[161005] Amortizacion
Acumulada (Cr)

Mayor valor-[1435]
Inventarios de Mercancias-
[1520] Maquinaria y Equipo-
[161005] Amortizacion
Acumulada (Cr)

IVA Impuesto de ventas a pagar |0%-19%

Nacionalizacién Importado o compra nacional |Arancel y nacionalizacion %

Fijo $ - |[1520] Maquinaria y Equipo
) ) [1435] Inventarios de
Tipo de Activo Corriente Inventario $ Mercancias
I ) . [161005] Amortizacion
Diferido Activos Intangibles en| $ - |Acumulada cn
Periodo de Pedido En que periodo se realizalacd 0,1,2,3,.......

Periodo 0; Porcentaje de

Pagos

Condiciones de pago en el tief

pago en el periodo
100%.........

[2305] Proveedores
Nacionales

Depreciacion

Ajuste Contable

Amortizacion

Ninguno

Definir el ajuste contable
segun el tipo de activo.
Método de depreciacion o

[1592] Depreciacion
Acumulada-[5430]
DEPRECIACION DE

Periodos de Ajuste Contd

Numero de periodos de Ajustd

0,12,24 36,...... meses

Periodo Inicial de Ajuste

Periodo Inicial

mes-afio

Fuente: los autores




Paso13. Recoleccidon de informacidn primaria y secundaria basada en
estudios

La tabla 6 esquematiza las preguntas a hacer para cada inversion, las
condiciones de la compra del activo, su clasificacion, el ajuste
contable al que debe someterse, las condiciones de pago
negociadas con el proveedor, etc. En la medida que todas estas
variables estén definidas no se van a tener sorpresas en el futuro.

Tabla 7. Etapa 2. Paso 13. Ingresos operacionales, ventas

Cifras Base para Ingresos Operacionales -Ventas del Proyecto- Etapa 2
Elementos Consideracién Valor Cuentas contables
Descripcion del producto o

Producto de Venta Que se va a vender o
servicio a vender
Precio Precio unitario $ = [4135] Comercio al por Mayor
y al por Menor
Moneda Moneda de venta Pesos-US$-Euros
IVA Impuesto de ventas a cobrar 0% -19%. ... [241005] Impuesto al valor

agregado
[4135] Comercio al por Mayor

% incremento del precio por  |Incremento al precio por % Distribuidor
(+]

distribucion u otros distribucién y al por Menor
Tipo de Producto Producto o Servicio
Periodo Inicial de Venta Periodo en el que empieza la opelf1-2... 6. -12 mes

Periodo en que se hace la
venta 0; Porcentaje de

Pagos Condiciones de Venta Contado, cif . o [1306] VENTA DE BIENES
pago en el periodo 1 x%
de pago.......

Cantidad Unidades vendidas por periodo | 01,23, 1000._._n |1+ 391 Comercio al por Mayor

y al por Menor

mensual, bimestral,

Periodicidad Ventas Periodicidad mensual, trimestral, gtrimestral,... ... semestral. ..
...anual
i i - 10%..1%....5%.....15%....n |[4135] Comercio al por Mayor
Incremento en Unidades % de incremento en venta de unid, ° ° e ’ [ ] P y
Yo y al por Menor

Aplicacion del incremento: anual,

; Cada 1-2...-6...-12 mes
semestral, trimestral.

Aplicacion del Incremento en U

0% 1% 5% 15% n |[4135] Comercio al por Mayor

Incremento en Precio % de incremento en precio de ven| % IPCY% v al por Menor
0... (]

Aplicacion del incremento: anual,

: Cada 1-2...-6...-12 mes
semestral, trimestral.

Aplicacion del Incremento en P

Indicador de rotacién de

Rotacion de CxC en dias 15 -30-60 dias CxC esperado [1306] VENTA DE BIENES

Fuente: los autores

La venta es la variable mds importante después de haber definido las
inversiones. Ella constituye la fuente de ingresos del negocio. Su
tamano nos indica el impacto que este producto puede tener en el
mercado. La tabla esquematiza las variables que se deben considerar
al momento de calcularla. Siempre es el resultado de una cantidad
por un precio y de acuerdo con la politica de comercializacion
genera una inversion en activos corrientes por cuentas por cobrar @
clientes en venta de bienes o servicios. La estacionalidad del producto
afecta los resultados de este rubro trayendo consecuencias en la




Paso13. Recoleccidon de informacidn primaria y secundaria basada en
estudios

liguidez de la organizacion, lo que exige una programacion de los
suministros, acorde con estos tiempos. La tabla 8 considera lo
fundamental para calcular el costo de ventas del producto o servicio
a vender. Un producto o servicio final estd conformado por varias
materias primas, servicios y salidas de dinero que constituyen el costo
del producto. Los conceptos de costo variable y costo fijo deben
tenerse claros para la clasificacion en este cdlculo, como las
cantidades, precios unitarios de compra, condiciones de pago dl
proveedor, procedenciaq, etc.

Tabla 8. Etapa 2. Paso 13. Costo de ventas

Cifras Base para Costo de Ventas y de Produccidn del Proyecto- Etapa 2

Elementos Consideracion Valor Cuentas contables
Materia prima, productos o
Servicios necesarios para Descripcion de la materia
Producto
elaborar el producto o servicio prima, producto o servicio
que se va a vender
Precio Precio unitario $ - [23Q5] Proveedores
Nacionales
Maoneda Maneda de compra Pesos-US$-Furos
IVA Impuesto de ventas a pagar 0% -19%. ... [6135] Comercio al por Mayor
v al por Menor
Increme_nto E.l! precio de c_omp[a s [2305] Proveedores
Otros por distribucion, nacionalizacion, |% ;
Nacionales
otros.
Tipo de Producto Producto o Servicio
Periodo de Pedido Periodo en el que empieza la opel1-2...-6...-12 mes
Periodo en que se hace la
- compra 0; Porcentaje de "
Pagos Condiciones de compra contado, P ! ! [5395] Diversos

pago en el periodo 1 x%
de pago.......

Cantidad por Prod o Serv
{unit)

[2305] Praveedores

Unidades compradas por unidady 0,1,2,3,.......1000_.....n
Nacionales

Producto de Venta al cual esta
Producto de Venta Asociado |asociada esta MP o producto o |Producto de Venta-n

servicio
Variable [2101] PRESTAMOS
Tipo de costo Caracterisitca del costo |BANCARIOS-[2103] Pagares -
Fijo Juego Inventario-[2305]
Iy % de incremento en precio de 0%...1%.....5%.....15%._...n [23Q5] Proveedores
compra %...1PC%.. TRM% Nacionales
Aphc.acmn del Incremento en |Aplicacion del incremento: anual, Cada 1-2. -6. -12 mes
Precio semestral, trimestral.
Rotacion de Inventario en dias |15 -30-60 dias Ind|cado.r L2 e @2 [1435] In.ventarlos de
Inventario esperado Mercancias

Fuente. los autores

Los cuadros anteriores son herramienta para aclarar que informacion
se debe obtener de los estudios. En esta etapa puede que no se haya
conseguido toda la informaciéon pertinente. Los cuadros en verde
corresponden a la minima informacidén necesaria para poder hacer
previsiones financieras aproximadas que le den consistencia al plan.
Estas previsiones pueden ser anuales. En este paso queda definida la
estructura financiera del negocio bruto entendido como el gjercicio
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de vender y el costo en el que se incurre para producir ese bien o
servicio. La tabla 9 permite armar un resumen que establece las
brechas entre lo potencial y lo esperado, para las dos variables
fundamentales de la base bruta del negocio. Establecer estos valores
ayuda al planeador al momento de sensibilizar el proyecto.

Tabla 9. Etapa 2. Paso 13. Indicadores

Indicadores que definen la estructura financiera bruta del proyecto
Etapa 2 del PPFP
EIemen_tF:s de Capacidad del Funcion .
formulacién para . Indicador Formula
Proyecto empresarial
el proyecto
. % Costo de Costo de ventas
Costo potencial . . .
Capacidad de f(x)Explotacién ventas potencial [potencial/Venta potencial
Costo real esperado |produccion de los recursos |9% Costo de Costo de ventas
en el proyecto ventas esperado esperado/Venta
esherada
. %Part del Venta potencial/Total del
Venta potencial
. .. .. |mercado mercado actual
Capacidad de f(x)Participacion 5
P YoPart del
Venta esperada con [comercializacion |en el mercado mercado Venta esperada/Total del
el proyecto mercado actual
esperada
Margen bruto Margen bruto Utilidad bruta
potencial Capacidad de F(x)Oportunidad potencial po.t.enciaINenta potencial
Margen bruto ganancia lucratividad Margen bruto Utilidad bruta
esperado en el esperada/Venta
esperado
proyecto esperada

Fuente: los autores




Paso 14. Determinacion
Metodologica de
Proyecciones
proforma

Para los cdlculos de gastos operacionales administrativos y de ventas,
aplicar, porcentajes de la venta segun el comportamiento de la
organizacion o segun la expectativa de participacion asignada al
proyecto. El comportamiento de la organizacion marca la pauta para
los métodos de proyeccion de ofras cifras como otros activos u otros
gastos.




Paso 15. Elaborar Previsiones
Financieras Aproximadas
qgue le dan Consistencia
al Plan

La metodologia en esta etapa permite proyectar los estados
financieros a nivel de previsiones. Manejo anual de la proyeccion, con
estados financieros a dos digitos en el nUmero de periodos anuales del
horizonte como indica la tabla 10.

Tabla 10. Etapa 2. Paso 15. Previsiones financieras del PPFP

Previsiones Financieras Etapa 2 del PPFP anuales
Balance
CUENTA |DESCRIPCION 0 1 2 | e n
ACTIVO
11|EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECT $ $ $ -1 $ $ $
13|CUENTAS COMERCIALES POR COBRAH $ $ $ -1 $ $ $
14|[INVENTARIOS $ $ $ -1 $ $ $
15|PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO $ $ $ -1$ $ $
ACTIVOS INTANGIBLES Y PLUSVALIA
16|(CREDITO MERCANTIL) $ -1$ $ -3 $ -1$
17|ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTH $ $ $ -1 $ $ $
TOTAL ACTIVOS sin Depreciacion,
1|amortizacion ni provision $ -1 $ -1$ -1 $ - $ - $
PASIVO
OBLIGACIONES FINANCIERAS E
21[INSTRUMENTOS DERIVADOS $ -1 $ -1 $ -1$ -1 $ -1$
23 CUENTAS COMERCIALES POR PAGAR
Y OTRAS CUENTAS POR PAGAR $ $ s $ $ $
PASIVOS POR IMPUESTOS
24|CORRIENTES $ -1 $ -1 $ -1 $ -1$ -1$
OBLIGACIONES LABORALES Y DE
25|SEGURIDAD SOCIAL $ -1 $ -1 $ -1 $ -1 $ -1$
26|PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES | $ -1 $ -1 $ -1 $ $ -1$
2|TOTAL PASIVOS $ -1 $ -1 $ -1 $ $ -1$
PATRIMONIO
31|CAPITAL SOCIAL $ -1 $ -1 $ $ -1$ $
32|SUPERAVIT DE CAPITAL $ -1 $ -1 $ $ -1 $ $
36|RESULTADOS DEL EJERCICIO $ $ $ $ -1 $ $
RESULTADO DE EJERCICIOS
37|ANTERIORES $ -1 $ -1 $ -1 $ $ -1$
3|TOTAL PATRIMONIO $ -1 $ -1 $ -1 $ $ -1$
A Total Pasivo + Patrimonio [s -Is -Is -Is -Is -Is
B Cifra de control Activo-(Pasivo+Patrim{ $ -Is -Is -Is BB -1s

Fuente: los autores




Paso15. Elaborar previsiones financieras aproximadas que le dan
consistencia al plan

Tabla 10. Etapa 2. Paso 15. Previsiones financieras del PPFP (Continuacion)

ESTADO DE RESULTADOS

CUENTA DESCRIPCION 0 1 2 | .
41|VENTA DE BIENES S -1 % - 3 -|$ -8 -8
COSTO DE VENTAS Y PRESTACION
61|DE SERVICIOS 5 -5 - 5 -15 - 5 - 15
c Utilidad Bruta $ -8 -8 -1% - § -|$
51|OPERACIONALES DE VENTA 3 -15 - % -15 - % - 15
52|DE ADMINISTRACION 3 -15 - % -15 - % - 15

DETERIORO, AGOTAMIENTO,
DEPRECIACION, AMORTIZACION,
PASIVOS ESTIMADOS Y CALCULO

54[ACTUARIAL 3 -13 -3 -3 -3 -3
D Utilidad Operacional $ -8 -8 -8 -8 -8
44|0TROS INGRESOS 3 -5 - 3 -135 - 3 - 15
48[0OTROS RESULTADCOS INTEGRALES 3 -15 - 5 -15 - 5 -5
53[NO OPERACIONALES 3 -15 - 5 -15 - 5 -5
95[GASTOS EXTRAQORDINARIOS 3 -15 - % -5 - % -5
E Utilidad Neta antes de Impuestos $ -1 - 8 -1 - 3 -8
IMPUESTO DE RENTAY
59|COMPLEMENTARIO 3 -15 - 5 -15 - 5 -5
F [utilidad (o Pérdida) Neta después de I § -|s -8 -Is -8 -1s

Fuente: los autores



Paso 16. Medir la
Prefactibilidad

La prefactibilidad se mide en estas previsiones financieras iniciales con
indicadores como el ROIl'y el ROE. EI ROl como retorno sobre el capital
invertido. (Refurn on Investment).

Es el resultado de la utilidad operacional después de impuestos
sobre el capital invertido.

Al considerar la utilidad operativa, este indicador no incluye los
egresos o ingresos que no provienen de la operacion y su enfoque
es funcion del activo productivo o inversion realizada en el
proyecto.

La consideracion de impuestos operativos sobre esta utilidad
contempla la participacion de las tasas de impuestos, sobre el fotal
del resultado del proyecto sin el efecto de financiacion.

Utilidad operacional después de impuestos
ROI =

Capital Invertido

CAPITAL INVERTIDO (Invested Capital):

Las inversiones de capital adquieren importancia desde dos puntos
fundamentales:

Tamano: Cuando el tamano de la Inversion supera la expectativa
inicial de los proyectos, puede la empresa verse abocada a
rendimientos sobre el capital inferiores a los inicialmente calculados
y en algunos casos a rendimientos inferiores a los costos del dinero
invertido. Debe ponerse especial atencion en la realizacion de las
fases iniciales de inversion y en consecuencia a los tiempos
utilizados en la realizacion de esta.
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Operacion: El concepto ligado a este aspecto del capital invertido
se refiere a la orientacion debida de la inversion, hecha
principalmente para montar una operacidén  productiva.
Entendiendo por productividad el logro de rendimientos superiores
a los costos del dinero invertido.

ROE (Return on Equity).

Como rentabilidad sobre el patrimonio o aporte de los socios al
proyecto.

Es el resultado de la utilidad neta después de impuestos sobre el
capital invertido por los socios (patrimonio)

Al considerar la utilidad neta después de impuestos, este indicador
incluye los egresos o ingresos que no provienen de la operacion y
su enfoque es funcion del patrimonio o inversion realizada por los
socios en el proyecto.

La consideracion de impuestos de renta sobre esta utilidad neta
contempla la participacion de las fasas de impuestos, sobre el total
del resultado del proyecto con el efecto de financiacion.

Utilidad neta después de impuestos
ROE =

Capital Invertido por socios (Patrimonio)
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Tabla 11. Etapa 2. Paso 16. Medicion de prefactibilidad del PPFP anual

Medir la prefactibilidad Etapa 2 del PPFP anuales

Balance

CUENT|

DESCRIPCION

0

1

2

3

ACTIVO

1

—

EFECTIVO Y EQUIVALENTES
DE EFECTIVO

13

CUENTAS COMERCIALES
POR COBRAR Y OTRAS
CUENTAS POR COBRAR

14

INVENTARIOS

100

100

100

100

100

$ 100

15

PROPIEDADES PLANTAY
EQUIPO

900

900

900

900

900

$ 900

1

(53]

ACTIVOSINTANGIBLES Y
PLUSVALIA (CREDITO
MERCANTIL)

1

=]

ACTIVOS POR IMPUESTOS
CORRIENTES

-

TOTAL ACTIVOS sin
Depreciacion, amortizacion
ni provision

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

$ 1.000

PASIVO

2

—

OBLIGACIONES
FINANCIERAS E
INSTRUMENTOS DERIVADOS

500

500

313

125

52

$ -250

23

CUENTAS COMERCIALES
POR PAGAR Y OTRAS
CUENTAS POR PAGAR

2

~

PASIVOS POR IMPUESTOS
CORRIENTES

25

OBLIGACIONES LABORALES
Y DE SEGURIDAD SOCIAL

26

PASIVOS ESTIMADOS Y
PROVISIONES

=]

TOTAL PASIVOS

500

500

313

125

$ -250

PATRIMONIO

31

CAPITAL SOCIAL

500

500

a00

500

500

500

32

SUPERAVIT DE CAPITAL

L=aak=23

36

RESULTADOS DEL EJERCICIQ

o | &R o

188

188

E=edR=dk=0]

188

$ 188

(5]
=

RESULTADO DE EJERCICIOS
ANTERIORES

188

375

562

()

TOTAL PATRIMONIO

500

R

500

688

875

R

1.063

| &R

1.250

Total Pasivo + Patrimonio | $ 1.000

[$

1.000

1.000

1.000

|$

1.000

[$ 1.000

B

Cifra de control Activo-

(Pasivo+Patrimonio)

Fuente: los autores
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Tabla 11. Etapa 2. Paso 16. Medicion de prefactibilidad del PPFP anual
(Continuacion)

ESTADO DE RESULTADOS
CUENT|DESCRIPCION 0 1 2 3 4 5
41|VENTA DE BIENES $ 1923 |$% 1.923|$ 1.923|$% 1.923|% 1.923
COSTO DE VENTAS Y
61|PRESTACION DE SERVICIOS 50%| 962 | § 962 | % 962 | 962 | 962
c Utilidad Bruta $ 962 | $ 962 | $ 962 | $ 962 | $ 962
51|OPERACIONALES DE VENTA 30%| % 577 | % 577 | % 577 1% 577 | % 577
52|DE ADMINISTRACION 10%]| $ 96 | § 96 | % 96 | % 96 | $ 96
DETERIORO,
AGOTAMIENTO,
DEPRECIACION,
AMORTIZACION, PASIVOS
ESTIMADOS Y CALCULO
54 |ACTUARIAL 5 -1 9% -1 9% -1% -
D Utilidad Operacional $ 288 | $ 288 | $ 288 | % 288 | $ 288
44|OTROS INGRESOS $ -19% -1 % -1% -1% -
OTROS RESULTADOS
48|INTEGRALES $ -19% -1 % % -1%
53|NO OPERACIONALES 12%| $ 60| % 389 15(9% -719% 30
55|GASTOS EXTRAORDINARIOS 5 -1 9% 2% 3% 4% 5
Utilidad Neta antes de
E Impuestos $ 228 | $ 249 | § 270 | % 202 | § 313
IMPUESTO DE RENTA'Y
59|COMPLEMENTARIO 35%| 101 | % 101 | % 101 1% 101 % 101
Utilidad (o Pérdida) Neta
F después de Impuestos $ 188 | $ 188 | $ 188 | $ 188 | $ 188

Fuente: los autores

El ejemplo de la tabla 11, muestra un ejercicio a pesos constantes
para medir con el ROl 'y el ROE la prefactibilidad.



PASOS

ETAPA 3. Formulacion del Proyecto

llustracion 11. Etapa 3. Formulacion del proyecto

- INSUMOS E
INFORMACION

.y
Prefactibilidad y Factibilidad
Caracteristicas y alcance del proyecto
Ingenieria conceptual

Estudios con informacién primaria
Estrategia de Financiacion
Identificacion de inversiones, ingresos,

costos y gastos

—"| RECURSOS

Claridad del negocio a formular
Precios, costos, potencial, real
Flujos de Fondos

Cifras base

Indicadores econémicos a utilizar

Medicion y Analisis

Calculos matematicos construyend&% financieros.
Hojas electronicas y/o con una herramienta previamente
disefiada para proyectos, en ambos casos el profesional debe
entender el lenguaje contable

Indicadores de proceso a usar en la medicion:

o Precio Unitario-Costos Fijos y Variables-Utilidad
Operacional-Utilidad Neta-Margen Bruto-ROI-ROE-Punto
de Equilibrio-Proyecciones estados financieros periodicos
segun horizonte (se recomiendan ejercicios mensuales
para ver la estacionalidad de la comercializacion) -Flujos
de Caja Libre-VPN-TIR-Relacion B/C-Pay out-Ke-WACC-
EVA

Fuente. los autores

« Disefio del modelo financiero
o métricas de viabilidad
Supuestos y Condiciones
Escoger estructura financiera del proyecto
Tamafio de inversién, p
inversiones de corto y largo plazo,

°

financiaciones de corto y largo plazo
tamafio de comercializacion
estacionalidad de ingresos
participacion del costo sobre la venta
estructura de margenes

60000000

« Pr

. P de capital del proy
« Presupuesto de operacion del proyecto

Revisando:
- Capacidad de
comercializacion y
- Capacidad de ganancia

PROCEDIMIENTOS Y
METODOS

« Capacidad de Comercializacion F(x) Competitividad en precios

« Capacidad de Ganancia F(x) Oportunidad F(x) Lucro F(x)
Eficiencia en el manejo de los recursos
« Definicion de Supuestos

e

PERSONAL INVOLUCRADO ‘

g

y periédicos segun horizonte

« Comité Directivo
« Asesores Externos

«————— ¢ Lider Financiero diferente

al accionista mayoritario

Productos e Informacion

« Modelo Financiero y de
Financiacion del Proyecto con
métricas de viabilidad-Supuestos y




Paso 17. Diseno del modelo
financiero con métricas
de viabilidad, supuestos y
condiciones

En este paso se enumeran y describen los supuestos del proyecto.
Cada proyecto tiene condiciones especiales y supuestos que pueden
no estar incluidos dentro de la tabla 11. Se recomienda revisar
minuciosamente las variables que deben asumirse y considerarlas
como un supuesto. En la identificacion de costos, gastos, inversiones,
pueden existir criterios y asunciones. Estas variables en el futuro pueden
convertirse en variables criticas. Hacer una tabla de supuestos como
la propuesta ayuda en la sensibilizacion y determinacion de riesgos.

Tabla 12. Etapa 3. Supuestos
Tabla de Supuestos Etapa 3 PPFP

Conjunto de Supuestos: Descripcién del supuesto |medida |Valor
1. Horizonte de tiempo (n) afios n
2. Criterios y asunciones para la identificaciéon y

cuantificacién de inversiones, costos, gastos y
beneficios asociados al proyecto.

Inversién 1

Inversion 2

Inversién 3

gasto 1

gasto 2

gasto 3

costo 1

costo 2
costo 3

5. Tasa de descuento asumida para el manejo
de equivalencias en la evaluacién financiera.

Ke=|Costo del Equity
D=|Costo de la deuda
dpv=|Costo proveedores

dac=|Costo de anticipos de clientes

T=|Tasa de impuesto de renta
6. Costo de oportunidad de los recursos
financieros propios y de terceros.

Costo de Oportunidad de
Socios

Costo de Oportunidad de
Entidad Financiera 1

Costo de Oportunidad e
Entidad Financiera 2

CO socios=

CO EF1=

CO EF2=

Fuente: los autores




Paso17. Diseno del modelo financiero con métricas de viabilidad, supuestos
y condiciones

Tabla 12. Etapa 3. Supuestos (Continuacion)
Tabla de Supuestos Etapa 3 PPFP

Conjunto de Supuestos: Descripcion del supuesto |medida |Valor

7. Consideraciones y asunciones sobre
impuestos

Tasa de Impuestos de la
Organizacion

Tasa de Beneficio sobre
tdrenta=|impuestos para proyectos en
condiciones especiales

Temp=

8. Indicadores econdémicos (Inflacién,
devaluacion, DTF, etc).
f=|Inflacion
DTE= ;;:a de Depésitos a Término

UVR=|Unidad de valor real

Tasa representativa del
mercado

TRM=

Q. Sistema de depreciacién de activos fijos.

LR=|Linea Recta
Creciente=|Depreciacién Creciente

Decreciente=|Depreciaciéon Decreciente
10. Valor de Salvamento, de rescate o residual del
proyecto.
11. Consideraciones y asunciones de financiacion
en el corto, mediano y largo plazo.
12. Requerimientos de reinversion del proyecto.
13. Consideraciones y asunciones sobre costosy
gastos en la operacién del proyecto.
14. Interrelaciones del proyecto con otros
proyectos de la empresa.
15. Restricciones de capital y financiamiento.
16. Consideraciones respecto a incertidumbre.
17. Consideraciones respecto al riesgo.
18. Simulaciones
19. Variables criticas
20. Remplazo de equipos y activos
21. Distincién entre decisiones de inversion vy
decisiones de financiamiento.

Fuente: los autores

Con ayuda de un software especializado para proyectos o utilizando
hojas electronicas, el planeador financiero construye la estructura
financiera del proyecto basado en el plan de cuentas contables de la
organizacion por lo menos a 4 digitos. La tabla 13 sirve de base para
la proyeccion
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y condiciones

Tabla 13. Etapa 3. Paso 17. Plan de cuentas (NIIF)

Proyecciones Financieras Etapa 3 del PPFP mensuale
= n
CUENTA DESCRIPCION 0 1 2 | e | e
meses
ACTIVO
11|EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECTIVO $ -1 $ -1 S - 8 -8 - 3 -
1105|CAJA 5 -|s BE -|s -|s - 5 -
1110|DEPOSITO EN INSTITUCIONES FINANCIERAS ¥ COOPERATIVAS g B BE HE HE - 5 -
13|CUENTA S COMERCIALES POR COBRAR YOTRAS CU| $ - 8 - % -8 -8 - 3 -
1306|VENTADE BIENES 5 BE BE BE BE - 5 -
1320|AVANCES ¥ ANTICIPOS ENTREGADOS 5 BE BE BE BE ~ s _
1325|CUENTAS POR COBRAR ASOCIOS 5 BE BE BE BE - 5 -
1380|DEUDORES VARIOS 3 BE BE HE HE - 5 -
1390|Créditos 8 em ple ados $ -5 -15 -5 -8 - & -
14|/INVENTARIOS $ -8 -8 -8 -1 % - 5 -
1435[INVENTARIOS DE MERCANCIAS s BE HE -|s -|s - S -
15|PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO S -1 8 -1 8 -1 8 -8 - 3 -
1520|MAQUINARIA Y EQUIPO 3 BE HE -|s HE - 5 -
1524|EQUIPO DE OFICINA 5 BE BE BE NE s C
1528|EQUIPO DE COMPUTO ¥ COMUNICACION 3 BE- -8 -|s -|s -5 -
1532|MAQUINARIA Y EQUIPO CIENTIFICO 5 -5 -3 -|s -|s -5 -
1592|DEPRECIACION ACUMULADA 5 -|s BE -|s -|s - s -
16/ACTIVOS INTANGIBLES ¥ PLUSVALIA (CREDITO MER{ $ -1 $ -1 S -1 8§ -8 - 3% -
1605 |PLUSVALIA (CREDITO MERCANTIL) 5 B BE BE BE -'S -
1610|ACTIVOS INTANGIELES DISTINTOS DE LA PLUSVALIA g B BE HE HE - 5 -
17|ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES 3 - 8 - % -8 -8 - 3 -
1705|ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES 5 BE BE BE BE - 5 -
5 BE BE BE BE - 5 B
1 TOTAL ACTIVO § $ -% -% -% -5 -% -
| R . R —
PASIVO
OBLIGACIONES FINANCIERAS E INSTRUMENTOS
21|DERIVADOS $ -1 $ -1 8§ -1 8§ -8 - 3% -
2101|PRESTAMOS BANCARIOS 5 BE BE BE BE - 5 -
2103 |Pagares 3 -15 -5 - 15 - 15 -5 -
2105|0TROS PRESTAMOS 5 BE BE BE BE _ s -
CUENTA S COMERCIALES POR PAGAR Y OTRAS
23|CUENTA S POR PAGAR ] -8 - $ - 8 -3 - 3 -
2305|PROVEEDORES NACIONALES g B BE HE HE - 5 -
2335|CUENTAS COMERCIALES POR PAGAR 5 BE BE BE BE - 5 -
J380|ACREEDORES VARIOS 5 BE BE BE BE ~ s _
24|PASIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES ] -8 - $ - 8 -3 - 3 -
2405|PASVOS POR IMPUESTO CORRIENTE - IMPUESTO DE RENTA 3 BE BE HE HE - 5 -
2410|PASIVOS POR IMPUESTO CORRIENTE DISTINTOS DEL IMPUESTO DE |§ BE BE BE BE - s -
J495[0TROS 5 BE BE BE BE ~ s _
OBLIGACIONES LABORALES Y DE SEGURIDAD
25|S0OCIAL 3 -1 8 -1 % -1 8 -8 - 3 -
2505|SALARIOS ¥ PRESTACIONES SOCIALES 5 -|s BE -|s -|s -5 -
J510|RETENCIONES ¥ APORTES DE NOMINA 5 BE BE BE BE - 5 -
2515|PASIWO POR PLAN DE BENEFICIOS DEFINIDOS
2550 |PASIVO ESTIMADO PARA OBLIGACIONES LABORALES
26/PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES
0610|PARA OBLIGACIONES LABORALES 5 BE BE BE BE - 5 -
g B BE BE HE - S -
2 TOTAL PASIVO S $ - % -8% -5% -8% -8% -
ls -|s -|s -|s -|s -8 -
PATRIMONIO $ - 0 0 o 0 o
31[CAPITAL SOCIAL [s -[s -[s -[s -[s -s -
3115|ACCIONES PROPIAS EN CARTERA [s BE BE BE BE - 5 -
32 SUPERAVIT DE CAPITAL $ - % -% -5% -5 -% -
3205[PRIMAEN COLOCACION ACCIONES, CUOTAS O PARTES DE INTERES [ S BE BE HE BE - 5 -
36 RESULTADOS DEL EJERCICIO $ - % -% -5% -8% -% -
3605[RESULTADOS DEL EJERCICIO [s BE -Ts BE BE - -
37 RESULTADO DE EJERCICIO S ANTERIORES $ - % -% -§% -8% -8% -
37T05|RESULTADO DE EJERCICIOS ANTERIORES [5 BE -5 BE -[5 - 5 -
s -[s -[s -[s -[s -s -
A Total Pasivo + Patrimonio $ - % -% -8% -8% -8 -
| s[5 -[s [s -5
B Cifra de control Activo-(Pasivo+Patrimonio) $ - % - 8% -8% -8% -8% -

Fuente: los autores




Paso17. Diseno del modelo financiero con métricas de viabilidad, supuestos
y condiciones

Tabla 13. Etapa 3. Paso 17. Plan de cuentas (NIIF) (Continuacion)

Proyecciones Financieras Etapa 3 del PPFP mensuale
CUENTA DESCRIPCION 0] 1 2| e e n
mesgs
ESTADO DE RESULTADOS S = o o o o o
41 VENTA DE BIENES
4115 {(PLOTACION DE MINAS Y CANTERAS s -15 -15 -1 - 5 - 5 -
4125'%:}: AL FOR MAYOR
| ] S -8 -5 [$ s s -
61 COSTO DE VENTAS Y PRESTACION DE SERVICIC - 3 - 3 - 3 -"s -"s -
8135|COMERC IO AL POR MAYOR Y AL POR MENOR s -1 -1 - s - 3 - 3 -
3 -13 -13 -3 - 3 - 3 -
c Utilidad Bruta S -5 -5 -8 -8 -5 -
3 BE 1= BE] -3 -5 -
51 OPERACIONALES DE VENTA 3 - 3 - 3 - % - % - 3 -
5101 |[SUELDOS ¥ SALARIOS S -1S -1S -|S - 5 - 5 -
5102 |HONORARIOS S -15 -15 - 15 - 5 - 5 -
5104 |APORTES SOBRE LA NOMINA S -15 -15 - |5 - 35 - 5 -
5108 [IMPUESTUS 5 BE BB BB - = - s -
5111 |GENERALES s BE BE HE - = - = N
52 DE ADMINISTRACION 3 - 3 - 3 - 3 - 3 - 5 -
5201 |SUELDOS ¥ SALARIOS S -15 -15 - |5 - 35 - 5 -
5202 |[HONORARIOS S -5 -1S -|S - 3 - 3 -
5204 |AFORTES SOBRE LA NOMINA s -5 -5 - |3 - 5 - 5 -
5208 |IMPUESTOS s -15 -5 -5 - 85 - 5 -
5211 |GENERALES s -5 -5 -5 - 85 - 5 -
DETERIORO, AGOTAMIENTO, DEPRECIACION,
AMORTIZACION, PASIVOS ESTIMADOS Y
54|CALCULO ACTUARIAL 3 -3 -3 -1 & - %5 - 3 -
5430 |DEPRECIAC ION DE PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPD S -1S -1S -|S - S - S -
5438 |[AMORTEAC ION DE ACTIVOS INTANGIBLES ¥ CREDITO MERCANTIL S -15 -15 - 15 - 5 - 5 -
5402 |DETERIORC INVERSIONES F INAMCIERAS S -15 -15 - |5 - 35 - 5 -
D Utilidad Operacional $ -1% -|% -1 - % -% -
44/0TROS INGRESOS $ BE] -8 -1$ -5 -5 -
4402 |RENDIMIENTOS DE INVERSIONES ¥ OTROS INGRESOS FINANCIEROS S -15 -5 -5 - B - 5 -
4409 |UTILIDAD EN VENTA DE INVERSIONES ¥ OTROS ACTIVOS s -3 -3 -3 - 3 - 3 -
4490 |OTROS INGRESOS DIWERSOS s -15 -5 -5 - 85 - 5 -
48 OTROS RESULTADOS INTEGRALES $ BE] -8 -1$ -5 -5 -
4820 EHJANCIA:FEHBID:‘-‘Q DEOTROS RESULTADOS INTEGRALES s -15 -5 -5 - B - 5 -
53|MO OPERACIONALES $ -1 -8 - 1% - 8 - % _
5305 |FINANCIEROS s -15 -15 - 18 - 5 - 5 -
5385 |0TROS GASTOS NO OPERACIONALES s -15 -15 - 15 - 5 - 5 -
55 |GASTOS EXTRAORDINARIOS $ -1% K] -5 - $ - 0% -
5505 |DEL PRESENTE EJERCICIO S -1s -1s -|s - 5 - 5 -
5510 |DEL EJERCICIOS AN TERIORES s -5 -5 -5 - 8 - 5 -
E Utilidad Neta antes de Impuestos s - % -8 -8 -8 -85 -
59 IMPUESTO DE RENTA ¥ COMPLEMENTARIO ] - | $ - | $ - | $ - 5 -85 -
F Utilidad (o Pérdida) Neta después delmpuestos % - $ - § - & - § - 8§ -
4 INGRESOS 3 - 3 - 3 - 3 - % - % -
5 GASTOS 3 - 3 - 3 - 3 - 3 - 3 -
I I I [
6/COSTO TOTAL DE VENTAS s -|s -|s -] -8 -8 -
7|cosTO DE PRODUCCION 3 -3 -3 -1 % - % - 3 -
71|MATERIAS PRIMA S $ -1% -5 $ $ - 8
72|MANO DE OBRA DIRECTA $ -1% -5 - 1% - $ - % -
7201 |[SUELDOS ¥ SALARIOS S -15 -15 -|s - 5 - 5 -
T3|COSTOS INDIRECTOS s -15 -15 - 18 - 5 - 5 -
7310 |HONORARIOS s -15 -15 - 15 - 5 - 5 -
7215 [IMPUESTOS s -I= -Is -Is - = - s -
T320 |ARRENMDAMIENTOS s -15 -15 - 18 - 5 - 5 -
7325 |CONTRIBUC IONES ¥ AF ILIACIONES s -15 -15 - 15 - 5 - 5 -
7330 |SEGUROS s -15 -15 - 15 - 5 - 5 -
7235 |SERVICICS s -1= -I= - = - s - = -
7345 |MANTENIMIEN TO ¥ REPARACIONES s -15 -15 - 15 - 5 - 5 -
7350 |ADECUACION E INSTALACION s -15 -15 - 15 - 5 - 5 -
7AS5|GASTOS DE VIAJE S -15 -15 -|s - 5 - 5 -
7380 |DEPRECIAC IONES S -15 -15 - 15 - 5 - 5 -
7385 |AMORTEAC IONES S -15 -15 - |5 - 35 - 5 -
7380 |LUBRICANTES 3 -3 -13 - |3 - 3 - 3 -
7320 |[MIC ROORGANISMOS S -15 -15 - 15 - 5 - 5 -
7395 |DIVERSOS S -15 -15 - |5 - 35 - 5 -
T3 | TRASLADDO DE COSTOS S -5 -1S -|S - 3 - 3 -

Fuente: los autores




Paso 18. Escoger Estructura
Financiera del
Proyecto

Tamano de inversidon, participacion de inversiones de corto y largo
plazo, financiaciones de corto vy largo plazo, tamano de
comercializacion, estacionalidad de ingresos, participacion del costo
sobre la venta, estructura de margenes. Con las tablas 5, 6 y 7 se
estructuran las hojas electronicas para realizar los cdlculos de la
Inversion, la comercializacion y el costo de ventas. Los disenos quedan
asi:

.
Inversiones
Tabla 14. Etapa 3. Paso 18. Inversion
Inversiones del Proyecto-Etapa 3
Mes pago-% pago......
Periodo
Product Precio Moned VA Nacinpalizaci Tipq de Perir.:l:_lr.: de Pagos Ajuste Per_ir.:dr.: Inicial
o a 6n Activo Pedido Contable |s Ajuste| de
Ajuste
Inv 1 $ 45.000.000,00 Peso  19% 0% Fijo 0 3;50:6;50 Depreciacion 36 7
Inv 2 $ 23.000.000,00 Peso  19% 0% Diferido 1.3,50,6,50 Amortizacion 36 7
Inv 3 $ 2.000.000.00 Peso _ 19% 0% Diferido 2 3:50:6:50 Amortizacion 36 7

Fuente: los autores

En la tabla 6 se definieron los elementos relativos a la inversion. Los
elementos conforman las cifras bdasicas de la tabla 14 como variables
para construir los movimientos contables. Estos posteriormente
permiten armar el evolutivo mensual del PUC en lo relativo a las
inversiones. La tabla 15 describe, como ejemplo, condiciones de las
inversiones iniciales del proyecto en el periodo 0, contempla varios
meses, seis, segun la necesidad del proyecto:
» Pedido: corresponde al valor de compra de la inversion incluyendo
el impuesto a las ventas IVA.
» Pagos: los valores a pagar segun plan de pagos al proveedor
incluyendo impuesto de ventas.
* Movimientos contables de cuentas: considerar el periodo donde se
realizard el movimiento:
> 1435-Inventarios: cuando en el periodo cero (0-6) se requieren
inversiones en inventarios.
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>

>

1520-Maquinaria y equipo: en el ejemplo la compra de la
Inversion 1 se realiza en el mes cero y el primer pago en el mes 3.
1592-Depreciacion Acumulada y 5160 Depreciaciones: la
depreciacion se registra en el gasto (5160) depreciaciones, mes
a mes a partir del momento definido para tal fin, normalmente
cuando inicia la operacion del proyecto. El movimiento del mes
lleva a incrementar la cuenta de depreciacion acumulada
(negativa) para disminuir el valor del activo. Recuerde que ésta
no es una salida de dinero sino un reconocimiento contable. El
ejemplo registra en la 5160, ha podido ser en la 5260 si
corresponde a un activo fijo del drea comercial o 7360 si
corresponde a un activo fijo del drea productiva.

1705-Gastos  Pagados por Anticipado: inversiones que
conforman el activo diferido y el activo intangible susceptibles
de ser amortizados.

1798-Amortizacion acumulada 5165-Amortizaciones: la
amortizacion de los activos diferidos e intangibles se registra en
el gasto (5165) mes a mes a partir del momento definido para tal
fin, normalmente cuando inicia la operacién del proyecto. El
movimiento del mes lleva a incrementar la cuenta de
amortizacion acumulada (negativa) para disminuir el valor del
activo. Recuerde que ésta no es una salida de dinero sino un
reconocimiento contable. El ejemplo registra en la 5165, ha
podido ser en la 5265 si corresponde a un activo diferido o
infangible del drea comercial o 7365 si corresponde a un activo
diferido o intangible del drea productiva.

2205-Proveedores: refleja las deudas que se generan cuando
compramos el activo segun el plan de pagos pactado. Si este es
de contado, simplemente va a mover la cuenta de bancos.
2105-Bancos Nacionales: cuando se readliza el pago a
proveedores el banco debe girar el valor y matar la cuenta de
proveedores.
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Tabla 15. Etapa 3. Paso 18. Inversidon, movimientos contables

Inversiones - Movimientos Contables

Pedidos 0 1 = 3 4 5 6

Inv 1 5 53.550.000,00

Inv 2 5 27.370.000,00

Inv 3 5 2.380.000,00

Pagos o 1 2 3 4 5 B

Inw 1 $26.775.000,00 5 268.775.000,00
Inw 2 5 13.685.000.00 5 13.685.000,00
Inw 3 5 1.150.000,00 5 1.150.000,00
[1435] Inventarios de Mercan o 1 2 3 4 5 6

[1520] Maquinaria y EQuipo o 1 2 3 4 5 6

Inw 1 5 53.550.000,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00
[1592] Depreciacion Acumula o 1 2 3 4 5 B

Inw 1
[161040] Activos intangibles

T

50,00

T

-5 1.250.000,00

-5 1.250.000,00

8
50,00
8

9
50,00
9

-% 1.250.000,00

en desamollo o 1 2 3 4 5 & T 8 3
Inv 2 5 23.000.000,00
Inv 3 5 2.000.000,00
[161005] Amortizacién
Acumulada {Cr} o 1 2 3 4 5 6 T a 9
Inw 2 -5 638,888,809 -3 638.88889 -5 638.888 39
Inv 3 -5 5555556 -5 55.55556 -5 55.55556
[2101] PRESTAMOS
BANCARIOS [} 1 2 3 4 5 [ 7 8 ]
I 1 50,00 50.00 50,00 526.775.000,00 50,00 50,00 5 26.775.000,00 50,00 5 0,00 50,00
Inv 2 50,00 50.00 50,00 5 13.685.000,00 50,005 0,00 5 13.685.000,00 50,00 5 0,00 50,00
Inv 3 50,00 50.00 50,00 51.190.000,00 50,00 50,00 5 1.190.000,00 50,00 5 0,00 50,00
[2305] Proveedores
Nacionales o 1 2 4 T 8 8
I 1 5 53.550.000,00 50,00 50,00 50,00 5 0,00 5 0,00 5 0,00
Inv 2 50,00 § 27.370.000,00 5 0,00 5 0.00 5 0,00 5 0,00 5 0,00
Inv 3 50,00 50,00 5 2.380.000,00 5 0.00 5 0,00 5 0,00 5 0,00
[241005] Impuesto al valor
agregado o 1 2 3 4 5 B T 8 k-]
Inv 2 -5 4.370.000,00
Inv 3 -5 380.000,00
[5420] DEPRECIACION DE
PROPIEDADES, PLANTA Y
EQUIFD [} 1 2 3 4 5 [ 7 8 9
I 1 5 1.250.000,00 5 1.250.000,00 5 1.250.000,00
[5438] AMORT IZACION DE
ACTIVOS INTANGIELES Y
CREDITO MERCANTIL 0 1 2 3 4 5 [ 7 8 3
Inv 2 5 638.888,89 5633.888,89 5 033.388,89
Inv 3 $55.555.50) 555,555,565 55.555.56
Fuente: los autores

L]
Ingresos operacionales - Ventas

.
En la tabla 16 se muestra las ventas de productos o servicios.
Tabla 16. Etapa 3. Paso 18. Ventas
Ventas de Productos o Servicios
Aplicaci
on del Aplicaci

% incremento Increme | Increme on del

del precio por Periodo Periodi| nto en | nto en |Increme |Increme |Rotacion

distribucion u Tipo de Inicial de |Pago Canti| cidad [Unidade |Unidade | ntoen | ntoen | de CxC
Producto |Precio Moneda VA otros Activo Venta s dad |Ventas s s Precio | Precio | en dias
Servicio 1[$8.000.00 |Peso 0% 0%|Arrendamiento §[(1:100 200 1 1% 12 5% 12 6
servicio 2 [ $8.000.00 |Peso 0% 0%|Arrendamiento §[1:100 200 1 0% 12 5% 12 30

Fuente: los autores
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En la tabla 7 se definen los elementos relativos a los ingresos
operacionales o ventas. Los elementos conforman las cifras bdsicas de
la tabla 16, como variables para construir los movimientos contables
de la operacién comercial. Estos posteriormente permiten armar el
evolutivo mensual del PUC enlo relativo a la comercializacion. La tabla
17 describe como ejemplo, condiciones de la comercializacion de
servicios del proyecto desde el periodo 8, debe estar proyectado a los
meses del horizonte.

Tabla 17. Etapa 3. Paso 18. Movimientos contables - Ventas

Ventas - Movimientos Contables

| | | | | | | | | | |
Ventas en
Cantidades 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Servicio 1 200 200 200 200
servicio 2 200 200 200 200
Precios Unitarios 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Servicio 1 $18.000,00 $18.000,00 $ 18.000,00 $18.000,00
servicio 2 $18.000.00 $18.000,00 $ 18.000.00 $18.000.00
Ventas 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Servicio 1 $0.00 50,00 $0,00 $0.00 $0.00 50,00 $0.00 $ 3.600.000.00 $ 3.600.000,00 $ 3.600.000,00 % 3.600.000,00
servicio 2 $0.00 50,00 $0,00 $0,00 $0,00 50,00 $0,00 $3.600.000,00 $3.600.000,00 $ 3.600.000,00 % 3.600.000,00
Pagos 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Servicio 1 $ 3.600.000,00 $ 3.600.000,00 $ 3.600.000,00
servicio 2 $ 3.600.000,00 $ 3.600.000,00 $ 3.600.000,00
Rotacion de CxC 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Servicio 1 0.2 0,2 0.2 0.2
servicio 2 1 1 1 1
[1105] Caja 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Servicio 1 $000 $0,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 $0.00 $3.600.000,00 53.600.000,00 %3.600.000,00
servicio 2 $0.00 50,00 $0,00 $0,00 $0,00 50,00 $0,00 $ 0,00 $3.600.000,00 $3.600.000,00 $3.600.000,00
[1306] VENTA DE
BIENES 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Servicio 1 $000 $0,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 $3.600.000,00 50,00 $ 0,00 50,00
servicio 2 $0,00 50,00 $0,00 $0,00 $0,00 50,00 $0,00 $3.600.000,00 $0,00 $ 0,00 $0,00
[241005] Impuesto
al valor agregado 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Servicio 1 $0.00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 $0.00 $0.,00 $ 0,00 50,00
servicio 2 $0.00 50,00 $0,00 $0,00 $0,00 50,00 $0,00 $ 0,00 $0,00 $ 0,00 $0,00
[4135] Comercio al
por Mayory al por
Menor 0 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10
Servicio 1 $0.00 50,00 $0,00 $0,00 $0,00 50,00 $0,00 $3.600.000,00 $3.600.000,00 $ 3.600.000,00 % 3.600.000,00
servicio 2 $ 000 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 50,00 $0,00 $3.600.000,00 % 3.600.000,00 $ 3.600.000,00 % 3.600.000.00

Fuente: los autores

» Venta en cantidades: corresponde ala cantidad mensual a vender
de cada servicio o producto del proyecto

» Precios Unitarios: precio unitario de cada servicio o producto antes
del impuesto a las ventas IVA.

» Ventas: el valor mensual de la venta para cada producto o servicio
incluyendo recargo de impuesto a las ventas y otros recargos
existentes como por ejemplo valores por distribucion.

» Pagos: los pagos a recibir mensualmente por la comercializacion
del producto o servicio, en el periodo en que se recaude el dinero.
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» [ndice de Rotacién de Cuentas por Cobrar: este indice debe
definirse de acuerdo con el plan de pagos definido para cada
producto o servicio.
* Movimientos contables de la comercializacion:
> (4135) Comercio al por mayor y al por menor: registra el valor de
la venta en el mes sin impuesto a las ventas.

> (2408) Impuesto sobre las Ventas a Pagar: cuenta del pasivo
donde se registra el valor del impuesto sobre las ventas a
devolver a la Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales
(DIAN).

> (1305) Deudores Clientes: Cuenta del activo donde se registra el
valor de la venta a crédito.

> (1105) Caja: Cuenta del disponible que registra el valor de los
ingresos efectivos en el mes. Corresponden a las ventas de
contado mas los recaudos de cartera.

Costos de ventas

En la tabla 8 de la etapa 2 se definen los elementos relativos a el costo
de venta.

Tabla 18. Etapa 3. Paso 18. Costos de ventas

Costo de Operacion y Ventas

Cantida Aplicaci [Rotacio

Period d por ondel | nde
ode Prod o |Producto Increme | Increme | Inventa

Pedid Serv |Asociad nto en | nto en | rioen

Producto Precio MoneddIVA |Otros|Tipo de Activo o |Pagogq (unit) |o tipo de cost| Precio | Precio | dias
Suministro 1 servicio 1 [$ 9.400.00 [Peso 0%)| 0%|Inventarios §(0;100 0,10|Servicio 1|Variable 5% 12 0
Suministro 1 servicio 2 | § 9.400,00 |Peso 0%| 0%]|Inventarios 8|0;100 0.10|servicio 2 |Variable 5% 12 0
Suministro 2 xe00 $60.000,00 |Peso 19%]| 0%|Costos Indirectos §]0;100 1,00)Servicio 1 [Fijo 5% 12 0

Fuente: los autores

Los elementos conforman las cifras bdsicas de la tabla 18, como
variables para construir los movimientos contables del costo de la
operacién. Estos posteriormente permiten armar el evolutivo mensual
del PUC en lo relativo al costo de ventas.

La tabla 19 describe, como ejemplo, condiciones relativas al costo de
los servicios del proyecto desde el periodo 8 (en el ejemplo existe un
periodo 0), debe estar proyectado a los meses del horizonte. Los
conceptos de tipos de costo (Variables - Fijos) deben estar claros al
definir los elementos del costo.
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Tabla 19. Etapa 3. Paso 18. Movimientos contables - Costos de ventas

Costos - Movimientos Contables
CV - Compras en
Cantidades 0 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10
Suministro 1 servicio 1 20 20 20 20
Suministro 1 servicio 2 20 20 20 20
CV - Precios Unitarios 1] 1 2 3 4 5 ] 7 8 9 10
Suministro 1 servicio 1 $9400,00 $9400,00 $9400,00 5940000
Suministro 1 servicio 2 $9400,00 $9400,00 $940000 5940000
Costo Variable 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Suministro 1 servicio 1 $188.000,00 % 188.000,00 $ 188.000,00 $188.000,00
Suministro 1 servicio 2 $188.000,00 % 188.000,00 $188.000,00 $188.000,00
CF - Compras en
Cantidades 1] 1 2 3 4 5 ] 7 8 9 10
Suministro 2 x00x 1,00 1,00 1,00 1,00
CF - Precios Unitarios 0 1 2 3 4 5 ] 7 8 9 10
Suministro 2 X000 % 60.000.00 $ 6000000 $60.000,00 $60.000,00
Costo Fijo 0 1 2 3 4 5 B 7 8 9 10
Suministro 2 xx0x % 60.000,00 $60.000,00 $60.000,00 $60.000,00
Pagos ] 1 2 3 4 5 ] 7 8 9 10
Suministro 1 servicio 1 $188.000,00 5 188.000,00 $185.000,00 5 188.000,00
Suministro 1 servicio 2 $188.000,00 % 188.000,00 $1858.000,00 % 188.000,00
Suministro 2 X000 $71.400,00 $71400,00 $71.400,00 $ 7140000
Pagos - Juego
Inventario 0 1 2 3 4 5 B 7 8 9 10
Suministro 1 servicio 1 $0,00 $ 0,00 $0,00 50,00
Suministro 1 servicio 2 50,00 50,00 50,00 30,00

Fuente: los autores
CV (Costos variables) compras en cantidades.

Corresponde a la cantidad mensual necesaria para cada unidad de
servicio o producto del proyecto, multiplicada por la cantidad de
unidades vendidas del producto o servicio al cual estd ligado. Los
suministros acd definidos constituyen los costos variables.

CV Precios unitarios

Los precios unitarios de las mercancias o servicios necesarios en €l
punto anterior, sin IVA.

Costo variable

Cdlculo del costo variable por cada suministro. Serd el resultado del
producto de los dos anteriores.

CF (Costos fijos) Compras en cantidades

Corresponde a la cantidad mensual necesaria para producir el
servicio o producto del proyecto. Los suministros acd definidos
constituyen los costos fijos.
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CF Precios unitarios

Los precios unitarios de las mercancias o servicios necesarios en €l
punto anterior, sin IVA.

Costos fijos

Cdlculo del costo fijo mensual por cada suministro. Serd el resultado
del producto de los dos anteriores.

Pagos

Los pagos a hacer mensualmente por la compra de materias primas o
suministros calculados en esta hoja, en el periodo en que se efectie el
pago, mas el IVA.

Pagos - Juego inventario

Corresponden alos pagos de mercancia en inventarios incluido el IVA.
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Tabla 19. Etapa 3. paso 18. Movimientos contables - Costos de ventas
(Continuacion)

Costos - Movimientos Contables

Comercio al por Mayor y

Suministro 1 servicio 1
Suministro 1 servicio 2
Suministro 2 Xxxxx

[2103] Pagares - Juego

$ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00
$ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00
$ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00

[1105] Caja 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Caja $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
[1105] 4xMil 0 1 2 3] 4 5 6 7 8 9 10
4xMil $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 -$1.789,60 -$1.789,60 -$1.789,60 -$1.789,60
[1435] Inventarios de

Mercancias 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Suministro 1 servicio 1 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
Suministro 1 servicio 2 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
[7201] SUELDOS Y

SALARIOS 0 1 2 3 4 5) 6 7 8 9 10
[7335] Costos

Indirectos-Servicios 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[6135] Comercio al por

Mayory al por Menor 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

al por Menor $ 436.000,00 $ 436.000,00 $ 436.000,00 $ 436.000,00
Costos de Ventas

Unitario 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Costo de Ventas Unitario

Promedio $1.090,00 $1.090,00 $1.090,00 $1.090,00
[2101] PRESTAMOS

BANCARIOS 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

$ 188.000,00 $ 188.000,00 $ 188.000,00 $ 188.000,00,
$ 188.000,00 $ 188.000,00 $ 188.000,00 $ 188.000,00,
$71.400,00 $ 71.400,00 $71.400,00 $ 71.400,00

Inventario 0 1 2 3 4 5] 6 7 8 9 10
Suministro 1 servicio 1 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
Suministro 1 servicio 2 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
[2305] Proveedores

Nacionales 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Suministro 1 servicio 1 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
Suministro 1 servicio 2 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
Suministro 2 Xxxxx $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
[241005] Impuesto al

valor agregado 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Suministro 1 servicio 1 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $0,00
Suministro 1 servicio 2 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $0,00
Suministro 2 Xxxxx $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 -$11.400,00 -$11.400,00 -$11.400,00 -$ 11.400,00
[2495] Otros 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Suministro 1 servicio 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
Suministro 1 servicio 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
[5395] Diversos 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Diversos $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $1.789,60 $1.789,60 $1.789,60 $1.789,60

Fuente: los autores

Movimientos contables del costo

= [1105] Caqja

= [1105] 4xMil: este es un impuesto que se aplica a los movimientos
financieros colombianos. También se le conoce como Gravamen
de Movimientos Financieros (GMF). Consiste en descontar 4 pesos
por cada mil pesos de la transaccion, ya sea un retiro, un pago,
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traslado, y sea desde una cuenta corriente o una cuenta de
ahorros.

» [1435] Inventarios de Mercancias: se calcula como el producto de
la rotacion en dias esperada dada en los elementos, por el costo
variable del mes de cada suministro por 12 meses dividido 365 dias

» [72] Mano de Obra Directa:

7201 Sueldos y Salarios

720402 Aportes al SENA

720403 Aportes a administradoras de riesgos profesionales
720404 Aportes a entidades promotoras de salud - EPS
720405 Aportes a fondos de pensiones y/o cesantias
720406 Aportes cajas de compensacion familiar

= [73] Costos Indirectos: las definiciones hechas en los elementos que

afecten estas cuentas.

7310 Honorarios

7315 Impuestos

7320 Arrendamientos

7325 Conftribuciones y afiliaciones
7330 Seguros

7335 Servicios

7345 Mantenimiento y reparaciones
7350  Adecuacion e instalacion
7355 Gastos de vigje

7360 Depreciaciones

7365  Amortizaciones

7380 Lubricantes

7390 Microorganismos

7395 Diversos

7396 Traslado de costos

= [6135] Comercio al por mayor y al por menor: la suma de costos fijos
y variables del mes.

» Costos de Ventas Unitario: total del costo de ventas dividido por la
canfidad de unidades vendidas

= [2101] Préstamos Bancarios: considerar los pagos del mes como un
crédito de la cuenta de bancos nacionales. El proyecto va
sacando los costos pagados en el mes de la cuenta bancaria del
proyecto.

= [2103] Pagares - Juego Inventario: la apertura hecha en esta
cuenta solo quiere separar los pagos del costo de la operacion, de
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los pagos porinversion en inventarios. Para el planeador experto no
habrd necesidad de dividir estas cuentas.

= [2305] Proveedores Nacionales: la cuenta por pagar a proveedores
al cierre del mes. Se calcula con el juego de costos variables, fijos
inversion en inventarios y valor de impuestos IVA.

= [241005] Impuesto al valor agregado: corresponde al IVA definido
para cada suministro en la tabla de elementos.

= [2495] Ofros: en la tabla 36, este rubro separa el IVA de los

inventarios.

[5395] Diversos: corresponde al gasto por gravamen de

movimientos financieros (GMF).

Gastos

Los gastos del proyecto deben detallarse en esta etapa 3 para
completar el estudio financiero. En la tabla 19 se definen los elementos
relativos los diferentes tipos de gasto.
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Tabla 20. Etapa 3. Paso 18. Cifras base para gastos del proyecto

Cifras Base para Gastos del Proyecto- Etapa3

Elementos

Consideracion

Valor

Cuentas contables

Caracterisiticas del gasto a ejecutar

Descripcién del gasto a

Producto ejecutar

Cantidad Unidades del servicio o producto constituivo de gasto unidades
GASTOS DE PERSONAL [510150]-[520151]
HONORARIOS [5102] -[5202] -[7310]
IMPUESTOS [5108] -[5208] -[7315]
ARRENDAMIENTOS [511103]-[521103]-[7320]
CONTRIBUCIONES Y AFILIACIONES [511104]-[521104]-[7325]
SEGUROS [511106]-[521106]-[7330]
SERVICIOS [511108]-[521108]-[7335]

S GASTOS LEGALES Descripcién del gasto [511110]-[521110]
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES segun el PUC [511112]-[7345]
ADECUACION E INSTALACIONES [511114]-[7350]
GASTOS DE VIAJE [511115]-[521115]-[7355]
DEPRECIACIONES [5402] -[7360]
AMORTIZACIONES - AMORTIZACION DE ACTIVOS [5438] -[7365]
INTANGIBLES [5402] -[7395]
DIVERSOS-DETERIORO INVERSIONES FINANCIERAS [511119]-[5402] -[7395]
PROVISIONES

. - En la moneda de la
. Precio unitario o
Precio negociacion
Moneda Moneda en la que se hace la negociacion Pesos-US$-Euros
[1105] 4xMil

IVA TH[IESD CR VD A Y 0%-19%.... [241005] Impuesto al valor agregado
Incremento al precio de compra por distribucion, %

Otros nacionalizacion, otros.

Tipo de Otros

Aclaracion sobre el tipo de recargo aplicado para cada
gasto

Retefuente.....otros

Tipo de Gasto

Operacionales de Ventas, Gasto Administrativo,
Deterioro, agotamiento,depreciacion, amortizacion,
pasivos estimados y calculo actuarial, Gasto No
Operacional, Costo Indirecto

La clasificacion permite
manejar en este formato
costos indirectos que no
se definieron en la hoja de
costos y puede resultar
mas fécil definirlos aca

51-52-54-53-73

Periodo de Pedido

Periodo a partir del cual empieza a ejecutarse este gasto

1-2...-6...-12 mes

Periodo en que se hace la
compra 0; Porcentaje de

Pagos Condiciones de compra contado, crédito pago en el periodo 1 x%
de pago.........
periodicidad Condiciones de tiempo del gasto: mensual, bimestral, 1230

trimestral.....

Incremento en Precio

% de incremento en precio de compra

0%...1%.....5%.....15%....n
%...IPC%..TRM%

Aplicacion del Incremento en
Precio

Aplicacién del incremento: anual, semestral, trimestral.

Cada 1-2...-6...-12 mes

Fuente: los autores

Los elementos conforman las cifras bdsicas de la tabla 20, como
variables para construir los movimientos contables de los gastos de la
operacion. Estos posteriormente permiten armar el evolutivo mensual
del PUC en lo relativo a los gastos. Algunos costos indirectos pueden
ser definidos en esta hoja siempre y cuando sean identificados como
costos, como en el caso del ejemplo.
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Tabla 21. Etapa 3. Paso 18. Gastos

Gastos
Aplicaci
: Period o di on del
Tg?oie Tipo de Gasto ode | Pagos Pcei;lzgl Increme | Increme
Pedid ntoen | ntoen
ProductqCantidad |Gasto Precio MonedgIVA |Otros o Precio | Precio
Gasto 1 1|Arrendamientos $ 150.000,00 |Peso 19%| 10%|Otros Gasto de Administracion 7[2;100 1 5% 12
Gasto 2 1|Seguros $ 100.000,00 |Peso 19%| 0%|Retefuente |Gasto de Ventas 7[1;100 1 5% 12
Gasto 3 1|Servicios $ 50.000,00 |Peso 19%| 0%|Retefuente |Gasto de Administracion 7[1;50;2;50 1 5% 12
Mantenimiento y
Gasto 4 1|Reparaciones $ 100.000,00 |Peso 19%| 0%|Retefuente |Costos Indirectos 7[1,50;2;50 1 5% 12
Gasto 5 1|Diversos $ 25.000,00 |Peso 19%| 0%]|Retefuente |Gasto No Operacional 7[2;100 1 5% 12
Fuente, los autores
Tabla 22. Etapa 3. Paso 18. Movimientos contables del gasto
Gastos - Movimientos Contables
Cantidades o 1 2 3 4 5 ] 7 8 -] 10
Gasto 1 1 1 1 1
Gasto 2 1 1 1 1
Gasto 3 1 1 1 1
Gasto 4 1 1 1 1
Gasto 5 1 1 1 1
Precios o 1 2 3 4 5 ] 7 8 -] 10
Gasto 1 $150.000,00 $150.000,00 $ 150.000,00 $ 150.000,00
Gasto 2 $ 100.000.00 $100.000.00 $ 100.000,00 $ 100.000,00
Gasto 3 $50.00000 $50.000,00 $50.000,00 3 50.000,00
Gasto 4 $100.000,00 $100.000,00 $ 100.000,00 $ 100.000,00
Gasto 5 $2500000 $25000,00 $2500000 $ 2500000
Precios Unitarios o 1 2 3 4 5 ] 7 8 -] 10
Gasto 1 $ 165.000,00 $165.000,00 % 165.000,00 $ 165.000,00
Gasto 2 $100.000,00 $100.000,00 $ 100.000,00 $ 100.000,00
Gasto 3 $50.00000 $50.000,00 $50.000,00 3 50.000,00
Gasto 4 $100.000,00 $100.000,00 $ 100.000,00 $ 100.000,00
Gasto 5 $2500000 $25000,00 $2500000 $ 2500000
Pagos o 1 2 3 4 5 ] 7 8 -] 10
Gasto 1 $196.350,00 $ 196.350,00
Gasto 2 $119.000,00 % 119.000,00 $ 119.000,00
Gasto 3 $290.750,00 $59.500,00 % 509.500,00
Gasto 4 $ 50 500,00 $%119.000,.00 $119.000,00
Gasto 5 $29.750,00 $29.750,00
[1105] Caja o 1 2 3 4 5 ] 7 8 -] 10
Caja $000 $0,00 %0,00%0,00 $0,00%0,00 %0,00 -%$523.600,00 -%523.600,00 -$ 523.600,00 -$ 523.600,00
[1105] 4xMil o 1 2 3 4 5 ] 7 8 -] 10
Gasto 5 $0,00 $0,00 $0,00 50,00 $0,00 50,00 $0,00 -52094,40 -$2.09440 5209440 -52.09440
[241005] Impuesto al valor
agregado 1] 1 2 3 4 5 ] 7 8 9 10
Gasto 1 $000 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 -%$31.350,00 -$31.350,00 -%$31.350,00 -%31.350,00
Gasto 2 $000 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 -%$19.000,00 -%19.000,00 -%$19.000,00 -%19.000,00
Gasto 3 $000 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 50,00 50,00 -$9500,00 -%9.50000 -$9.500,00 -$9.500,00
Gasto 4 $000 $0,00 $0,00 %$0,00 $0,00 $0,00 $0,00 -%$19.000,00 -%19.00000 -%$19.000,00 -%19.00000
Gasto 5 $000 $0,00 50,00 %$0,00 $0,00%0,00 5000 -$4750,00 -%475000 $4.750,00 -54.750,00

Fuente: los autores
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Tabla 22. Etapa 3. Paso 18. Movimientos contables del gasto (Continuacion)

Gastos - Movimientos Contables

[520151] Inactividad

[5202] Honorarios

[5208] Impuestos

[521103] Arrendamientos

Gasto 1

[521104] Contribuciones y
Afiliaciones

[521106] Seguros

[521108] Servicios

Gasto 3

[521110] Gastos Legales

[511112] Mantenimiento y
Reparaciones

[511114] Adecuacion e
Instalacion

[521115] Gastos de Viaje

[5430] Depreciaciones

[5438] Amortizaciones

[521119] Diversos

[5402] DETERIORO
INVERSIONES FINANCIERAS

[510150] Apoyo de
sostenimiento

[5102] Honorarios

[5108] Impuestos

[511103] Arrendamientos

[511104] Contribuciones y
Afiliaciones

[511106] Seguros

Gasto 2

[511108] Servicios

[511110] Gastos Legales

[511112] Mantenimiento y
Reparaciones

[511114] Adecuacion e
Instalacion

[511115] Gastos de Viajes

[5430] Depreciaciones

[5438] Amortizaciones

[5402] Financieros - Reajuste
Del Sistema

[511119] Diversos

Fuente: los autores

' ! ' | | | |

$ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $50.000,00 $50.000,00 $50.000,00 $50.000,00

. ' ' ! ! /' | | |
$0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $100.000,00 $100.000,00 $100.000,00 $ 100.000,00
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Tabla 22. Etapa 3. Paso 18. Movimientos contables del gasto (Continuacion)

Gastos - Movimientos Contables

[5402] DETERIORO

INVERSIONES FINANCIERAS 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[5305] Financieros 0 1 2 3 4 5 6 7 8 g 10
[4820] Venta de Activos Fijos 0 1 2 3 4 5 6 7 8 g 10

[5438] AMORTIZACION DE
ACTIVOS INTANGIBLES Y
CREDITO MERCANTIL 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

[5395] OTROS GASTOS NO

OPERACIONALES 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Gasto 5 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $25.000,00 $25.000,00 $25.000,00 $25.000,00
4xMil (Contrapartida) $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 2.094,40 $ 2.094,40 $ 2.094,40 $ 2.094,40
[6135] Comercio al por Mayory

al por Menor 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Comercio al por Mayor y al por

Menor $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $100.000,00 $ 100.000,00 $ 100.000,00 $ 100.000,00
[7310] Honorarios 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[7315] Impuestos 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[7320] Arrendamientos 0 1 2 B 4 5 6 7 8 9 10

[7325] Contribuciones y

Afiliaciones 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[7330] Seguros 0 1 2 3 4 5 6 7 8 g 10
[7335] Servicios 0 1 2 8 4 5 6 7 8 9 10

[7345] Mantenimiento y
Reparaciones 0 1 2 3 4 5 6 7 8 g 10
Gasto 4 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $100.000,00 $ 100.000,00 $ 100.000,00 $ 100.000,00

[7350] ADECUACION E
INSTALACION 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

[7355] Gastos de Viaje 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[7360] Depreciaciones 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[7365] Amortizacion 0 1 2 3 4 B 6 7 8 9 10
[7380] Lubricantes 0 1 2 B 4 5 6 7 8 9 10
[7390] Microorganismos 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[7395] Diversos 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[7396] Traslado de Costos 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fuente: los autores

La tabla 21 muestra los movimientos contables que genera el ejemplo.

Se ordena de la siguiente forma:

» Canfidades: en unidades del gasto o costo indirecto que se quiere
relacionar.

» Precios: el valor establecido para ese gasto antes de IVA, en la
moneda en que se haya pactado.
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Precio Unitario: el precio en pesos colombianos del gasto incluidos
otfros recargos sin IVA.

Pagos: valor a pagar incluido el IVA.

Movimientos contables: se debe tener en cuenta que los
movimientos de las cuentas 7 generan un movimiento de la cuenta
6 afectando el costo de ventas.

VVVVVVVVVVVVVVYYVYY

Y VY

[1105] Caja

[1105] 4xMil

[241005] Impuesto al valor agregado

[510150]-[520151]- Gastos de Personal

[5102] -[5202] -[7310] Honorarios

[5108] -[5208] -[7315] Impuestos

[511103]-[521103]-[7320] Arrendamientos
[511104]-[521104]-[7325] Contribuciones y Afiliaciones
[511106]-[521106]-[7330] Seguros

[511108]-[521108]-[7335] Servicios

[511110]-[521110]-Gastos Legales

[511112]-[7345] Mantenimiento y Reparaciones

[511114]-[7350] Adecuacion e Instalacion
[511115]-[521115]-[7355] Gastos de Vigje

[56402] -[7360] Depreciaciones-Deterioro inversiones financieras.
[5438] -[7365] -Amortizaciones-Amortizacion de  activos
intangibles

[56402] -[7395] Diversos-Deterioro inversiones financieras
[511119]-[5402] -[7395] Provisiones los movimientos de las cuentas
7 generan un movimiento de la cuenta 6 afectando el costo de
ventas.

Gastos de personal

Los gastos de personal se manejan en una hoja de cdlculo aparte por
lo que deben simular la liquidacion de ndémina incluidos los
parafiscales. La tabla 22 detalla dos elementos necesarios para hacer
los cdlculos de personal simulando la ndmina del proyecto.




Paso18. Escoger estructura financiera del proyecto

Tabla 23. Etapa 3. Paso 18. Cifras bdsicas de gastos de personal del proyecto

Cifras Base para Gastos de Personal en el Proyecto- Etapa3

Elementos Consideracién | Valor Cuentas contables

Cargo Nombre del cargo a desempefiar

En el pasivo se mueven las cuentas [2405] Pasivos por
Impuesto corriente - Impuesto de Renta [250501] Nomina
por pagar [250502] Cesantias Consolidadas [250503]

Salario Basico Salario mensual pactado|Valor en pesos Colombianos > :
Intereses sobre Cesantias [250504] Vacaciones [250506]
Prima de Servicios [2515] Pasivo por plan de beneficios
definidos

% Retefuente % a apiiicar de retenciénValor del %

Aclarar si es un gasto
de administracién, de
ventas o un costo de
Area produccion

Personas que
ejercerian ese cargo al
Cantidad mismo salario unidades

[510101]-[520101]-[720101]- Sueldos del personal
[510103]-[520103]-[720103]- Horas Extras y Recargo
[510125]-[520112]-[720125]- Intereses Sobre Cesantias
[510113]-[520113]-[720113]- Prima De Servicios
[510117]-[520117]-[720117]- Vacaciones
[510118]-[520118]-- Bonificaciones
[510123]-[520123]-[720123]- Auxilio de Transporte
[510124]-[520124]-[720124]- Cesantias
[510125]-[520112]-[720125]- Intereses Sobre Cesantias
Periodo del horizonte [510131]-[520131]-[720131]- Dotacion Y Suministro
Periodo Inicial en que entra a trabajar |mes 0,1,2,.....n [510146]-[520146]-[720146]- Contratos de personal
este recurso temporal

[510149]-[520149]-- Comisiones
[510150]-[520150]-[720150]- Apoyo de sostenimiento
[510151]-[720151]- Inactividad
[510401]-[520401]-[720401]- Aportes Icbf
[510402]-[520402]-[720402]- Aportes Sena
[510403]-[520403]-[720403]- Aportes Arp
[510404]-[520404]-[720404]- Aportes De Salud
[510405]-[520405]-[720405]- Aportes Afp
[510406]-[520406]-[720406]- Aportes Cajas De
Compensacion

Periodicidad con la que
ejerce su labor,
gneralmente es
Periodicidad mensual 1

Dias de Trabajo Mensual Dias de trabajo mensual 30

Horas que se requieren
de trabajo nocturno por
Horas Nocturnas por Dia dia unidades

dias del mes que
requieren trabajo
No. Dias de Trabajo Nocturno a|nocturno unidades

Horas que se requieren
de trabajo dominical por
Horas Dominicales por Dia dia

dias del mes que
requieren trabajo
No. Dias de Trabajo Dominical §dominical maximo 4

Incremento del salario
basico unido
normalmente a un

% Incremento en Salario Basico|indicador econémico Ligado al IPC normalmente

Mes del Horizonte a
aplicar incremento

Aplicacién del Incremento en Sgsalarial cada 12 meses normalmente
Si el cargo exige auxilio
Aplicar Auxilio de Transporte |de transporte o0 no siono

Fuente: los autores
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Tabla 24. Etapa 3. Paso 18. Gastos de personal

Gastos de Personal

. No. Dias % A'pllcau Aplicar
. No. Dias | Horas on del -
. . .| Diasde Horas . g de Increme Auxilio
Periodo |Periodi . de Trabajo [ Domini . Increme
L ! Trabajo [Nocturnas Trabajo | nto en de
% Inicial | cidad . Nocturno | cales e . nto en
Mensual | por Dia al Mes or Dia Dominic | Salario Salario Transpo
X . Retefue . . p al al Mes| Basico P rte
Cargo Salario Basico nte  |Area Cantidad Basico
Costos de
Empleado 1 $ 850.000,00 0%]|Produccién 1 7 1 30 2 24 2 2 5% 12|Si
Gastos de
Empleado 2 $1.000.000,00 0%]|Administracién 1 7 1 30 2 24 2 2 5% 12|Si
Gastos de
Empleado 3 $ 850.000,00 0%]|Ventas 1 7 1 30 2 24 2 2 5% 12|Si

Fuente: los autores

Los cdlculos deben incluir recargos nocturnos, dominicales, auxilios
de transporte, todas las obligaciones parafiscales del contratante.

Tabla 25. Etapa 3. Paso 18. Movimientos contables del gasto de personal

Gastos de Personal - Movimientos Contables

Cantidades
Empleado 1
Empleado 2
Empleado 3
Salario Basico Unitario
Empleado 1
Empleado 2
Empleado 3
Salario Basico
Empleado 1
Empleado 2
Empleado 3
Sueldo

Empleado 1
Empleado 2
Empleado 3
Recargo Nocturno
Empleado 1
Empleado 2
Empleado 3
Recargo Dominical
Empleado 1
Empleado 2
Empleado 3
Auxilio de Transporte
Empleado 1
Empleado 2
Empleado 3

Total Devengado
Empleado 1
Empleado 2
Empleado 3

Salud

Empleado 1
Empleado 2
Empleado 3
Pension

Empleado 1
Empleado 2
Empleado 3
Retencion en la Fuente
Empleado 1
Empleado 2
Empleado 3

Neto Pagado
Empleado 1
Empleado 2
Empleado 3

0 1
0 1
0 1
0 1
0 1
0 1
0 1
0 1
0 1
0 1
0 1
0 1

4

[

7
$ 850.000,00
$ 1.000.000,00
$ 850.000,00

7
$ 850.000,00
$ 1.000.000,00
$ 850.000,00

7
$ 850.000,00
$1.000.000,00
$ 850.000,00

7
$ 238.000,00
$ 280.000,00
$ 238.000,00

7
$10.625,00
$12.500,00
$10.625,00

7
$59.300,00
$59.300,00
$ 59.300,00

7
$1.157.925,00
$1.351.800,00
$1.157.925,00

7
$ 43.945,00
$51.700,00
$ 43.945,00

7
$ 43.945,00
$51.700,00
$ 43.945,00

7
$ 0,00
$0,00
$ 0,00

7
$1.070.035,00
$ 1.248.400,00
$1.070.035,00

[

8
$ 850.000,00
$ 1.000.000,00
$ 850.000,00
8
$ 850.000,00
$ 1.000.000,00
$ 850.000,00
8
$ 850.000,00
$ 1.000.000,00
$ 850.000,00
8
$ 238.000,00
$ 280.000,00
$ 238.000,00
8
$10.625,00
$ 12.500,00
$ 10.625,00
8
$59.300,00
$59.300,00
$ 59.300,00
8
$1.157.925,00
$1.351.800,00
$ 1.157.925,00
8
$ 43.945,00
$51.700,00
$ 43.945,00
8
$ 43.945,00
$51.700,00
$ 43.945,00
8
$ 0,00
$ 0,00
$ 0,00
8
$1.070.035,00
$ 1.248.400,00
$1.070.035,00

£ 10
1 1]
1 1
1 1]
&) 10
$850.000,00  $850.000,00
$1.000.000,00 $ 1.000.000,00
$850.000,00  $850.000,00
9 10
$850.000,00  $850.000,00
$1.000.000,00 $ 1.000.000,00
$850.000,00  $850.000,00
9 10
$850.000,00  $850.000,00
$1.000.000,00 $ 1.000.000,00
$850.000,00  $850.000,00
£ 10
$238.000,00  $238.000,00
$280.000,00  $280.000,00
$238.000,00  $238.000,00
9 10
$10.625,00 $10.625,00
$ 12.500,00 $12.500,00
$ 10.625,00 $ 10.625,00
9 10
$59.300,00 $59.300,00
$59.300,00 $59.300,00
$ 59.300,00 $ 59.300,00
9 10

$1.157.925,00
$ 1.351.800,00
$ 1.157.925,00

$1.157.925,00
$ 1.351.800,00
$ 1.157.925,00

£ 10
$ 43.945,00 $ 43.945,00
$51.700,00 $51.700,00
$ 43.945,00 $ 43.945,00
9 10
$ 43.945,00 $ 43.945,00
$51.700,00 $51.700,00]
$ 43.945,00 $ 43.945,00)
9 10
$ 0,00 $ 0,00
$ 0,00 $ 0,00
$ 0,00 $ 0,00
£ 10

$1.070.035,00
$ 1.248.400,00
$1.070.035,00

$1.070.035,00
$ 1.248.400,00
$1.070.035,00

Fuente: los autores
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Tabla 25. Etapa 3. Paso 18. Movimientos contables del gasto de personal

(Continuacion)

Gastos de Personal - Movimientos Contables

[1105] Caja 0 1 2 3 4 5 6 7
Caja $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 -$4.454.239,65
[1105] 4xMil 0 1 2 3 4 5 6 7
Axmil $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 -$17.816,96

[2405] PASIVOS POR IMPUESTO
CORRIENTE - IMPUESTO DE

RENTA 0 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 0,00
Empleado 2 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 0,00
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 0,00
[250501] Némina por pagar 0 1 2 3 4 5 6 7

[250502] Cesantias

Consolidadas 0 il 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 91.552,08
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $107.708,33
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 91.552,08
[250503] Intereses sobre

Cesantias (o] il 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 915,52
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $1.077,08
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 915,52
[250506] Prima de Servicios (o] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $91.552,08
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 107.708,33
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 91.552,08
[250504] Vacaciones (0] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $51.879,51
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $61.034,72
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $51.879,51
[2515] PASIVO POR PLAN DE

BENEFICIOS DEFINIDOS (0] 1 2 <) 4 5 6 7

[2550] PASIVO ESTIMADO PARA

OBLIGACIONES LABORALES (0] 1 2 3 4 5 6 7
[520101] Sueldos del personal (o] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $1.000.000,00
[520103] Horas Extras y

Recargo (0] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 292.500,00
[520149] Comisiones o 1 2 3 4 5 6 7
[520123] Auxilio de Transporte (0] 1 2 <) 4 5 6 7
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 59.300,00
[520124] Cesantias (o] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 107.708,33

[5201125] Intereses Sobre

Cesantias (o] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $1.077,08
[520113] Prima De Servicios (] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 107.708,33
[520117] Vacaciones (o] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $61.034,72

[520150] Apoyo de

sostenimiento (0] 1, 2 3 4 5 6 7
[520118] Bonificaciones (o] 1 2 3 4 5 6 7
[520131] Dotacion Y Suministro o 1 2 3 4 5] 6 7

[520146] Contratos de personal

temporal [0} 1 2 3 4 5 6 7
[520403] Aportes Arp (o] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 517,00
[520404] Aportes De Salud (o] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 103.400,00
[520405] Aportes Afp (o] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 103.400,00
[520406] Aportes Cajas De

Compensacion (0] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 25.850,00
[520401] Aportes Icbf (0] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 25.850,00
[520402] Aportes Sena (0] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 2 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 32.312,50
[510101] Sueldos (0] 1 2 <) 4 5 6 7
Empleado 3 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 850.000,00

8

-$ 4.454.239,65

8
-$ 17.816,96

$ 0,00
$ 0,00
$ 0,00

8
$91.552,08
$107.708,33
$ 91.552,08

8
$ 915,52
$1.077,08
$ 915,52

8
$91.552,08
$107.708,33
$ 91.552,08

8
$51.879,51
$61.034,72
$51.879,51

8

8
8

$ 1.000.000,00
8

$ 292.500,00

8

8
$ 59.300,00

8
$107.708,33

8
$1.077,08

8
$ 107.708,33

8
$61.034,72

8

8
$ 517,00
8

$ 103.400,00
8

$ 103.400,00

8
$ 25.850,00

8

$ 25.850,00
8

$ 32.312,50

8
$ 850.000,00

9
-$ 4.454.239,65
9
-$17.816,96

$ 0,00
$ 0,00
$ 0,00

9
$91.552,08
$107.708,33
$91.552,08

9
$ 915,52
$1.077,08
$ 915,52

9
$91.552,08
$ 107.708,33
$ 91.552,08

)
$51.879,51
$61.034,72
$51.879,51

9

)
9

$ 1.000.000,00
)

$ 292.500,00

9

9
$ 59.300,00

9
$ 107.708,33

9
$1.077,08

9
$107.708,33

9
$61.034,72

9

9
$ 517,00
9

$ 103.400,00
9

$ 103.400,00

9
$ 25.850,00

9
$ 25.850,00
)
$32.312,50

9)
$ 850.000,00

10

-$ 4.454.239,65

10
-$ 17.816,96

10
$ 0,00
$ 0,00
$ 0,00
10

10
$91.552,08
$107.708,33
$ 91.552,08

10
$ 915,52
$1.077,08
$ 915,52
10
$ 91.552,08
$107.708,33
$ 91.552,08
10
$51.879,51
$61.034,72
$51.879,51

10

10

10
$ 1.000.000,00

10
$ 292.500,00
10

10
$ 59.300,00]

10
$107.708,33

10
$1.077,08

10
$107.708,33

10
$61.034,72

10

10

10

10

10
$ 517,00
10

$ 103.400,00
10

$ 103.400,00

10

$ 25.850,00
10

$ 25.850,00
10

$ 32.312,50
10

$ 850.000,00

Fuente. los autores




Paso18. Escoger estructura financiera del proyecto

Tabla 25. Etapa 3. Paso 18. Movimientos contables del gasto de personal

(Continuacion)

Gastos de Personal - Movimientos Contables

[510103] Horas Extras y

Recargo o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 248.625,00
[510149] Comisiones [0} 1 2 3 4 5 6 7
[510123] Auxilio de Transporte o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 59.300,00
[510124] Cesantias o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $91.552,08
[510125] Intereses Sobre

Cesantias o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 915,52
[510113] Prima De Servicios o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $91.552,08
[510117] Vacaciones [0} 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $51.879,51
[510150] Apoyo de

sostenimiento [0} il 2 3 4 5 6 7
[510118] Bonificaciones o 1 2 3 4 5 6 7
[510131] Dotacion Y Suministro o 1 2 3 4 5 6 7
[510151] Inactividad o 1 2 3 4 5 6 7

[510146] Contratos de personal

temporal [0} 1 2 3 4 5 6 7
[510403] Aportes Arp o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 439,45
[510404] Aportes De Salud [0} 1, 2 3 4 5 6 7
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 87.890,00
[510405] Aportes Afp o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 87.890,00
[510406] Aportes Cajas De

Compensacion o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $21.972,50
[510401] Aportes Icbf o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 21.972,50
[510402] Aportes Sena o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 3 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 27.465,63
[5395] OTROS GASTOS NO

OPERACIONALES [0} 1 2 3 4 5 6 7

4xMil (Contrapartida) $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $17.816,96
[6135] Comercio al por Mayor y

al por Menor o] 1 2 3 4 5 6 7
Comercio al por Mayor y al por

Menor $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $1.641.454,28
[720101] Sueldos () 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 850.000,00
[720103] Horas Extras y

Recargo o] 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 248.625,00
[720123] Auxilio de Transporte o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 59.300,00
[720124] Cesantias o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $91.552,08
[720125] Intereses Sobre

Cesantias o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 915,52
[720113] Prima De Servicios o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 91.552,08
[720117] Vacaciones o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 51.879,51
[720150] Apoyo de

Sostenimiento o il 2 3 4 5 6 7
[720131] Dotacion Y Suministro o 1 2 3 4 5 6 7
[720151] Inactividad o 1 2 3 4 5 6 7

[720146] Contratos de personal

temporal o 1 2 3 4 5 6 7
[720403] Aportes Arp o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 439,45
[720404] Aportes De Salud o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 87.890,00
[720405] Aportes Afp o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 87.890,00
[720406] Aportes Cajas De

Compensacion o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $21.972,50
[720401] Aportes Icbf [0} 1 2 3 a 5 6 7
Empleado 1 $ 0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $21.972,50
[720402] Aportes Sena o 1 2 3 4 5 6 7
Empleado 1 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 27.465,63
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8

8
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8
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8
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Fuente: los autores
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La tabla 25 muestra los movimientos de las cuentas 51, 52y 7201. Se
enumeran las cuentas que pueden mover segun los empleados
que demande el proyecto:

[510101]-[520101]-[720101]- Sueldos del personal
[510103]-[520103]-[720103]- Horas Extras y Recargo
[510125]-[520112]-[720125]- Intereses Sobre Cesantias
[510113]-[520113]-[720113]- Prima De Servicios
[510117]-[520117]-[720117]- Vacaciones

[510118]-[520118]-- Bonificaciones
[510123]-[520123]-[720123]- Auxilio de Transporte
[510124]-[520124]-[720124]- Cesantias
[510125]-[520112]-[720125]- Intereses Sobre Cesantias
[510131]-[520131]-[720131]- Dotaciéon Y Suministro
[510146]-[520146]-[720146]- Contratos de personal temporal
[510149]-[520149]-- Comisiones

[510150]-[520150]-[720150]- Apoyo de sostenimiento
[510151]-[720151]- Inactividad

[510401]-[520401]-[720401]- Aportes ICBF
[610402]-[520402]-[720402]- Aportes Sena
[510403]-[520403]-[720403]- Aportes ARP
[510404]-[520404]-[720404]- Aportes De Salud
[510405]-[520405]-[720405]- Aportes AFP
[510406]-[520406]-[720406]- Aportes Cajas De Compensacion

VVVVVVVVVVVVYVYYVYVVVYVYYVYY

Los movimientos de las cuentas 7 generan movimientos de la cuenta
6 costo de ventas:

Las cuentas de pasivo se causan en el transcurso de los meses del
ano

[2405] Pasivos por Impuesto corriente - Impuesto de Renta: lo que
hay que tener en cuenta es que, a partir de la reforma del 2016
desaparece la tarifa minima de rete fuente para empleados y
ahora solo aplica la retencion ordinaria para rentas laborales.
[250501] NOmina por pagar.

[250502] Cesantias Consolidadas: registra el valor de las
obligaciones del ente econdmico con cada uno de sus
trabajadores por concepto del auxiio de cesantias, como
consecuencia del derecho adquirido de conformidad con las
disposiciones legales vigentes y los acuerdos laborales existentes.

El cdlculo definitivo se debe determinar al cierre del respectivo
periodo contable una vez efectuados los correspondientes ajustes,
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de acuerdo con las provisiones estimadas durante el ejercicio
economico.

= [250503] Intereses sobre Cesantias: el empleador debe pagar a sus
empleados intereses sobre las cesantias que tenga acumuladas a
31 de diciembre, a una tasa del 12% anual.

= [250506] Prima de Servicios: la prima de servicios corresponde a un
mes de salario por cada ano de frabagjo. Ademds, la prima de
servicios se paga en dos cuotas, una en el 30 de junio y la otra a
mas tardar el 20 de diciembre, de modo que cada cuota es igual
a la mitad de un salario.

= [250504] Vacaciones Consolidadas: Se sabe que un trabajador
tiene derecho a 15 dias hdbiles de vacaciones remuneradas por
cada ano de trabajo o proporcional al tiempo laborado.

= [2515] Pasivo por plan de beneficios definidos

= [2550] Pasivo estimado para obligaciones laborales: los
movimientos generados en el paso 18 conforman la base de los
cdlculos para construir los estados financieros del proyecto y poder
llegar a los andlisis de financiacion de este.




Paso 19. Simulacion de
Proyeccciones Estados
Financieros Periodicos
segun Horizonte

Se recomiendan ejercicios mensuales para ver la estacionalidad de la
comercializacion. Proyecciones ligadas a la venta, a la inversion, a la
escala del proyecto, etc.

» Enlatabla 25 se muestran todos los valores obtenidos, estos sirven
para construir un evolutivo de cuentas contables en el orden de
los codigos contables.

» Tenga en cuenta que las cuentas de balance son acumulativas
y las de resultados son acumulativas cada 12 meses. Utilice la
tabla 12, para construir los estados financieros evolutivos. Debe
asigndrsele fecha a cada periodo de acuerdo con el mes
definido para iniciar el proyecto.

= Con el evolutivo de cuentas se construyen los estados financieros
de balance y estado de resultados.

» En este primer intento las cuentas de balance deben aparecer
descuadradas. No se cumple la ecuacion fundamental de la
contabilidad donde:

Activo = Pasivo + Patrimonio

» En primerainstancia el planeador puede considerar como si fodo
el dinero lo diera el banco y utiliza las cuentas de bancos
nacionales y la de caja para cuadrar los balances. Considere:

» Caja: considere el cdlculo de la caja minima establecida para
el proyecto menos el valor que arroja la cuenta de caja.

> [1105] Caqja: el valor de caja acumulado recuerde que es una
cuenta del activo.

> Accion 1:si el valor de esta cuenta es positivo, necesita solicitar
un préstamo, si es negativo le sobra dinero y debe aprovechar
para pagar deudas.

» Bancos Nacionales: formule su hoja de cuadre contable
=SI(*Accion 1"="prestamo";"Caja”;SI("Cuenta de Bancos
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Y V V

Nacionales proyectado” <-“Caqja”; -"Cuenta de Bancos
Nacionales- -proyectado”; “Caja”)).

[2105] Bancos Nacionales: el cdlculo de su cuenta de bancos
esigual al valor obtenido de bancos nacionales menos el valor
del periodo anterior mds el valor de intereses si hay inversiones.
Accion 2: verifigue si la accidn 1 continda en préstamo o hay
indicacion de pagar deuda, en ese caso debe abonar a la
deuda hasta que la cancela totalmente y empieza a invertir.
Bancos - Inversiones Acumulado: es el resultado de los
excedentes para invertir de los cdlculos anteriores.

[1110] Depdsito en instituciones financieras y cooperativas:
corresponde al valor de la cuenta acumulada del cdlculo
anterior.

[1110] Movimiento No Operacional: acumula la diferencia
enfre los rendimientos de inversion y los gastos financieros.
[4402] Rendimientos de inversiones y otfros ingresos financieros:
rendimientos financieros que producen las inversiones. Al inicio
se deben definir tasas para este aspecto.

[6305] Financieros: gasto por intereses financieros sobre la
deuda: Se debe definir la tasa de costo al inicio del proyecto.
[3605] Utilidad o excedente del ejercicio: corresponde al total
obtenido en el estado de resultados proyectado, mads los
movimientos que se generan nuevos en este cuadre contable
de intereses recibidos por inversiones de liquidez e intereses
pagados por crédito.

[3605] Utilidad anterior: deben conftrolarse las utilidades
anteriores que son registradas en el balance. Cada 12 meses
el contador cierra la operacion, envia las utilidades al
patrimonio y empieza un nuevo periodo.

[3705] Utilidades o excedentes acumulados: de periodos
anteriores cada 12 meses.

[3705] Utilidad Acumulada Anterior.

En el ejemplo, la caja minima es de $2.000.000.

El evolutivo corresponde a una matriz con la secuencia de
codigos del PUC vy las columnas segun el horizonte como se
evidencia en la tabla 26. Al inicio del proyecto se debe definir
en gqué mes se inicia el proyecto para poder hacer los
respectivos movimientos contables de cierre anual.

En este paso los estados financieros deben quedar cuadrados
habiendo asignado a la cuenta de bancos la totalidad del dinero




Paso19. Simulacidon de proyecciones estados financieros periddicos segun

horizonte

necesario para financiar el proyecto, por fuera de proveedores, al
estado y cuentas del personal.

Tabla 26. Etapa 3. Paso 19. Cuadre contable

Cuadre Contable - Movimientos Contables

Caja Acumulada 0 1 2 5 4 5 6 7 8

Caja Acumulada $2.000.000,00{ $ 2.000.000,00|$ 2.000.000,00| $ 2.000.000,00] $ 2.000.000,00| $ 2.000.000,00{ $ 2.000.000,00| $6.999.540,61| $4.799.081,22
[1105] Caja 0 1 2 3 4 5 6 7 8

Caja $ 2.000.000,00 $ 0,00 $0,00 $ 0,00 $ 0,00 $0,00 $0,00] $4.999.540,61|-$ 2.200.459,39
Accién 1 0 1 2 B 4 5 6 7 8
Accion 1 prestamo prestamo prestamo prestamo prestamo prestamo prestamo prestamo prestamo
Bancos Nacionales Acumulado 0 1 2 & 4 5 6 7 8
Bancos Nacionales Acumulado $2.000.000,00{ $ 2.000.000,00| $ 2.000.000,00| $ 2.000.000,00| $ 2.000.000,00{ $ 2.000.000,00{ $ 2.000.000,00| $6.999.540,61| $4.799.081,22
[2101] PRESTAMOS

BANCARIOS 0 1 2 3 4 5 6 7 8
Bancos Nacionales $2.020.000,00 $20.000,00 $20.000,00] $436.500,00{ $436.500,00] $436.500,00] $853.000,00/ $5.907.010,01)-$ 1.310.520,58
Accioén 2 0 1 2 3 4 5 6 7 8
Accion 2 prestamo prestamo prestamo prestamo prestamo prestamo prestamo prestamo prestamo
Bancos - Inversiones

Acumulado 0 1 2 3 4 5 6 7 8
Bancos Acumulado $ 0,00 $0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
[1110] DEPOSITO EN

INSTITUCIONES FINANCIERAS Y

COOPERATIVAS 0 1 2 5 4 5 6 7 8
Bancos $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 0,00
[1110] Movimiento No

Operacional 0 1 2 ) 4 5 6 7 8
Movimiento No Operacional $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 0,00
[4402] RENDIMIENTOS DE

INVERSIONES Y OTROS

INGRESOS FINANCIEROS 0 1 2 3 4 5 6 7 8
Rendimientos Financieros $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $ 0,00
[5305] Financieros 0 1 2 3 4 5 6 7 8
Financieros $20.000,00 $ 20.000,00 $20.000,00/ $436.500,00| $436.500,00] $436.500,00/ $853.000,00] $907.469,41| $889.938,81
[3605] Utilidad o Excedente del

Ejercicio 0 1 2 3 4 5 6 7 8
Utilidad del Ejercicio -$ 20.000,00 -$ 40.000,00{ -$60.000,00] -$496.500,00| -$933.000,00]-$ 1.369.500,00] -$ 2.222.500,00] -$ 1.753.181,33| -$ 3.488.832,07
[3605] Utilidad Anterior 0 1 2 8 4 5 6 7 8
Utilidad Anterior $20.000,00 $40.000,00 $60.000,00] $496.500,00] $933.000,00{ $1.369.500,00] $2.222.500,00| $ 1.753.181,33]
[3705] Utilidades o Excedentes

Acumulados 0 1 2 B 4 5 6 7 8
Utilidades Acumuladas $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00] -$ 2.222.500,00| -$ 2.222.500,00
[3705] Utilidad Acumulada

Anterior 0 1 2 B 4 5 6 7 8
Utilidad Acumulada Anterior $0,00| $2.222.500,00]

Fuente: los autores
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CUENTA  DESCRIPCION
1

EFECTIVO Y EQUIVALENTES
11 DE EFECTIVO
1105 CAJA
DEPOSITO EN INSTITUCIONES
1110 FINANCIERAS Y COOPERATIVAS
CUENTAS COMERCIALES
POR COBRAR Y OTRAS
13 CUENTAS POR COBRAR
1306 VENTA DE BIENES
AVANCES Y ANTICIPOS
1320 ENTREGADOS
1325 CUENTAS POR COBRAR A SOCIOS
1380 DEUDORES VARIOS
1390 Créditos a empleados
14 INVENTARIOS
1435 INVENTARIOS DE MERCANCIAS
PROPIEDADES PLANTA Y
15 EQUIPO
1520 MAQUINARIA Y EQUIPO
1524 EQUIPO DE OFICINA
EQUIPO DE COMPUTO Y
1528 COMUNICACION
1532 MAQUINARIA Y EQUIPO CIENTIFICO
1592 DEPRECIACION ACUMULADA
ACTIVOS INTANGIBLES Y
PLUSVALIA (CREDITO
16 MERCANTIL)
1605 PLUSVALIA (CREDITO MERCANTIL)
ACTIVOS INTANGIBLES DISTINTOS
1610 DE LA PLUSVALIA
161005 Amortizacion Acumulada (Cr)
30 Prog
Recetas, formulas, modelo:

s de computador

Otros activos intar :]Lh\ﬂ 3
ACTIVOS POR IMPUESTOS
17 CORRIENTES
ACTIVOS POR IMPUESTOS
1705 CORRIENTES
2
OBLIGACIONES
FINANCIERAS E
INSTRUMENTOS
21 DERIVADOS
2101 PRESTAMOS BANCARIOS
2103 Pagares
2105 OTROS PRESTAMOS
CUENTAS COMERCIALES
POR PAGAR Y OTRAS
23 CUENTAS POR PAGAR
2305 PROVEEDORES NACIONALES

2335 CUENTAS COMERCIALES POR PAGAR
2380 ACREEDORES VARIOS
PASIVOS POR IMPUESTOS
24 CORRIENTES
PASIVOS POR IMPUESTO CORRIENTE
2405 - IMPUESTO DE RENTA

PASIVOS POR IMPUESTO CORRIENTE
2410 DISTINTOS DEL IMPUESTO DE RENTA
Impuesto al valor agr
Impuesto de Industria y comercio
2495 OTROS
OBLIGACIONES
LABORALES Y DE
25 SEGURIDAD SOCIAL
SALARIOS Y PRESTACIONES
2505 SOCIALES

ado

Prima de servicios
RETENCIONES Y APORTES DE
2510 NOMINA
PASIVO POR PLAN DE BENEFICIOS
2515 DEFINIDOS
PASIVO ESTIMADO PARA
2550 OBLIGACIONES LABORALES

PASIVOS ESTIMADOS Y
26 PROVISIONES
2610 PARA OBLIGACIONES LABORALES
3
31 CAPITAL SOCIAL
3115 ACCIONES PROPIAS EN CARTERA
32 SUPERAVIT DE CAPITAL
PRIMA EN COLOCACION ACCIONES,
3205 CUOTAS O PARTES DE INTERES
RESULTADOS DEL
36 EJERCICIO
3605 RESULTADOS DEL EJERCICIO
RESULTADO DE
37 EJERCICIOS ANTERIORES
RESULTADO DE EJERCICIOS
3705 ANTERIORES
4
41 VENTA DE BIENES
EXPLOTACION DE MINAS Y
4115 CANTERAS
4135 COMERCIO AL POR MAYOR
44 OTROS INGRESOS
RENDIMIENTOS DE INVERSIONES Y
4402 OTROS INGRESOS FINANCIEROS

Fuente: los autores

Tabla 27. Etapa 3. Paso 19. Evolutivo

$ 55.550.000

$2.000.000
$2.000.000

$0

$0
$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$53.550.000
$53.550.000
$0

$0

$0
$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$0
$0

$0

$0
$ 55.570.000

$2.020.000
$2.020.000
$0

$0

$ 53.550.000
$53.550.000

$0
$0

$0

$0

$0

$0
$0

$0

$20.000
$20.000

$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$0

$ 78.550.000

$2.000.000
$2.000.000

$0

$0
$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$53.550.000
$ 53.550.000
$0

$0
$0
$0

$ 23.000.000
$0

$ 23.000.000
$0
$0

$23.000.000

$0

$0
$ 78.590.000

$2.040.000
$2.040.000
$0

$0

$80.920.000
$80.920.000

$0
$0

$ 4.370.000

$0

$4.370.000
$4.370.000
$0

$0

$0
$0
$ 40.000
$0
$0
$0

$0

$40.000
$40.000

$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$0

$ 80.550.000

$ 2.000.000
$2.000.000

$0

$0
$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$53.550.000
$ 53.550.000
$0

$0
$0
$0

$ 25.000.000
$0

$ 25.000.000
$0
$0

$25.000.000

$0

$0
$ 80.610.000

$2.060.000
$2.060.000
$0

$0

$ 83.300.000
$83.300.000

$0
$0

$ 4.750.000

$0

$4.750.000
$4.750.000
$0

$0

$0
$0
$ 60.000
$0
$0
$0

$0

$ 60.000
$60.000

$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$0

$ 80.550.000

$2.000.000
$2.000.000

$0

$0
$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$ 53.550.000
$ 53.550.000
$0

$0
$0
$0

$ 25.000.000
$0

$ 25.000.000
$0

$0

$25.000.000

$0

$0
$ 81.046.500

$ 44.146.500
$ 44.146.500
$0

$0

$41.650.000
$ 41.650.000

$0
$0

$ 4.750.000

$0

$ 4.750.000
$4.750.000
$0

$0

$0
$0
$ 496.500
$0
$0
$0

$0

$ 496.500
$ 496.500

$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$0

$ 80.550.000

$2.000.000
$2.000.000

$0

$0
$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$ 53.550.000
$ 53.550.000
$0

$0
$0
$0

$ 25.000.000
$0

$ 25.000.000
$0

$0

$25.000.000

$0

$0
$ 81.483.000

$44.583.000
$44.583.000
$0

$0

$41.650.000
$ 41.650.000

$0
$0

$ 4.750.000

$0

$ 4.750.000
$4.750.000
$0

$0

$0
$0
$ 933.000
$0
$0
$0

$0

$ 933.000
$933.000

$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$0

$ 80.550.000

$2.000.000
$2.000.000

$0

$0
$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$53.550.000
$53.550.000
$0

$0
$0
$0

$ 25.000.000
$0

$ 25.000.000
$0

$0

$0
$25.000.000

$0

$0
$81.919.500

$45.019.500
$45.019.500
$0

$0

$ 41.650.000
$41.650.000

$0
$0

$ 4.750.000

$0

$4.750.000
$4.750.000
$0

$0

$0

$0
$0
$ 1.369.500
$0
$0
$0

$0

$1.369.500
$1.369.500

$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$0

$ 80.550.000

$2.000.000
$2.000.000

$0

$0
$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$ 53.550.000
$53.550.000
$0

$0
$0
$0

$ 25.000.000
$0
$25.000.000
$0

$0

$0
$25.000.000

$0

$0
$ 82.772.500

$87.522.500
$87.522.500
$0

$0

$0
$0

$0
$0

$ 4.750.000

$0

$ 4.750.000
$4.750.000
$0

$0

$0

$0

$0
$2.222.500
$0

$0

$0

$0

$2.222.500
$2.222.500

$0

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$0

$ 85.805.556

$2.000.000
$2.000.000

$0

$7.200.000
$7.200.000

$0
$0
$0
$0
$0
$0

$ 52.300.000
$53.550.000
$0

$0
$0
$ 1.250.000

$ 24.305.556
$0

$ 24.305.556
$694.444
$0

$0
$25.000.000

$0

$0
$89.781.237

$93.876.910
$93.876.910
$0

$0

$0
$0

$0

$0

$ 4.845.000
$0

$ 4.845.000
$4.845.000

$0
$0

$749.327

$749.327

$290813

$2.908
$164.794
$290813

$0
$0

$0

$0

$0
$3.975.681
$0

$0

$0

$0

$1.753.181
$1.753.181

$2.222.500

$2.222.500

$ 7.200.000
$ 7.200.000
$0

$7.200.000

$0

$0




Paso 20. Elaborar el Flujo de
Caqja

Parédmetros e indicadores financieros para medir viabilidad. Los flujos

de fondos son de varios tipos. En el caso de medir la viabilidad de un

proyecto se requieren:

» Flujo de Inversiones.

» Flujo de Operacion.

* Flujo de Caja Libre= Flujo de Inversiones + Flujo de Operacion

» Flujo de la Deuda.

» Flujo del Accionista= Flujo de Caja Libre + Flujo de la Deuda

» Los dos Ultimos se definen cuando se estudia la financiacion del
proyecto.

Una vez elaborados los dos estados financieros bdsicos la obtencion

de los flujos serd el resultado de:

Flujo de Inversiones

La variaciéon de las inversiones, lo que significa el valor de la inversion
del periodo 0 menos el valor de la inversion en el periodo 1. Cuando la
inversion se ha incrementado el resultado es un valor negativo.

Tabla 28. Etapa 3. Paso 20. Flujo de fondos - Flujo de inversiones

Flujos de Fondos
CUENTA DESCRIPCION jun-19 jul-19 ago-19 sept-19 oct-19 nov-19 dic-19 ene-20  feb-20
Flujos de Inversién
1 ACTIVO -$ 55.550.000 -$ 23.000.000 -$ 2.000.000 $0 $0 $0 $0 -$5.255.556 $1.944.444
11 EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECTIVO -$2.000.000 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0)
1105 CAJA -$2.000.000 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0)
1110 DEPOSITO EN INSTITUCIONES FINANCIERAS Y COOPERATIVAS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
13 CUENTAS COMERCIALES POR COBRAR Y OTRAS CUENTAS POR COBRAR $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 -$7.200.000 $0
1306 VENTA DE BIENES $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 -$7.200.000 $0
1320 AVANCES Y ANTICIPOS ENTREGADOS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0)
1325 CUENTAS POR COBRAR A SOCIOS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0)
1380 DEUDORES VARIOS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0)
1390 Créditos a empleados $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
14 INVENTARIOS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0)
1435 INVENTARIOS DE MERCANCIAS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0)
15 PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO -$ 53.550.000 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $1.250.000 $ 1.250.000
1520 MAQUINARIA Y EQUIPO -$ 53.550.000 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0)
1524 EQUIPO DE OFICINA $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0)
1528 EQUIPO DE COMPUTO Y COMUNICACION $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0)
1532 MAQUINARIA Y EQUIPO CIENTIFICO $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0)
1592 DEPRECIACION ACUMULADA $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $1.250.000 $ 1.250.000)
16 ACTIVOS INTANGIBLES Y PLUSVALIA (CREDITO MERCANTIL) $0 -$ 23.000.000 -$ 2.000.000 $0 $0 $0 $0  $694.444 $694.444
1605 PLUSVALIA (CREDITO MERCANTIL) $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0)
1610 ACTIVOS INTANGIBLES DISTINTOS DE LA PLUSVALIA $0 -$ 23.000.000 -$ 2.000.000 $0 $0 $0 $0  $694.444 $694.444
17 ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
1705 ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0)
A Total Flujo de Inversiones -$ 53.550.000 -$ 23.000.000 -$ 2.000.000 $0 $0 $0 $0 -$7.200.000 $0

Fuente: los autores
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Flujo de la Operacién

el movimiento mensual de las cuentas del estado de resultados hasta
la utilidad operacional. Si corresponde a un ingreso es positiva, si
corresponde a un egreso es negativa. Como las depreciaciones,
amortizaciones y provisiones no son una salida de dinero se incluyen
para el cdlculo del impuesto de renta sobre la ufilidad operacional y
posteriormente volver a sumarlas para obtener el flujo operacional. Las
cuentas que afectan el flujo operacional son las de los 41 ingresos
operacionales, 61 costo de ventas, 51 gastos de ventas, 52 gastos
administrafivos 'y 54 deterioro, agotamiento, depreciacion,
amortizacion, pasivos estimados y cdlculo actuarial.
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Tabla 29. Etapa 3. Paso 20. Flujo de fondos — Flujo de operacion

Flujos de Fondos

CUENTA DESCRIPCION

Flujos de Operacién
41 VENTA DE BIENES
4115 EXPLOTACION DE MINAS Y CANTERAS
4135 COMERCIO AL POR MAYOR
Total Ingresos Operacionales

61 COSTO DE VENTAS Y PRESTACION DE SERVICIOS
6135 COMERCIO AL POR MAYOR Y AL POR MENOR
7360 DEPRECIACIONES
7365 AMORTIZACIONES

Egresos Reales del Costo

51 OPERACIONALES DE VENTA
5101 SUELDOS Y SALARIOS

510101 Sueldos del personal

510103 Horas extras y festivos

510113 Prima

510117 Vacaciones

510118 Bonificaciones

510123 Auxilio de transporte

510124 Cesantias

510125 Intereses a las cesantias

510131 Dotacién y suministro a trabajadores

510146  Contratos de personal temporal

510149 Comisiones

510150 Apoyo de sostenimiento

510151 Inactividad
5102 HONORARIOS
5104 APORTES SOBRE LA NOMINA

510403 Aportes a administradoras de riesgos profesionales

510404 Aportes a entidades promotoras de salud- EPS

510405 Aportes a fondos de pensiones y/o cesantias

510406 Aportes cajas de compensacion familiar

510401 Aportes al ICBF

510402 Aportes al SENA
5108 IMPUESTOS
5111 GENERALES

511103 |Arrendamientos

511104 Contribuciones y afiliaciones

511106 Seguros

511108 Servicios

511110 Gastos legales

511112 Mantenimiento y reparaciones

511114 Adecuacion e instalacion

511115 Gastos de viaje

511119 Diversos

54 DETERIORO, AGOTAMIENTO, DEPRECIACION, AMORTIZACION, PASIV

5430 DEPRECIACION DE PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO
5438 AMORTIZACION DE ACTIVOS INTANGIBLES Y CREDITO MERCANTIL
5402 DETERIORO INVERSIONES FINANCIERAS

5430 DEPRECIACION DE PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO
5438 AMORTIZACION DE ACTIVOS INTANGIBLES Y CREDITO MERCANTIL
5402 DETERIORO INVERSIONES FINANCIERAS

Egresos Reales del Gasto de Ventas

52 DE ADMINISTRACION
5201 SUELDOS Y SALARIOS
520101 Sueldos del personal
520103 Horas extras y festivos
520113 Prima
520117 Vacaciones
520118 Bonificaciones
520123 Auxilio de transporte
520124 Cesantias
520125 Intereses a las cesantias
520131 Dotacién y suministro a trabajadores
520146 Contratos de personal temporal
520149 Comisiones
520150 Apoyo de sostenimiento
520151 Inactividad
5202 HONORARIOS
5204 APORTES SOBRE LA NOMINA
520401 Aportes al ICBF
520402 Aportes al SENA
520403 Aportes a administradoras de riesgos profesionales
520404 Aportes a entidades promotoras de salud- EPS
520405 Aportes a fondos de pensiones y/o cesantias
520406 Aportes cajas de compensacion familiar
5208 IMPUESTOS
5211 GENERALES
521103 |Arrendamientos
521104 Contribuciones y afiliaciones
521106 Seguros
521108 Servicios
521110 Gastos legales
521112 Mantenimiento y reparaciones
521114 Adecuacion e instalacion
521115 Gastos de viaje
521119 Diversos

511119 Diversos
511115 Gastos de viaje
510151 Inactividad

Egresos Reales del Gasto de Administracién
Total Egresos

Utilidad Operacional sin Depr, Amort y Provis.
Menos Depreciacién

Menos Amortizacién

Menos Provisiones

Utilidad Gravable

Tasa de Impuestos

Valor de Impuestos

Utilidad del Negocio Solo, Después de Impuestos
Flujo de la Operacién

jun-19 jul-19 ago-19

$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
$0 $0 $0
33 % 33 % 33
$0 -$ 200 -$ 300
$0 $0 $0
$0 $0 $0

sept-19 oct-19 nov-19

$0
$0
$0
$0

$0
$0
$0
$0

dic-19

ene-20

$7.200.000

$0
$7.200.000
$7.200.000

-$2.177.454
-$2.177.454
$0
$0

-$2.177.454

-$1.741.454
-$1.393.824
-$ 850.000
-$248.625
-$91.552
-$51.880
$0
-$59.300
-$91.552
-$916

$0

$0

$0

$0

$0

$0

-$ 247.630
-$ 439
-$87.890
-$87.890
-$21.973
-$21.973
-$27.466
$0
-$100.000
$0

$0
-$100.000
$0

$0

$0

$0

$0

$0
-$1.944.444
-$ 1.250.000
-$694.444
$0

$ 1.250.000
$ 694.444
$0
-$1.741.454

-$2.135.658
-$1.629.328
-$1.000.000
-$292.500
-$107.708
-$61.035
$0

-$ 59.300
-$107.708
-$1.077
$0

$0

$0

$0

$0

$0
-$291.330
-$ 25.850
-$32.313
-$517
-$103.400
-$103.400
-$ 25.850
$0

-$ 215.000
-$ 165.000
$0

$0

-$ 50.000
$0

$0

$0

$0

$0

$0
$0
$0

-$2.135.658
-$ 6.054.567
$1.145.433
-$ 1.250.000
-$ 694.444
$0
-$799.011
% 33
$263.674

-$ 535.337
$1.409.107

%

feb-20

$7.200.000]

$ 0|
$7.200.000]
$7.200.000]

-$2.177.454
-$2.177.454
$ 0|
$ 0|

-$2.177.454

-$1.741.454
-$1.393.824
-$ 850.000)
-$ 248.625)
-$91.552
-$51.880

$ 0|
-$59.300

-$ 247.630)
-$ 439

-$ 87.890
-$ 87.890
-$21.973
-$21.973
-$ 27.466
$ 0|

-$ 100.000
$0)

$0)

-$ 100.000

-$1.944.444
-$1.250.000
-$694.444
$0

$ 1.250.000]
$ 694.444
$0)
-$1.741.454

-$2.135.658
-$1.629.328
-$1.000.000
-$ 292.500)
-$107.708|
-$ 61.035
$0)
-$59.300
-$107.708|
-$1.077

$ 0|

$0)

$0)

$0)

$0)

$0)

-$ 291.330)
-$ 25.850
-$32.313
-$ 517|

-$ 103.400
-$ 103.400
-$ 25.850
$0)

-$ 215.000)
-$ 165.000)
$ 0|

$ 0|
-$50.000
$0)

$ 0|

$ 0|

$0)

$ 0|

$ 0|
$ 0|
$0)

-$2.135.658
-$ 6.054.567
$ 1.145.433]
-$ 1.250.000
-$ 694.444)
$0)

-$ 799.011]
33

$ 263.674|
-$ 535.337
$ 1.409.107]

MozzrAce -—Tonm

uente: los autores




Flujo de Caqja Libre

Representa la generacion de flujos de un proyecto, incluye todos los
movimientos de dinero del proyecto solo, sin incluir la financiacion. Este
resultado permite medir la capacidad del proyecto de generar dinero
dentro de un marco de tiempo denominado horizonte.

Tabla 30. Etapa 3. Paso 20. Flujo de fondos - Flujo de caja libre

Flujos de Fondos

CUENTA DESCRIPCION jun-19 jul-19 ago-19 sept-19 oct-19 nov-19 dic-19 ene-20 feb-20
Flujos de Inversién

A Total Flujo de Inversiones -$53.550.000 -$ 23.000.000 -$ 2.000.000 $0 $0 $0 $0 -$7.200.000 $0|
Flujos de Operacién

(e Flujo de la Operacién $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $1.409.107 $1.409.107|

P1 Flujo de Fondos Libre-Periodo de Inversién acumulado -$ 78.550.000 -$5.790.893 $ 1.409.107|
P Flujo de Fondos Libre -$ 53.550.000 -$ 23.000.000 -$ 2.000.000 $0 $0 $0 $0 -$5.790.893 $1.409.107|
VPN -$28.751.311,11
TIR -5%

Fuente: los autores

Representacion grdfica

llustracion 12. Etapa 3. paso 20. Representacion grdfica

Fuente: los autores

Pardmetros para medir la viabilidad del proyecto
» Minimo Rendimiento Aceptable (MRA):. puede definirse este
pardmetro como el beneficio mds bajo que el inversionista estd




Paso 20. Elaborar el flujo de caja

dispuesto a aceptar de una inversion, para ejecutarla. Debe tener
relacion con las alternativas que tenga para conseguir el dinero.

» Rendimiento Anual: permite conocer los resultados anuales que
produce la operacioéon. El resultado comparado con el Minimo
Rendimiento Aceptable (MRA) establecido, determina si los
beneficios netos obtenidos alcanzan al menos lo que se espera de
la inversion.

Utilidad Neta del ano
% = x 100
Inversion

» Relacion Beneficio Costo: relacion entre el valor presente de los
ingresos y el de los egresos (Incluida la inversion). El valor presente
se obfiene utilizando como interés la tasa de MRA

Valor Presente Ingresos

B/C =
Valor Presente Egresos

» Tasa Intferna de Retorno (TIR): es el interés que genera la inversion
durante el horizonte del proyecto. TIR del proyecto sin financiacion,
es la tasa obtenida con el Flujo de caja libre.

» Valor Presente Neto (VPN) Proyecto: equivalente en unidades
monetarias actuales del valor del flujo de caja libre descontado a
una tasa de interés igual al rendimiento minimo aceptable.

» Periodo de Recuperacion de la Inversion (PRI): instrumento que
permite medir el plazo de tiempo que se requiere para que los flujos
netos de efectivo de una inversidon recuperen su costo o inversion
inicial.

» El planeador financiero calcula los que considere importantes para
medir la viabilidad del proyecto. Con la ayuda de las hojas
electronicas los cdlculos son mds sencillos y exactos.

Los flujos de fondos le permiten al planeador ver la viabilidad del
escenario propuesto y la eficiencia en el manejo de los recursos. En el
andlisis de viabilidad es necesario revisar escenarios que permiten
sensibilizar las variables de mayor impacto en el proyecto. Del
comportamiento de ellas depende el resultado real versus el
presupuestado.




Paso 21. Realizacion del
Presupuesto de
Capital del Proyecto

Estados financieros con estructura de financiacion:

El estado financiero de balance permite cuantificar el presupuesto de
capital del proyecto. En el activo la inversion de capital a realizar en
cada momento del periodo 0 y cdmo evoluciona la inversion de
capital de trabajo en los periodos 1 hasta “n”.

Como se readliza el gjercicio, el periodo 0 se inicia el junio del 2019 y
termina en diciembre de 2019. Hasta ese punto las inversiones
realizadas alcanzan el valor de $80.550.000, se requiere capital por
$87.522.500 para cubrir los pagos de impuestos, proveedores y gastos
financieros del dinero prestado.

La tabla 30 muestra los resultados a 4 digitos contables, los cdlculos
estan hechos a 6 digitos.




Paso 21. Realizacion del Presupuesto de Capital del Proyecto

A

B

Tabla 31. Etapa 3. Paso 21. Presupuesto de capital del proyecto

Evolucién de los Estados Financieros

CUENTDESCRIPCION

ACTIVO

11 EFECTIVO Y EQUIVALENTES
1105 CAJA
1110 DEPOSITO EN INSTITUCIONES FINAN

13 CUENTAS COMERCIALES PC
1306 VENTA DE BIENES
1320 AVANCES Y ANTICIPOS ENTREGADO!
1325 CUENTAS POR COBRAR A SOCIOS
1380 DEUDORES VARIOS
1390 Créditos a empleados.

14 INVENTARIOS
1435 INVENTARIOS DE MERCANCIAS.

15 PROPIEDADES PLANTA Y EC
1520 MAQUINARIA Y EQUIPO
1524 EQUIPO DE OFICINA
1528 EQUIPO DE COMPUTO Y COMUNICAC
1532 MAQUINARIA Y EQUIPO CIENTIFICO
1592 DEPRECIACION ACUMULADA

16 ACTIVOS INTANGIBLES Y PL
1605 PLUSVALIA (CREDITO MERCANTIL)
1610 ACTIVOS INTANGIBLES DISTINTOS D

17 ACTIVOS POR IMPUESTOS C
1705 ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIEN

1 TOTAL ACTIVOS

PASIVO

21 OBLIGACIONES FINANCIERA
2101 PRESTAMOS BANCARIOS
2103 Pagares
2105 OTROS PRESTAMOS

23 CUENTAS COMERCIALES PC
2305 PROVEEDORES NACIONALES
2335 CUENTAS COMERCIALES POR PAGAF
2380 ACREEDORES VARIOS

24 PASIVOS POR IMPUESTOS C
2405 PASIVOS POR IMPUESTO CORRIENTI
2410 PASIVOS POR IMPUESTO CORRIENTI
2495 OTROS

25 OBLIGACIONES LABORALES
2505 SALARIOS Y PRESTACIONES SOCIALI
2510 RETENCIONES Y APORTES DE NOMIN
2515 PASIVO POR PLAN DE BENEFICIOS D
2550 PASIVO ESTIMADO PARA OBLIGACIO

26 PASIVOS ESTIMADOS Y PRC
2610 PARA OBLIGACIONES LABORALES

2 TOTAL PASIVOS

PATRIMONIO

31 CAPITAL SOCIAL
3115 ACCIONES PROPIAS EN CARTERA

32 SUPERAVIT DE CAPITAL
3205 PRIMA EN COLOCACION ACCIONES, (

36 RESULTADOS DEL EJERCICI|
3605 RESULTADOS DEL EJERCICIO

37 RESULTADO DE EJERCICIOS
3705 RESULTADO DE EJERCICIOS ANTERI

3 TOTAL PATRIMONIO
Total Pasivo + Patrimonio

Cifra de control Activo-(Pe

jun-19

$ 2.000.000
$2.000.000

$ 53.550.000
$53.550.000
o

$ 55.550.000

$2.020.000
$2.020.000
$0

$0
$ 53.550.000
$53.550.000

-$ 20.000
$ 55.550.000

$0

jul-19

$2.000.000
$2.000.000

$ 53.550.000
$53.550.000
$0

$0
$0

$0
$ 23.000.000
$0
$23.000.000
$0

$0

$ 78.550.000

$2.040.000
$ 2.040.000

$0

$0
$80.920.000
$ 80.920.000
$0

$0

-$ 4.370.000
o

s
-$ 4.370.000
0

-$ 40.000
$ 78.550.000

$0

ago-19

$ 2.000.000
$2.000.000

$ 53.550.000
$53.550.000
$0

$0
$0

$0
$ 25.000.000
$0

$ 25.000.000
$0

$0

$ 80.550.000

$2.060.000
$ 2.060.000

$0

$0

$ 83.300.000
$ 83.300.000
$0

$0

-$ 4.750.000
$0

-$ 4.750.000
[

-$ 60.000
$ 80.550.000

$0

sept-19

$ 2.000.000
$2.000.000

$ 53.550.000
$53.550.000
$0

$0
$0

$0
$25.000.000
$0

$ 25.000.000
$0

$0

$ 80.550.000

$44.146.500
$44.146.500
$0

$0

$ 41.650.000
$ 41.650.000
$0

$0

-$ 4.750.000
$0

-$ 4.750.000
o

$0
-$ 496.500
-§ 496.500
$0

$0

-$ 496.500
$ 80.550.000

$0

oct-19

$ 2.000.000
$2.000.000

$ 53.550.000
$ 53.550.000
$0

$0
$0

$0
$25.000.000
$0

$ 25.000.000
$0

$0

$ 80.550.000

$ 44.583.000
$44.583.000
$0

$0

$ 41.650.000
$41.650.000
$0

$0

-$ 4.750.000
$0

-$ 4.750.000
o

$0
-$ 933.000
-$933.000
$0

$0

-$ 933.000
$ 80.550.000

$0

nov-19

$ 2.000.000
$2.000.000

$ 53.550.000
$53.550.000
$0

$0
$0

$0
$ 25.000.000
$0

$ 25.000.000
$0

$0

$ 80.550.000

$ 45.019.500
$45.019.500
$0

$0
$ 41.650.000
$41.650.000
$0

$0
-$ 4.750.000
o

$0

-$ 1.369.500
-$1.369.500
$0

$0

-$ 1.369.500
$ 80.550.000

$0

dic-19

$ 2.000.000
$2.000.000

$ 53.550.000
$53.550.000
$0

$0
$0

$0
$ 25.000.000
$0

$25.000.000

$0

$0

$ 80.550.000

$ 87.522.500
$87.522.500

$0

-$ 2.222.500
-$ 2.222.500
$0

$0

-$ 2.222.500
$ 80.550.000

$0

ene-20

$ 2.000.000
$2.000.000
$0

$ 7.200.000
$7.200.000

o

$ 52.300.000
$ 53.550.000
$0

$0

$0
$1.250.000
$ 24.305.556

$0
$24.305.556
$0

$0

$ 85.805.556

$93.876.910
$93.876.910

$0
-$ 4.845.000
$0

-$ 4.845.000
$0

$749.327
$749.327

$0
-$1.753.181
-$1.753.181
-$ 2.222.500
$2.222.500

-$ 3.975.681
$ 85.805.556

$0

feb-20

$ 2.000.000
$2.000.000
$0

$ 7.200.000
$7.200.000

0

$ 51.050.000
$53.550.000
$0

$0

$0
$2.500.000
$23.611.111

$0
$23.611.111
30

$0

$83.861.111

$93.013.789
$93.013.789

$0
-$ 4.940.000
$0

-$ 4.940.000
$0

$ 1.498.654
$1.498.654

$0

-$ 3.488.832
-$3.488.832
-$ 2.222.500
$2.222.500

-$5.711.332
$83.861.111

-$0

Fuente: los autores




Paso 22. Realizacion del
Presupuesto de

Operacion del

Proyecto

Estados de resultados con estructura de financiacion:

El estado de resultados muestra la operacion del proyecto, esta
inicia en el ejemplo desde enero del 2020. En la tabla se ve el
comportamiento hasta abril del 2020, el ejercicio va hasta el mes
“n" del horizonte diciembre de 2024 (5 anos).
La tabla 31 muestra ejercicio a 4 digitos. Los cdlculos estdn hechos

a 6 digitos.

El presupuesto de operacion muestra

las

utilidades
operacional y neta del proyecto en cada periodo.

Tabla 32. Etapa 3. Paso 22. Presupuesto de operacion del proyecto

bruta,

6n de los Estados Financieros

CUENTDESCRIPCION

O

o

E

[

ESTADO DE RESULTADOS
41 VENTA DE BIENES
4115 EXPLOTACION DE MINAS Y CANTERA
4135 COMERCIO AL POR MAYOR

61 COSTO DE VENTAS Y PREST
6135 COMERCIO AL POR MAYOR Y AL POF

Utilidad Bruta

51 OPERACIONALES DE VENTA
5101 SUELDOS Y SALARIOS
5102 HONORARIOS
5104 APORTES SOBRE LA NOMINA
5108 IMPUESTOS
5111 GENERALES

52 DE ADMINISTRACION
5201 SUELDOS Y SALARIOS
5202 HONORARIOS
5204 APORTES SOBRE LA NOMINA
5208 IMPUESTOS
5211 GENERALES

54 DETERIORO, AGOTAMIENTC
5430 DEPRECIACION DE PROPIEDADES, PL
5438 AMORTIZACION DE ACTIVOS INTANG
5402 DETERIORO INVERSIONES FINANCIE|

Utilidad Operacional

44 OTROS INGRESOS
4402 RENDIMIENTOS DE INVERSIONES Y C
4409 UTILIDAD EN VENTA DE INVERSIONE:
4490 OTROS INGRESOS DIVERSOS

48 OTROS RESULTADOS INTEG
4820 GANANCIA (PERDIDA) DE OTROS RES

53 NO OPERACIONALES
5305 FINANCIEROS
5395 OTROS GASTOS NO OPERACIONALE
55 GASTOS EXTRAORDINARIO¢
5505 DEL PRESENTE EJERCICIO
5510 DEL EJERCICIOS ANTERIORES

Utilidad Neta antes de Imp
59 IMPUESTO DE RENTA Y COM

Utilidad (o Pérdida) Neta d

jun-19

-$ 20.000
$0

-$ 20.000

jul-19

-$ 40.000
$0

-$ 40.000

ago-19

-$ 60.000

$0

-$ 60.000

sept-19

$496.500
$496.500

-$ 496.500

$0

-$ 496.500

oct-19

$933.000
$933.000

-$ 933.000

$0

-$ 933.000

nov-19

$ 1.369.500
$1.369.500

-$ 1.369.500

$0

-$ 1.369.500

dic-19

$2.222.500
$2.222.500

-$ 2.222.500

$0

-$ 2.222.500

ene-20

$7.200.000
$0
$7.200.000

$2.177.454
$2177.454

$5.022.546

$1.741.454
$1.393.824
$0

$247.630

$0

$100.000
$2.135.658
$1.629.328
$0

$291.330

$0

$215.000
$1.944.444
$1.250.000
$694.444

$0

-$799.011

$954.170
$907.469
$46.701
$0

$0

$0

-$1.753.181

$0

-$1.753.181

feb-20

$14.400.000
$0
$14.400.000

$4.354.909
$4.354.909

$10.045.091

$3.482.909
$2.787.648
$0

$495.260

$0

$200.000
$4.271.316
$3.258.657
$0

$582.659

$0

$430.000

$ 3.888.889
$2.500.000
$1.388.889
$0

-$ 1.598.022

$1.890.810
$1.797.408
$93.402

$0

$0

$0

-$ 3.488.832
$0

-$ 3.488.832

Fuente: los autores




Paso 23. Flujo de Caqja Libre y
del Inversionista

Tener en cuenta que el flujo de la inversion se obtiene de la variacion
de los activos. El crecimiento del activo corresponde a una salida de
dinero, por tanto, el valor para el flujo es negativo.

En la operacion anual se toman los cdlculos de ingresos y egresos del
periodo con su respectivo signo. La utilidad del negocio después de
impuestos incluye la depreciacion de activos fijos, amortizacion de
activos diferidos y provisiones de activos corrientes como inventarios y
carteras (normalmente los proyectos no consideran provisiones para
estos rubros a no ser que tengan un comportamiento que puedan
proyectar). Dado que los gastos por depreciacion, amortizacion, y
provisiones no constituyen salidas de dinero se suman nuevamente a
la utilidad del negocio después de impuestos para obtener el flujo de
la operacion.

La suma del flujo de inversiones vy el flujo de la operacion arroja el flujo
de caja libre o flujo del proyecto. Libre por no considerar financiacion.
El flujo de caqja libre es la base para medir la prefactibilidad. Los
cdlculos del valor presente neto y la tasa interna de retorno dan
respuesta a la viabilidad del proyecto en esta etapa de detalle.




Paso 24. Viabilidad del
Proyecto

El resultado de los indicadores determina la viabilidad. Entendemos
por viabilidad financiera el resultado de comparar un indicador con la
cifra esperada por los inversionistas.

Si el valor presente neto (VPN) es mayor a cero, el proyecto empieza
a ser viable, pero solo es viable a la luz de los inversionistas cuando
esta cifra representa la ganancia esperada después de haber
recuperado la inversion.

Si la tasa interna de retorno (TIR) es igual a la tasa de oportunidad
definida por los inversionistas o a su costo de capital (ke), el proyecto
es viable, pero solo es viable segun la expectativa del inversionista de
acuerdo con la ganancia esperada después de cubrir el costo de su
dinero.

De igual forma lo indicadores usados para medir la viabilidad estdn
relacionados con la posicion de los inversionistas. En la medida que
estos encuentren margen.



PASOS

ETAPA 4. Evaluacion del Proyecto

llustracién 13. Etapa 4 del PPFP. Evaluacion del proyecto

Modelo
Financiero

Cabeza del area
financiera diferente al
accionista

mayoritario. Asesores
Externos. Comité
Directivo. Profesionales
de areas técnicas y de
IT que respaldan cifras
bases del proyecto

¥

F(x)Oportunidad Lucratividad
F(x)Eficiencia en el manejo de los Recursos
F(x)Riesgos

%umdadl_ucratividad despues de Riesgos

Uso de Técnicas de simulacion
(Simulacion de Monte Carl, @RISK)
)

|

. [sensibilizar el modelo financiero de

acuerdo a variables de riesgo-Manejo de
incertidumbre y simulacion de riesgos-
Sensibilizar modelo-Presupuesto de
Operacion y Presupuesto de Capital
definitivos

(= =]

|

L

Escenarios de referencia que representen posiciones pesimistas,
probables y optimistas del proyecto, alrededor de las variables de mayor
impacto en la rentabilidad.-Sensibilidad de supuestos e impacto en
parametros eindicadores financieros de viabilidad. Plan de manejo de
riesgos -Estados financieros e Indicadores financieros definitivos-
Estados financieros e Indicadores financieros de viabilidad definitivos

Medicion

Escenarios de referencia que representen
posiciones pesimistas, probables y
optimistas del proyecto, alrededor de las
variables de mayor impacto en la
rentabilidad.-Sensibilidad de supuestos e
impacto en parametros eindicadores
financieros de viabilidad. Plan de manejo
de riesgos -Estados financieros e
Indicadores financieros definitivos-
Estados financieros e Indicadores
financieros de viabilidad definitivos

Analisis

PreinversiénEstados Financieros:
Balance, Estado de Resultados, Flujo de
Caja Libre, Flujo de Caja de la Deuda,
Flujo de Caja del Accionista -Viabilidad
del Proyecto -Concepto de Equivalencia
VP-VF-Criterios de Evaluacion-Punto de
Equilibrio-Técnica Causa-Efecto-
Identificacion de Riesgos-Matriz de
Riesgos-Analisis Cualitativo y
Cuantitativo-Tratamiento de Riesgos-
Viabilidad del Proyecto despues de
Riesgos-Presupuestos y Cronogramas
del Proyecto con Operacion

Fuente. los autores




Paso 25. Obtencion de la

Estructura Final

Con el modelo obtenido puede completarse la estructura de
operacion y no operacion potencial y esperada para el proyecto

Tabla 33. Etapa 4. Paso 25. Estructura operacional y no operacional del proyecto

Indicadores que definen la estructura financiera operacional y no operacional del proyecto Etapa 4 del

PPFP
Elementos de . .
. Capacidad del Funcién .
formulacién para el . Indicador Formula
Proyecto empresarial
proyecto
0,
/0. Qasto_s Gasto Administrativo/Venta
Administrativos .
Potencial Potencial
Gastos Administrativos % Gast
b Gastos - .
. _ . . to Administrativo/Vent
Capacidad de F(x)Administra| Administrativos Gasto Administrativo/Venta
e - Esperada
Operacion ciéon Esperado

% Gastos de

Gasto de Ventas/Venta

Ventas Potencial Potencial
Gastos de Ventas
% Gastos Ventas Gasto de Ventas/Venta
Esperada Esperada
. Margen - .
Margen Operacional . . Utilidad Operacional
N ; P F(x)Oportunid Operacional . P .
Potencial . . Potencial/Venta Potencial
Capacidad de ad Potencial
) Ganancia Operativa | Lucratividad Margen B .
Margen Operacional . . Utilidad Operacional
Operativa Operacional
esperado en el Proyecto Esperada/Venta Esperada
Esperado
0,
. . /0 Gagtos Gasto Financiero/Venta
Gastos Financieros Financiero
. Esperada
Capacidad de no F(x)No Esperado
Operacion Operacién % Ingreso . .
. . . Ingreso Financiero/Venta
Ingresos no Operacionales Financiero
Esperada
Esperado
Margen Neto
Margen Neto despues de . . despues de Utilidad Neta/Venta Potencial
Impuestos Potencial Capacidad de F(x)Oportunid Impuestos
Ganancia Neta ad Potencial
después de Lucratividad (Margen Neto
Margen Neto después de Impuestos Neta después de Utilidad Neta/Venta
Impuestos Esperado Impuestos Esperada
Esperado

Fuente: los autores




Paso 25. Obtencidn de la Estructura Final

El cdlculo de estos indicadores permite determinar las capacidades
del proyecto y sus funciones empresariales. Estas estructuras descritas
en la tabla 2 y 8 se calculan como indicadores esperados. En esta
etapa los gastos se toman del resultado final del modelo para
cuantificar la operacion y el indicador de margen operacional. Con
los factores, elementos y funciones pueden establecerse las politicas
financieras alrededor de los siguientes campos:

» Recursos Liquidos

= |nventarios

= Cartera

* Tecnologia

= Operacion

» Posicion en el Sector

» Capacidad de Negociacion
» Financiamiento

= Utilidades

» Transacciones Financieras




Paso 26. Sensibilizacion del
Modelo Financiero

Sensibilizar el modelo implica: “El andilisis de sensibilidad es un término
financiero, muy utilizado en las empresas para tomar decisiones de
inversion, que consiste en calcular los nuevos flujos de caja y el VAN
(en un proyecto, en un negocio, etc.), al cambiar una variable (la
inversion inicial, la duracidn, los ingresos, la tasa de crecimiento de los
ingresos, los costes, etc.). De este modo teniendo los nuevos flujos de
caja y el nuevo VAN se calcula y mejora la estimacion sobre el
proyecto a comenzar, en el caso de que esas variables cambien o
existan errores de apreciacion en los datos iniciales.

Para hacer el andlisis de sensibilidad se compara el VAN antiguo con
el VAN nuevo y se obtiene un valor que al multiplicarlo por cien da el
porcentaje de cambio. La férmula para utilizar es la siguiente: {{{VANN-
VANe)/VANe} *100}. Donde VANnN es el nuevo VAN obtenido y VANe
es el VAN qgue teniamos antes de realizar el cambio en la variable”
(Ropero, Serna, Gava y Ubierna, 2008)

De acuerdo con lo realizado en etapas anteriores el modelo debe
estar formulado, cualquier variable debe ser descrita en las hojas
bases y utilizada en una formula para poder sensibilizarla. Usando una
herramienta como el programa @Risk, se hace simulacion de
Montecarlo sobre variables, entendida como una “técnica
matemdtica que usa numeros aleatorios y probabilidad para
entender el impacto del riesgo en un modelo de la realidad” (Incae,
2016). De esta forma se tienen escenarios para manejar la
incertidumbre. Asi la evaluacion financiera no fiene solo un niUmero
(que normalmente obedece a un promedio esperado) para las
variables, sino un comportamiento segun su distribucion. El modelo
gue se analiza es una hoja electronica con celdas interrelacionadas,
normalmente algunas celdas estdn bajo control y otras no, las que no
lo estan son las variables de riesgo sujetas a perturbaciones aleatorias.
El modelo de simulacion de Montecarlo ayuda a entender como estas



perturbaciones se propagan al resto del modelo. Es necesario contar
con los elementos de una simulacion de Montecarlo como son:
= Modelo para simular.
» |dentificarinsumos (variables aleatorias) y salidas dentro del modelo
(variables de viabilidad).
= Correr simulacion.
» Tomar una decision.
Para las variables no controladas se debe describir el comportamiento
esperado, siendo el mejor resumen el comportamiento de distribucion
(normal, beta, poisson, uniformes enteros, etc.). Los supuestos definidos
en la Etapa 3 constituyen las primeras variables a sensibilizar. La tabla
34 toma la base de supuestos y anade los estadisticos y distribuciones
de las variables, con una calificacion de impacto sobre el indicador
de viabilidad para determinar los riesgos del proyecto completo en
todo el ciclo del producto. La variable de salida es el indicador que
resume el modelo financiero como el valor presente neto (VPN), Ia
tasa intferna de retorno (TIR) entre otros. Correr la simulacion implica
hacer clic en el menU correr simulacion del @Risk, esto conlleva
definiciones como cuantas interacciones ejecutar, qué estadisticos
(medias, desviaciones standard, percentiles, etc.) y qué graficos
reportar (histogramas, ojivas, diagramas de tornado, diagramas de
arana). La simulacion de Montecarlo permite definir  los
comportamientos esperados de las variables de enfrada y da como
resultado la distribucion de la variable de salida. Con esta informacion
se foma una decision (Incae, 20146). El ejercicio permite tener una vision
amplia de las cosas que ocurren y su incidencia en el resultado del
modelo. Los graficos y tablas obtenidas en @risk constituyen la base
para determinar los riesgos. Es importante considerar los supuestos del
proyecto como variables de entrada y visualizar sus efectos en las
variables de salida, de esta manera ver cudles son los de mayor
impacto y determinar el valor monetario del riesgo. Es necesario:
» Probabilidad de ocurrencia. Obtenida de la simulacion.
» Magnitud de impacto delriesgo en $ = (Probabilidad de ocurrencia
* VPN).
» Valor monetario esperado del riesgo = (Probabilidad de ocurrencia
* Magnitud de impacto en pesos “$").

Estos andlisis se realizan con metodologias como distribucion de
probabilidades, estimacion PERT (Program Evaluation and Review
Technique), arboles de decision, entrevistas de expertos, etc.



Paso 26. Sensibilizacion del modelo financiero

Tabla 34. etapa 4. Paso 26. Simulacion de Montecarlo - Variables

Simulacién de Monte Carlo-Variables-Etapa 4

Valor Monetario

inversiones, costos, gastos y
beneficios asociados al proyecto.

Desviaci . . Desviaci Probabilid| Magnitud de Esperado del
q a P Variable |Valor sin q A T fa Y%de " _
Ve i aiEshe D del Tipo Media on Distribu i - Media on Distribuci | Variacién Variacién ad de Impacto - Riesgo=
v VE Standar | cién VE Salida & Vs Standar | 6n VS de VS Vs Ocurrenci|Riesgo $ = Prob | Probabilidad de
d VE dvs a% |ocurrencia* VPN|Ocurrencia*impact|
oen$

1. Horizonte de tiempo (n) Entrada TIR
2. Criterios y asunciones para la
dentificacion y ificacion de

Inversion 1 Entrada TIR
Inversién 2 Entrada TIR
Inversion 3 Entrada TIR

asto 1 Entrada TIR

asto 2 Entrada TIR

asto 3 Entrada TIR

costo 1 TIR

costo 2 TIR

costo 3 TIR

5. Tasade descuento asumida
para el manejo de equivalencias en la|
ion financiera.

Ke=| Costo del Equity|Entrada TIR

D= Costo de la deuda|Entrada TIR

dpv=| Costo proveedores|Entrada TIR

dac=| Costo de anticipos de clientes|Entrada TIR
T=| Tasa de impuesto de renta|Entrada TIR

6. Costo de oportunidad de los
recursos financieros propios y de

terceros.
CO socios=| Costo de Oportunidad de Socios|Entrada TIR
Costo de Oportunidad de Entidad
CO EF1=| Financiera 1|Entrada TIR
Costo de Oportunidad e Entidad
CO EF2=| Financiera 2|Entrada TIR

7. Consideraciones y asunciones
sobre impuestos

Tasa de Impuestos de la|
Temp=| Organizacion|Entrada TIR

Tasa de Beneficio sobre impuestos
para proyectos en condiciones|
tdrenta= especiales|Entrada TIR

8.  Indicadores econémicos

Inflacién, devaluacién, DTF, etc).
f

=| Inflacién|Entrada TIR
DTF=|  Tasa de Depdsitos a Término Fijo|Entrada TIR
UVR= Unidad de valor real|Entrada TIR
TRM= Tasa representativa del mercado|Entrada TIR

9. Sistema de depreciacion de

activos fijos.
LR= Linea Recta|Entrada VPN

Creciente= Depreciacién Creciente|Entrada VPN
D¢ i Depreciacion Decreci ada VPN

10. Valor de Salvamento, de rescate
o residual del proyecto.

11. Consideraciones y asunciones
de financiacioén en el corto, mediano y|

largo plazo. VPN
12. Requerimientos de reinversion
del proyecto. Entrada VPN

13. Consideraciones y asunciones
sobre costos y gastos en la operacion
del proyecto. Entrada VPN

14. Interrelaciones del proyecto con

otros proyectos de la empresa. VPN

15. Restricciones de capital y

financiamiento. VPN
16. Consideraciones respecto a
incertidumbre. Entrada VPN

17. Consideraciones respecto al

|riesgo. Entrada VPN
18. Simulaciones Entrada VPN
19. Variables criticas Entrada VPN
20. Remplazo de equipos y activos Entrada VPN
21. Distincién entre decisiones de inversion y decisi de financiamiento. |Entrada VPN

Fuente: los autores




Paso 26. Sensibilizacion del modelo financiero

Tabla 35. Etapa 4. Paso 26. Magnitud del riesgo

Magnitud de Impacto del Riesgo-Etapa 4

1[Menor Afecta enun 5% el indicador 1-Menor -Afecta enun 5% el indicador
5-Bajo moderado-Afectaentreel 5%y
5|Bajo moderado Afectaentreel 5%y el 10% el indicador el 10% el indicador
20-Moderado -Afectacién parcial entre
20| Moderado Afectacion parcial entreel 10% vy el 20% del indicador [el 10% y el 20% del indicador
50-Mayor-Afectacion Total temporal
significativo del 20% al 50% del
50| Mayor Afectacion Total temporal significativo del 20% al 50% {indicador

100-Devastador-Costructivo-
Afectacion irrecuperablessignificativa
100 [ Devastador-Costructivo |Afectacidn irrecuperablesignificativa del 50% al 100% {del 50% al 100% del indicador

Fuente: los autores

La medida del riesgo estd dada en esta etapa por el impacto
negativo o positivo que tiene la variable sobre |la viabilidad financiera.




Paso 27. Determinacion y
Simulacion de Riesgos

En este paso una vez identificadas las variables de mayor riesgo tanto
en lo positivo como en lo negativo, se define el riesgo como “Debido
a la <CAUSA> puede ocurrir el <RIESGO o EVENTO INCIERTO>, lo que
provocaria el <EFECTO EN EL PROYECTO>" y clasificar la categoria a la
cual pertenece.

Tabla 36. Etapa 4. Paso 27. Categoria de riesgo

Identificacion de Categorias de Riesgos - Etapa 4
Categoria Descripcion
1 Riesgo de Mercado
2 Riesgo Crediticio
3 Riesgo de Liquidez
4 Riesgo Operacional
5 Riesgo Sistémico
6 Riesgo de Tasas de Interés
7 Riesgo de Cambio
8 Riesgo deinsuficiencia patrimonial
9 Riesgo Legal
10 Riesgo soberano

Fuente: los autores



Paso 27. Determinacion y Simulacion de Riesgos

Tabla 37. Etapa 4. Paso 27. Identificacion de riesgo

Identificacion de Riesgos - Etapa 4

Riesgo

Categoria

Causa

Riesgo o evento
incierto

Efecto en laviabilidad del Proyecto

Tamafio

Riesgo de Mercado

Debidoal

incremento en el valor
delainversion 1

puedeocurrir el

incremento dela
improductividad en el
proyecto

lo que provocariala

disminucion delaTIR del 5%

Fuente: los autores

El andlisis de los riesgos financieros en el modelo se clasifica como
andlisis cuantitativo, dado que asigna una calificacion numérica al
delta del indicador de viabilidad.



Paso 28. Obtencidon del Plan
de Manejo de
Riesgos

Para elaborar el plan de manejo de las variables de riesgo de mayor
impacto, deben tenerse en cuenta las politicas financieras de la
empresa de modo que con su aplicacidon se logre definir una
estrategia para el manejo de cada riesgo, con una definicion de
actividades, responsable y asignacion de presupuesto. La tabla 58
tiene una segunda parte correspondiente al plan para cada riesgo.

Tabla 38. Etapa 4. Paso 28. Plan de manejo de riesgos

Plan de Riesgos - Etapa 4

Plan de Respuesta alos Riesgos

Plan"A"

Actividad(es) de R t Fechalniciod P to asignad Duefio del
Estrategia Plande ctivida (es).  Respuesta ec a. Y\ICIO € FechaFin de Actividades resupues.oaﬂgna. o para uc?no € Disparador
al Riesgo Actividades el manejo del Riesgo Riesgo
Respuesta
Deacuerdo a 1. Actividad No.1 "1. Agosto 18 de 2019 "1. Agosto 31 de 2019 Sino selogra
Politicas de 2. Actividad No. 2 2. Septiembre 15 de 2019 (2. Septiembre 30 de 2019 SXXXX NNN antesde
la N. Actividad No. N n. Noviembre 10 de 2019"[n. Noviembre 25 de 2019" fecha

organizacion

Fuente: los autores



Paso 29. Determinacion de los
estados financieros
COomo presupuestos
definitivos del proyecto

El proceso de simulaciéon, identificacion de riesgos financieros vy
elaboraciéon de un plan de manejo, permite a la organizacion tomar
una decision definitiva en relacion con el proyecto y caminar por
caminos mejor analizados. Los presupuestos obtenidos con el modelo
en la etapa de formulacidon son modificados con los presupuestos
asignados al manejo de riesgos y con las variaciones resultantes de
este andlisis. Los formatos son los mismos, las variables se simulan con
valores pesimistas, esperados y optimistas para llegar al modelo final
aprobado. Se recomienda a la organizacion y al planeador la
prudencia en la generacion de expectativas.



Paso 30. Determinacion de
Indicadores
Financieros de
Viabilidad Econdmica

Los indicadores de viabilidad deben ser recalculados con el nuevo
modelo ajustado a los riesgos financieros. Los siguientes indicadores
son necesarios para el andalisis:

Costo de capital
Es el promedio ponderado de todas las fuentes de financiacion.
» Fuentes de Financiacion:

> Entidades Financieras

El costo de la deuda efectivo anual. Como la contabilidad si
reconoce el gasto este es deducible.

Costoreal =i * (1-T) Efectivo Anual

> Patrimonio (Ke)

Existen varias formas para evaluarlo. Lo mds sencillo es:

v' Sitengo el dinero el costo es el costo de oportunidad.

v' Sino lo tengo el costo es el de conseguirlo.

El costo de los recursos propios representa la tasa de rentabilidad

requerida por los accionistas para invertir en un proyecto. Existen

dos formas de calcular dicha tasa:

1. Modelo de riesgo-rentabilidad: consiste en un modelo de
valoracioén de los activos de capital, conocido por sus iniciales
en inglés CAPM (Capital Asset Pricing Model), de cardcter
unifactorial. El sistema se basa en el entendido de que la
rentabilidad esperada de un titulo es funcidn de su riesgo
sistemdtico, medido por el coeficiente beta, tal como
aparece recogido en la formula siguiente:
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E(Ri) = Rentabilidad esperada del titulo i.

Rf = Rentabilidad del Activo sin Riesgo.

E(Rm) = Rentabilidad esperada de la cartera
de mercado.

Bi = Coeficiente Beta del fitulo i.

Se tiene la ecuacion:

E(R )= R: + [E(Rm) - Rf] . B

Se puede descomponer el riesgo de un fitulo en dos
componentes: riesgo especifico y riesgo sistemdatico. Es logico
gue se exija mads rentabilidad a medida que el riesgo asumido
sea mayor, dado que el riesgo especifico se elimina mediante
la diversificacion, solo se exige mds rentabilidad por el riesgo
sistematico que se soporta. Dicho riesgo tiene que ver con la
marcha general de la economia y debe medirse con el
coeficiente beta.

En este sentido la ecuacidon anterior para un inversionista es
igual a lo que rinde su inversion sin riesgo, MAds una
compensacion por el riesgo sistemdatico que soporta, que no
puede eliminarse por diversificacion. Dicha prima de riesgo
viene dada por el producto de |la prima de riesgo del mercado
igual a la diferencia entre la rentabilidad esperada del
mercado y la de un activo libre de riesgo, por la cantidad de
riesgo sistematico que el titulo soporta. (la beta).
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El coeficiente beta determina la mayor o menor volatilidad de
la inversion en cuestion con respecto al indice general del
mercado. Es decir, la rentabilidad de una accién seguird de
manera mas o menos fiel a la del mercado, en la medida en
que tal coeficiente adopte un valor u otro.

La beta de una accidon mide el riesgo incremental que aporta
una accidn a una cartera de valores diversificada. Este riesgo
sistemdtico o riesgo de mercado, es el que no se puede
eliminar al formar una cartera diversificada. Tratar de medir el
riesgo sistemdtico de una accidon equivale a medir la
sensibilidad de la rentabiidad de una accidn a los
movimientos del mercado al cual pertenece.

La beta de una accidén se calcula como la covarianza entre
las rentabilidades de la accion y la del mercado, dividida por
la varianza de la rentabilidad del mercado. Es también el
coeficiente de correlacion entre ambas rentabilidades
multiplicado por la volatiidad de la accidon y dividido por la
volatilidad del mercado, es decir:

cov(Ri,Rm)
O?m

Bi=

En proyectos se tiene el comportamiento de la rentabilidad del
sector al cual pertenece el proyecto y las rentabilidades del
proyecto corresponden a expectativas. Es necesario
proyectar la serie de comportamiento del sector para
comparar las dos rentabilidades y poder definir la beta.

En la tabla se encuentran tres formas de calcularlo. En la
ecuacion de la linea de tendencia lineal el comportamiento
del "R2" esimportante. Un “R2" igual a 1 significa un ajuste lineal
perfecto, ya que STC = SEC, esto es, la variacion total de la
variable "Y" es explicada por el modelo de regresion. El valor
cero indica la no representatividad del modelo lineal, ya que
SEC =0, lo que supone que el modelo no explica nada de la
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variacion total de la variable “Y". En este caso la Beta no
explicala volatilidad de lainversion en el proyecto de acuerdo
con el sector al cual pertenece.

llustracién 14. Etapa 4. Paso 30. Cdlculo de la beta

Proyecto |
RENTABILIDAD
RENTABILIDAD ESPERADA Beta de TM por Pendiente 0,74909
SECTOR Proyecto

2000 3.69%
2001 4,31% m= 1,037
2002 6,34% beta= 1,037
2003 3.77%
2004 4,04% y = 0,7491x+ 0,0044
2005 4,13% R2=0,048
2006 557%
2007 7.19%
2008 5,72% 8.00%
2009 5,66%
2010 6,47% 7,00% =
2011 6,18%
2012 6,18% 6,00%
2013 4.12% /
2014 4,98% 5,00% 0
2015 6,05% 4,00% *
2016 6,15% O
2017 6,25% 5,40% 3,00%
2018 6,35% 4,20%
2019 6,45% 6,00% 2,00%
2020 6,55% 6,00%
2021 6,65% 4,75% 1.00%
2022 6,75% 6,85% [
2023 6,85% 3.42% 0,000/;.20% 630% 640%  650% 660% 670%  680% 69%%  7,00% —Lineal (Series1)
2024 6,95% 6,00%
2025 7.05% 6,00%
2026 7,15% 6,00%
2027

1 FORMA 0,00000618

a lo que me interesa es el signo de las dos variables

b lo que quiere decir que la dependencia es positiva

c Varianza= Sigma 2~ 0,00000825

supuesto importante Los precios de las acciones no los puedo distribuir normalmente pero su rendimiento si

lo que quiero minimizar esta distancia es decir el sigma 2
beta= 0,74909

Fuente: los autores

2. Modelo de los dividendos - Modelo de valoracion por arbitraje
APM (Arbitrage Pricing Model) de cardcter mulfifactorial:
parte de la premisa de que la rentabilidad esperada para un
titulo es funcion de mds de un factor y no solo de la
rentabilidad del mercado, como asume la metodologia del
CAPM. Su complejidad estadistica, junto con la dificultad de
identificar los factores de riesgo sistemdtico y sus betas
asociadas, lo convierten en una técnica poco utilizada
cuando se trata de valorar empresas, donde la tendencia es
hacia formulas simples e inteligibles. Finalmente, cuando se
utiliza el modelo de los dividendos para estimar el costo de los
fondos propios, la formulacion a emplear es la siguiente:




Paso 30. Determinacion de indicadores financieros de viabilidad econdmica

» Proveedores: el costo es la tasa de descuento anficipada
durante el periodo de financiacidn neto. Existen dos
componentes del costo:

v' Cuando hay cobro explicito de intereses.

v Cuando se pierde el descuento por pago de contado.
Ejiemplo: Plazo de 90 dias, 6% de descuento por pago a 15 dias.
En este caso igual a 30,125% e.a. Como la contabilidad no lo
registra. Este costo no es deducible de impuestos.

Formulacion:

EKe +D Kd(1-T) + Pvd
E+ D+ Pv

CMPC =

Costo medio ponderado de capital o por sus siglas en ingles
WACC (Weighted Average Cost of Capital), también
denominado costo promedio ponderado del capital (CPPC): es
la tasa de descuento que se utiliza para descontar los flujos de
caja futuros a la hora de valorar un proyecto de inversion.




Paso 30. Determinacidon de indicadores financieros de viabilidad econdmica

lustracion 15. Etapa 4. Paso 30. Significado de las siglas

CMPC |=|COSTO MEDIO PONDERADO DE CAPITAL

E = |CAPITAL DE LOS SOCIOS

Ke = |COSTO DE CAPITAL DE LOS SOCIOS O RMA O TREMA
D = |DEUDA FINANCIERA

Kd = |COSTO DE LA DEUDA FINANCIERA

T = |TASA DE IMPUESTOS SOBRE LA RENTA

Pwv = |DEUDA CON PROVEEDORES

d = |TASA DE DESCUENTO DE PROVEEDORES

Fuente: los autores

o ROI: retorno sobre el capital Invertido: Es el resultado de la
utiidad operacional después de impuestos sobre el capital
invertido.

Utilidad operacional despues de
impuestos

ROI=
Capital Invertido

o EVA: expresa el valor generado por una empresa en un
periodo determinado. Puede interpretarse como el beneficio
antes de intereses después de impuestos menos el costo
promedio de los recursos, multiplicado por el valor contable
de la empresa

llustracién 16. Etapa 4. Paso 30. Valor econdmico agregado

[Efignelpyta] Coeio dae

sohrs &l Cmpitsl Capital
EVA = Capital - Promedio * Invertide
Invertideas Pondarados Promadic
|IRCE) s

Fuente: los autores

La tabla 38 resume los indicadores financieros ligados a la politica
financiera global, presupuestados inicialmente y obtenidos en el
modelo con plan de riesgos.
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Tabla 39. Etapa 4. Paso 30. Indicadores de politica financiera global y viabilidad

Indicadores de Politica Financiera Global y Viabilidad -Etapa 4

Indicadores que define

n la estructura financiera de la orga

nizacién para el proyecto Etapa 1 del PPEP

Elementos de
formulacién para el
proyecto

Capacidad de la
empresa

Funcién
empresarial

Indicador

Formula

Inidcador
presupuest
ado Inicial

jun-19

jul-19

ago-19

sept-19

oct-19

nov-19

dic-19

ene-20

feb-20

mar-20

abr-20

Recursos Internos
(Patrimonio)

F()

Capacidad Financiamient Nivel de Total Pasivo con
Recursos Externos (Pasivo Financiera o Endeudamiento Terceros/Total Activo
sin deuda a socios)
Rotacion de CxC Cuentas por Cobrar
F(x i Pro
Capital Circulante () o

Capital Permanente

Capacidad de
Inversion

Orientacion de

Rotacion de

Inventarios (dias)

a
Promedio x 365
Casta de la i

los recursos

Revision de edad,
capacidad y rendimientos
de los recursos fisicos y
técnicos con gue cuenta o

Capacidad de
Inversion en recursos.
fisicos o téc O0S

FO)
Competencia
en calidad

Rotacion de
Activos Fijos
(veces)

Ventas/Activo fijo Bruto

Indicadores qu

e definen la estructu

ra financiera b

uta del proyecto

Etapa 2 del PPFP

Elementos de
formulacién para el
proyecto

Capacidad del
Proyecto

Funcién
empresarial

Indicador

Formula

Inidcador
presupuest
ado Inicial

Costo Potencial

Capacidad de

Costo real esperado en el
proyecto

Produccion

F(x)Explotacié

9% Costo de
Ventas Potencial

Costo de Ventas
potencial/Venta Potencial

n de los
Recursos

% Costo de
Ventas Esperado

Costo de Ventas
esperado/Venta Esperado

»oPart del Venta Potencial/Total del
Venta Potencial . . Mercado
y F(oParticipaci mercado actual
Capacidad de ) potencial
Comer én on en el %Part del
Venta esperada con el Mercado Venta Esperada/Total del
Mercado
proyecto Mercado Actual
esperada
) Margen Bruto Utilidad Bruta
M Bruto Pot 1
argen Brute Potencial Capacidad de Feoopartunid Potencial potencial/Venta Potencial
Margen Bruto esperado en Ganancia Lucrasvidad | Margen Bruto Utilidad Bruta
el proyecto esperado esperada/Venta Esperada

dicadores que definen la

estructura financier

operacional y no operacional d

el proyecto Etapa 4 del PPH

Elementos de
formulacién para el
proyecto

Capacidad del
Proyecto

Funcién
empresarial

Indicador

Formula

Inidcador
presupuest
ado Inicial

Gastos Administrativos

Capacidad de
Operacion

% Gastos
Administrativos
Potencial

Gasto Administrativo/Venta
Potencial

FG)Administra
cion

% Gastos
Administrativos
Esperado

Gasto Administrativo/Venta
Esperada

% Gastos de

Gasto de Ventas/Venta

Ventas Potencial Potencial
Gastos de Ventas

% Gastos Ventas | Gasto de Ventas/Venta

Esperada Esperada
Margen Operacional FG)Oportunid Margen Utilidad Operacional
i Margen
Margen Operacional casapacidad de A dad b al Utilidad Operacional
esperado en el Proyecto anancia Operativa | Lucrativida P Esperada/Venta Esperada
Operativa Esperado

Gasto anciero % Gasto Gasto Financiero/Venta

Ingresos no Operacionales

Capacidad de no
Operacion

F(ONo
Operacion

Esperado

Ingreso Financiero/Venta
Esperada

Margen Neto después de
Impuestos Potencial

Capacidad de
Ganancia Neta

después de

F(x)Oportunid
d

Margen Neto
después de
Impuestos
Potencial

Utilidad Neta/Venta Potencial

a
Lucratividad

Margen Neto

Margen Neto después de Impuestos Neta después de Utilidad Neta/Venta
Impuestos Esperado Impuestos Esperada
Esperado
Indicadores de Viabilidad del Proyecto
Elementos de Capacidad del Funcion Inidcador
formulacién para el Indicador Formula presupuest

proyecto

Proyecto

empresarial

ado Inicial

Flujo de Caja Libre

Capacidad de
Generacion de
Efectivo del Proyecto

F(x)Eficiencia
en el manejo
de los
Recursos

FCFF en cada
momento del
tiempo

Tabla 17 Flujo de Fondos
Etapa 3

Valor Presente Neto del
Flujo de Caja Libre FCFF

VPN de FCFF

=+VNA((1+TASA
INVERSIONISTAS
Ke")~(1/12))-1);Rango de
flujos desde 1 hasta n)+Flujo
eno

TIR Flujo de Caja Libre

TIR FCFF

=+((1+TIR(Rango de flujos
desde 0 hasta n))~(12))-1

Relacion Beneficio /Costo

Relacion B/C

VP Ingresos/VP Egresos

Pay out Pa Periodo donde se recupera la Inversion
Tasa definida por los
Costo de los Recursos Ke accionistas como costo de

Propios

oportunidad

Costo Medio Ponderado
de Capital

WACC o CMPC

Costo de la deuda * Deuda
con costo *(1-Tasa de
Impuestos) + Capital de
Socios +Ke Costo de los
recursos propios + Deudas
con costos ocultos
(proveedores) * Tasa de
descuento por pronto pago o
costo oculto / Capital
invertido (Suma de Pasivo +
Patrimonio)

valor Econémico
Agregado

Flujo de Caja de La deuda

Capacidad de pago
de la Deuda

F(oEficiencia
en el manejo
de los
Recursos para
cubrir deuda

FCD en cada
momento del
tiempo

Valor Presente Neto del
Flujo de Caja de la Deuda
FCD

VPN de FCD

=+VNA((((1+TASA Costo de
la Deuda’)~(1/12))-1);Rango
de flujos de la Deuda desde
1 hasta n)+Flujo en O

Tasa de la Deuda

TIR FCD

=+((1+TIR(Rango de flujos
de deuda desde O hasta
n)~@E2)-1

Flujo de Caja del
Inversionista

Capacidad de
Generacion de
Efectivo del Proyecto
para el Accionista

F(oEficiencia
en el manejo
de los
Recursos y de
su financiacién

FCFE en cada
momento del
tiempo

Valor Presente Neto del
Flujo de Caja Libre FCFF

VPN de FCFF

=+VNA(((1+TASA
INVERSIONISTAS
Ke")~(1/12))-1);Rango de
flujos desde 1 hasta n)+Flujo
en O

TIR Flujo de Caja del
Accionista

TIR FCFE

=+((1+TIR(Rango de flujos
del Accionista desde O hasta

mN(12))-1

Fuente: los autores




Paso 31. Determinacion de
Decision Final de
Inversion y estructura
de Financiacion

Se toma la decision de inversion del proyecto y se define la fecha de
inicio para la ejecucion. Esta actividad implica escoger el escenario
definitivo con sus respectivos indicadores de PFG y de viabilidad. Por
la forma en que se ha realizado el ejercicio los valores de los saldos de
las fuentes de financiacion entidades financieras, proveedores e
impuestos por pagar estdn determinadas en cada momento del
tiempo. La serie de tiempo de las entidades financieras indica las
necesidades de financiacion del proyecto por fuera de sus
proveedores y del estado. Este valor es dividido entre recursos internos
y recursos externos. En recursos internos la organizacion puede decidir:
» Recursos de utilidades anteriores
= Nuevos aportes de socios.
Este valor disminuye el saldo de entidades financieras y se maneja en
el modelo como aporte de socios. La modificacion por participacion
de recursos internos que en cualquiera de los dos casos aumenta el
patrimonio del proyecto, deja un saldo en entidades financieras que
corresponde al valor a financiar en plazos segun la necesidad de
dinero en el corto y el largo plazo, considerando los cupos de crédito
con que cuenta la organizacion incluyendo el proyecto. Este resultado
se maneja usando cuadros de simulacion de cada crédito con su
horizonte de pago en comparacion al saldo de las entidades
financieras.

» Canasta de Financiacién: construir la tabla de amortizacion para
las diferentes fuentes de financiacion como muestra el ejemplo de
la Tabla. Considerar las siguientes variables:

» Periodos: se deben incluir todos los meses del horizonte de andlisis
del proyecto como se especifica en las dos columnas como fecha
y como numeral 0,1,2,3...

» Saldo cuenta 21 cuentas por pagar entidades financieras: Para
cada periodo se trae del modelo el valor de la cuenta al cierre de
cada mes.

= Aporte Capital de Socios: Segun la decision tomada se incluyen los
aportes de socios en cada momento del horizonte. El valor debe ser




Paso 31. Determinacion de Decision Final de Inversion y estructura de
Financiacion

acumulativo, este es el saldo patrimonial segun el desembolso de
cada socio y/o utilidades asignadas al proyecto.

Saldo de Deuda Entidades Financieras: Corresponde al nuevo saldo
de deuda descontando los recursos internos aprobados.
Necesidades de Crédito: De la diferencia de lo saldos de la cuenta
anterior mes a mes, surgen las necesidades de crédito o las
disminuciones de este segun las necesidades planeadas en el
modelo.

A partir de esta columna se construyen las amortizaciones de cada
crédito. Se requieren é columnas asi:

Saldo inicial: El saldo inicial del crédito en el periodo.

Intereses: Intereses mensuales del crédito independiente de si se
pagan en ofro periodo, frimestral, semestral, etc.

Abono a Capital: el abono a capital segun la modalidad pactada
para el crédito.

Pago: La suma de intereses mdas abono a capital.

Abono y desembolsos extraordinarios: Cuando en la columna de
necesidades de crédito obtenemos un valor negativo, se procede
a hacer un abono extraordinario del crédito que el planeador
financiero considere. Esta guia considera créditos que permiten
abonos extraordinarios.

Saldo final = Saldo inicial + Intereses — Pago +Abonos o Desembolsos
extraordinarios

Las primeras seis columnas totalizan la suma de las respectivas
columnas de cada crédito. Eiemplo el Saldo inicial totaliza los saldos
iniciales de cada crédito en el periodo.

Estas 6 columnas y la de periodo con numeral, se elaboran para cada
crédito que conforman la canasta de financiacion con entidades
financieras. Considerar adicionalmente:

Cuadro de variables del crédito: normalmente la tasa de los
créditos se compone de un Indicador econdmico como la DTF del
ejemplo y un spread fijo segun como se encuentre clasificado el
cliente o segun las condiciones del crédito. Las negociaciones con
la entidad bancaria se hacen sobre esta parte de la tasa, ademads
de la modalidad, los periodos que definen si es de corto o mediano
o largo plazo.




Paso 31. Determinacion de Decision Final de Inversion y estructura de
Financiacion

Tabla 40. Etapa 4. Paso 31. Canasta de financiaciéon - Variables de crédito

Valor del Credito S 14.750.988.500 [DTF 7,20% |ea

Periodos 12 |Total de Tasa 22,42% |Spread 14,20%
Tasa 1,7%|mv 22,42%|ea

Modalidad Abonosiguales de capital

Banco Bancolombia

Fuente: los autores

Tabla 41. Etapa 4. Paso 31. Canasta de financiacién - Amortizacion de la deuda

Canasta de Financiacion- Etapa 4
PFZ:::: :: Pres;::oc:saznlczims Aportseoccaizlstalde Saldo de Deuda EF Nec(e:sr\éd:‘c‘ioesde Saldo Inicial Intereses Abono a Capital Pago Ahu:;i::::mm Saldo Final
oct-16 ofs 20.340.000 $5.000.000.000 $ -3 -8 -8 - s - s -8 - B S
nov-16 1| $ 19.750.988.500 $5.000.000.000 $ 14.750.988.500 $ 14.750.988.500 $ -8 - - $ - $14.750.988.500
dic-16 2| $ 40.839.219.856 $5.000.000.000 $ 35.839.219.856 $ 21.088.231.356 $14.750.988.500 $ 250.766.804 $1.229.249.042 $1.480.015.846 $1.229.249.041  $35.839.219.856
ene-17 3| $ 40.311.921.468 $5.000.000.000 $ 35.311.921.468 $ -527.298.388 $35.839.219.856 $ 609.266.738  $1.434.162.134 $2.043.428.872 $ 906.863.747  $35.311.921.468
feb-17 4]|$ 38.132.204.940 $5.000.000.000 $ 33.132.204.940 $ -2.179.716.528 $35.311.921.468 $ 600.302.665 $1.422.228.973 $2.022.531.638 -$ 757.487.555  $33.132.204.940
mar-17 5| $ 37.088.127.869 $5.000.000.000 $ 32.088.127.869 $ -1.044.077.071 $33.132.204.940 $ 563.247.484 $1.438.386.920 $2.001.634.404 $ 394.309.850 $32.088.127.869
abr-17 6] $ 40.913.263.449 $5.000.000.000 $ 35.913.263.449 $ 3.825.135.580 $32.088.127.869 $ 545.498.174 $1.435.238.997 $1.980.737.171 $5.260.374.577 $35.913.263.449
may-17 7| $ 39.895.756.680 $5.000.000.000 $ 34.895.756.680 $ -1.017.506.769 $35.913.263.449 $ 610.525.479 $1.349.314.458 $1.959.839.937 $ 331.807.689 $34.895.756.680
jun-17 8| $ 38.850.607.561 $5.000.000.000 $ 33.850.607.561 $ -1.045.149.119 $34.895.756.680 $ 593.227.864 $1.345.714.840 $1.938.942.703 $ 300.565.721 $33.850.607.561
juk-17 9[$ 37.777.816.093 $5.000.000.000 $ 32.777.816.093 $ -1.072.791.468 $33.850.607.561 $ 575.460.329 $1.342.585.141 $1.918.045.470 $ 269.793.673 $32.777.816.093
ago-17 10| $ 36.677.382.276 $5.000.000.000 $ 31.677.382.276 $ -1.100.433.817 $32.777.816.093 $ 557.222.874 $1.339.925.362 $1.897.148.236 $ 239.491.545 $31.677.382.276
sept-17 11| $ 35.549.306.109 $5.000.000.000 $ 30.549.306.109 $ -1.128.076.166 $31.677.382.276 $ 538.515.499 $1.337.735.504 $1.876.251.002 $ 209.659.337 $30.549.306.109
oct-17 12| $ 34.393.587.594 $5.000.000.000 $ 29.393.587.594 $ -1.155.718.516 $30.549.306.109 $ 519.338.204 $1.336.015.565 $1.855.353.769 $ 180.297.049  $29.393.587.594
nov-17 13| $ 33.210.226.729  $5.000.000.000 $ 28.210.226.729 $ -1.183.360.865 $29.393.587.594 $ 499.690.989  $1.334.765.546  $1.834.456.535 $ 151.404.681 _$28.210.226.729

Fuente: los autores

Tabla 41. Etapa 4. Paso 31. Canasta de financiaciéon - Amortizacion de la deuda

: .z
(Continuacion)

Valor del Credito $ 14.750.988.500 | DTF 7,20%|ea

Periodos 12 |Total de Tasa 22,42%|Spread 14,20%

Tasa 1,7%|mv 22,42%|ea

Modalidad Abonosiguales de capital

Banco Bancolombia

Pago Abo::i:::?:::ﬁsos Saldo Final Periodo Saldo Inicial Intereses Abono a Capital Pago Abo;‘;:’;:?:;:gm Saldo Final

$ -8 - B S
$ -8 - $14.750.988.500 0 $14.750.988.500
$1.480.015.846 $1.229.249.041  $35.839.219.856 1 $14.750.988.500 $ 250.766.804 $1.229.249.042 $1.480.015.846 $1.229.249.041 $14.750.988.500
$2.043.428.872 $ 906.863.747  $35.311.921.468 2 $14.750.988.500 $ 250.766.804 $1.229.249.042 $1.480.015.846 $ - $13.521.739.458
$2.022.531.638 -$ 757.487.555  $33.132.204.940 3 $13.521.739.458 $  229.869.571 $1.229.249.042 $1.459.118.612 $ - $12.292.490.416
$2.001.634.404 $ 394.309.850 $32.088.127.869 4 $12.292.490.416 S 208.972.337 $1.229.249.042 $1.438.221.379 $ - $11.063.241.375
$1.980.737.171 $5.260.374.577  $35.913.263.449 5 $11.063.241.375 $ 188.075.103 $1.229.249.042 $1.417.324.145 $ - $ 9.833.992.333
$1.959.839.937 $ 331.807.689 $34.895.756.680 6 $ 9.833.992.333 $ 167.177.870 $1.229.249.042 $1.396.426.911 $ - S 8.604.743.291
$1.938.942.703 $ 300.565.721 $33.850.607.561 7 $ 8.604.743.291 $  146.280.636 $1.229.249.042 $1.375.529.678 $ - $ 7.375.494.250
$1.918.045.470 $ 269.793.673 $32.777.816.093 8 $ 7.375.494.250 $  125.383.402 $1.229.249.042 $1.354.632.444 S - $ 6.146.245.208
$1.897.148.236 $ 239.491.545 $31.677.382.276 9 $ 6.146.245.208 S 104.486.169 $1.229.249.042 $1.333.735.210 $ - $ 4.916.996.166
$1.876.251.002 $ 209.659.337 $30.549.306.109 10 $ 4.916.996.166 $ 83.588.935 $1.229.249.042 $1.312.837.976 S - S 3.687.747.125
$1.855.353.769 $ 180.297.049 ' $29.393.587.594 11 $ 3.687.747.125 $  62.691.701 $1.229.249.042 $1.291.940.743 $ - $ 2.458.498.083
$1.834.456.535 $ 151.404.681 $28.210.226.729 12 $ 2.458.498.083 $ 41.794.467 $1.229.249.042 $1.271.043.509 $ - $ 1.229.249.041

Fuente: los autores

De esta forma la canasta de financiaciéon se disena de acuerdo con
el compromiso de los socios y a las necesidades de dinero para las

inversiones



PASOS

ETAPA 5. Ejecucion del Proyecto

llustracion 17. Etapa 5 del PPFP. ejecucion del proyecto

Decision de inversion
definitiva.

Modelo Financiero y de
Financiacion del Proyecto con
métricas de viabilidad-
Supuestos y Restricciones-
Analisi Ri

a8

. ... |Métodos de medicién. Earned Value

Gerente del Proyecto . Lider :
l> del area financiera y :
analistas. Equipo dela :

Ejecucion del Proyecto. :

Comité Directivo o la alta '
direccién. Sponsor :

. Profesionales de areas :
técnicas que respaldan :

cifras bases y sus :

ejecuciones. Profesional de :

IT como apoyo al uso de :

VAN

Métricas de Gerencia de Proyectos
Bases de las estimaciones. Métodos
de medicion. Earned Value
Management (EVM), Earned
Schedule Management (ESM) y
Risk Management (RM) Lineas
bases de medicion del desempefio.
Performance Measurement Baseline
(PMB) Actual Cost (AC) y
Actualizaciéon de PMB

. | Management (ESM) y Risk Management

Estimacion y programacion de cronogramas
y costos -Bases de las estimaciones.

Management (EVM), Earned Schedule

(RM)-Determinar presupuestos-Lineas bases
de medicidn del desempefio. Performance
Measurement Baseline (PMB)-Control a
ejecucion de costos de esta etapa del
proyecto-Actual Cost (AC) y Actualizacién de

PMB-
[

%

Proyecto--Costo Real-

Plan de Gerencia del

Medicion

—

Bases de las estimaciones. Métodos de
medicion. Earned Value Management (EVM),
Earned Schedule Management (ESM) y Risk
Management (RM)-Lineas bases de
medicion del desempeiio. Performance
Measurement Baseline (PMB)-Actual Cost
(AC) y Actualizacion de PMB

Analisis

L

F(x)Alcance, Tiempo, Costo y
Calidad--F(x) Seguimiento y
Control Financiero del Proyecto-

Capacidad de Gerencia del Proyecto--Capacidad
de seguimiento, control y cierre del ciclo del
proyecto-

Estimacién y programacién de cronogramas y
costos -Determinar presupuestos-Control a
ejecucion de costos de esta etapa del proyecto

Fuente: los autores




Paso 32. Estimacion y
Programacion de
Cronogramas y
Costos

Considerando la gerencia de proyectos bdsica donde se afirma la
planeacion define:

= Resultados esperados.
= Como cumplir los requerimientos.
= Métricas.

Los procesos de seguimiento y control permiten:

» Tenerindicadores de desempeno

» Realizar medicion periddica

» Tener alerta oportuna

» Obtenerresultados de acuerdo con lo planeado.

La funcion del planeador financiero en este paso es la de tfrabajar
apoyando al gerente del proyecto para que los costos asignados a las
actividades de ejecucion estén ajustados a la realidad y al
presupuesto contemplado en el modelo financiero para el periodo de
inversion 0. (cabe recordar que el periodo cero en finanzas puede
contemplar varios periodos). Los movimientos contables conforman la
inversion del proyecto. Debe tenerse en cuenta como se calcularon
los costos, gastos y gastos de personal para los periodos que
conforman el periodo 0 o tiempo de inversion. Considerar las unidades
de medida para las estimaciones de costos de cada actividad
definida en el plan de gerencia del proyecto realizado por el gerente
del proyecto.




Paso 32. Estimacion y programacion de cronogramas y costos

llustracién 18. Etapa 5. Paso 32. Estimacion

Deasro 91 Recopilar Definir Secuenciar
Plan de I las - A
i Requerimi Actividad "V keiaden
equerim entos vidades

‘ H J :

Definir ESTIMACION ;

el H

Alcance Estimar E

+ 1/ :

Recursos \ 4
c'.:" Desarrollar ¢l

WBS Cronograma

-

Determinar el

Presupuesto

Fuente: Germdn Gutierrez pacheco. Notas de clase, 2017

Estimacion de costos

* Proceso necesario para desarrollar una aproximacion de los costos
de los recursos requeridos para completar las actividades del
cronograma

» Estimacion de Tarifas / Costos unitarios: La estimacion de costos
puede realizarse mediante la consideracion de las tarifas por hora
de los recursos humanos y los costos unitarios de los materiales.




Paso 32. Estimacion y programacion de cronogramas y costos

llustracion 19. Etapa 5. paso 32. Estimacion de costos
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"

N

Fuente: Germdn Gutierrez pacheco. Notas de clase, 2017

Es en esta actividad donde el planeador financiero apoya al gerente
del proyecto (GP) para llegar a la determinacion del presupuesto. La
herramienta utilizada por el GP normalmente es MS Project®, donde
se obtiene el cronograma y se determina el presupuesto de ejecucion.




Paso 33. Determinacion de
Meétodos de
Medicion y Lineas
Base de Desempeno

El PPFP contribuye al éxito del proyecto y los procesos de seguimiento
y control permiten rastrear, revisar y orquestar el progreso y el
desempeno del proyecto. El método de Earned Value & Earned
Schedule Management (Valor Ganado y Programacion Ganada)
permite conocer objetivamente el progreso del proyecto,
examinando el alcance logrado y el esfuerzo realizado y su costo, en
vez del tiempo transcurrido, se puede establecer si el dinero ha sido
bien empleado o ha sido malgastado. Considerar:

Presupuesto y linea base de costo:

» Es el presupuesto por periodo.

» Se utiliza para medir, vigilar y controlar el desempeno de costos del
proyecto

= Se construye acumulando los costos estimados por periodo.

» Generalmente se representa en forma de una curva de costos
acumulados (Curva §).

llustracién 20. Etapa 5. paso 33. Curva "S"

Cosia Obmiva
oy BAC =
Cosio Planned Buud
Acumulado Valie wager
Ar
Completion

Tiamipo
Leermean Lsuiserres | h gl |
Fuente: Germdn Gutierrez Pacheco. Notas de clase, 2017




Paso 33. Determinacion de métodos de medicidon y lineas base de
desempeno

Valor ganado (Earned Value)

Integra alcance, costo y cronograma. Se basa en fres métricas claves
para cada actividad, paquete de trabajo o cuenta de control:

— .

» PV = Planned Value: el valor del trabajo que ha debido realizarse
hasta hoy. Definido como (CPTP) Costo Presupuestado del Trabajo
Programado.

» EV =Earned Value: el valor del trabajo entregado o realizado hasta
hoy. Definido como (CPTR) Costo Presupuestado del Trabagjo
Realizado.

— .

» AC = Acfual Cost: el costo real en que se ha incurrido para realizar
ese frabajo. Definido como (CRTR) Costo Real del Trabagjo
Realizado.

Tabla 42.Etapa 5. Paso 33. Linea base del proyecto
Evolucion de los Estados Financieros-Presupuestos del Proyecto en el Horizonte
Periodo | [ 0 [ 1 | 2 | 3 [ 4 [ 5 | 6 [ 7 [ 8 | 9 [ 10
CUENTA| DESCRIPCION [ jun-19 [ jur19 | ago-19 | sept-19 | oct-10 [ nov-19 | dic-19 | ene20 | feb-20 | mar20 | abr-20
ACTIVO
EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE
11 EFECTIVO $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000
1105 CAJA $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000 $2.000.000
DEPOSITO EN INSTITUCIONES
1110 FINANCIERAS Y COOPERATIVAS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
CUENTAS COMERCIALES POR
COBRAR Y OTRAS CUENTAS POR
13 COBRAR $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0  $7.200.000 $7.200.000 $7.200.000 $7.200.000
1306 VENTA DE BIENES $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0  $7.200.000 $7.200.000 $7.200.000 $7.200.000
1320 AVANCES Y ANTICIPOS ENTREGADOS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
1325 CUENTAS POR COBRAR A SOCIOS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
1380 DEUDORES VARIOS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
1390 Créditos a empleados $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
14 INVENTARIOS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
1435 INVENTARIOS DE MERCANCIAS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
15 PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO $53.550.000 $53.550.000 $53.550.000 $53.550.000 $53.550.000 $53.550.000 $53.550.000 $52.300.000 $51.050.000 $49.800.000 $48.550.000
1520 MAQUINARIA Y EQUIPO $53.550.000 $53.550.000 $53.550.000 $53.550.000 $53.550.000 $53.550.000 $53.550.000 $53.550.000 $53.550.000 $53.550.000 $53.550.000
1524 EQUIPO DE OFICINA $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
EQUIPO DE COMPUTO Y
1528 COMUNICACION $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
1532 MAQUINARIA Y EQUIPO CIENTIFICO $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
1592 DEPRECIACION ACUMULADA $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 -$1.250.000 -$2.500.000 -$3.750.000 -$5.000.000
ACTIVOS INTANGIBLES Y PLUSVALIA
16 (CREDITO MERCANTIL) $0 $23.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $24.305.556 $23.611.111 $22.916.667 $22.222.222
1605 PLUSVALIA (CREDITO MERCANTIL) $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
ACTIVOS INTANGIBLES DISTINTOS DE
1610 LA PLUSVALIA $0 $23.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $24.305.556 $23.611.111 $22.916.667 $22.222.222
161005 Amortizacion Acumulada (Cr) $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 -$694.444 -$1.388.889 -$2.083.333 -$2.777.778|
161030 Programas de computador $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
Recetas, formulas, modelos, disefios y
161035 prototipos $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
161040 Activos intangibles en desarrollo $0 $23.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $25.000.000 $25.000.000
161045 Otros activos intangibles $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
ACTIVOS POR IMPUESTOS
17 CORRIENTES $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
ACTIVOS POR IMPUESTOS
1705 CORRIENTES $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
1[TOTAL ACTIVOS [ $55.550.000] $78.550.000] $80.550.000] $80.550.000] $80.550.000] $80.550.000[ $80.550.000[ $85.805.556] $83.861.111] $81.916.667] $79.972.222
Ejecucién del Proyecto-Inversién Operacién del Proyecto
Periodo 0 1 2 3 4 5 6 7 [ 8 [ 9 [ 10
Periodo Financiero 0 0 0 0 0 0 0 1 [ 2 | 3 | 4
s Costo Acumulado $55.550.000| $78.550.000] $80.550.000| $80.550.000| $80.550.000] $80.550.000| $80.550.000
PV $55.550.000| $78.550.000| $80.550.000| $80.550.000| $80.550.000] $80.550.000| $80.550.000
EV
AC
cv
sv
Meses Cronograma 0 1 2 3 4 5 6
SV (D fio en Cronograma)

Fuente: los autores




Paso 34. Seguimiento a la Ejecucidn

de la Gerencia del
Proyecto desde la
Planeacion Financiera

Indicadores de desempeno en costo

= Cost Variance (Variacion de Costo — VC):

CV=EV-AC

Muestra la diferencia entre el costo real y el costo presupuestado

del tfrabajo realizado.

= Cost Performance Index: (indice de Rendimiento de Costos — IRC)

CPI=EV/AC

Indicadores de desempeno en alcance

Schedule Variance (Variacion en Programacion — VP):

SVs=EV-PV

Muestra la diferencia entre el costo presupuestado del trabagjo

realizado y el costo presupuestado del trabajo programado. Es una
medida del alcance del proyecto.

Schedule Performance
Programacion - IRP):

Index

(indice de Rendimiento en




Paso 34. Seguimiento a la ejecucion de la gerencia del proyecto desde la
planeacion financiera

SPIs=EV/PV

Posible Interpretacion

llustracién 21. Etapa 5. Paso 34. CPly SPI

085 095 | 108
SP1 IIIIIIIIIII
. CUHRALHD
SP1

Fuente: Germdn Gutierrez pacheco. Notas de clase, 2017

Controlar el informe presentado por el GP con estos indicadores
permite al planeador financiero hacer seguimiento del avance del
proyecto en su etapa de inversion.

Seguimiento al cronograma

» ES- Earned Schedule: Indica cudndo deberia haberse realizado el
trabajo (alcance) que se ha terminado hoy.




Paso 34. Seguimiento a la ejecucion de la gerencia del proyecto desde la
planeacion financiera

llustracion 22. Efapa 5. Paso 34. Earned Schedule

Costo Ahora

Costo Objetivo |

BAC

PV

ACF=======-

[ 377 Tr——

1
1
M

ES AT PD Tiempo
> |

L German Gutiérrez Pacheco, PMP

Fuente. los autores

= AT-Actual Cost: Momento de corte del informe — Hoy

= Schedule Variance:
SV=ES-AT

=  Schedule Performance Index:

SPL=ES/AT




Paso 35. Ejecucion
Presupuestal de
Inversion

La tabla 43 muestra un ejemplo de desfase presupuestal controlado
con los indicadores de la gerencia de proyectos. Las alertas permiten
conocer objetivamente el progreso del proyecto, examinando el
alcance logrado y el esfuerzo realizado en términos de costo, se
establece si el dinero ha sido bien empleado o ha sido malgastado.

Tabla 43. Etapa 5 Paso 35. Seguimiento presupuestal con indicadores de GP

Ejecucion Caso Ejemplo - Etapa 5

Periodo 0 1 2 3 4 5 6
Presupuesto $55.550.000| $78.550.000| $80.550.000| $80.550.000| $80.550.000( $80.550.000| $80.550.000
PV $55.550.000| $78.550.000| $80.550.000| $80.550.000| $80.550.000( $80.550.000| $80.550.000
EV $20.000.000| $30.000.000| $50.000.000| $60.000.000| $65.000.000( $78.000.000| $80.550.000
AC $30.000.000| $65.000.000( $75.000.000| $77.000.000| $78.000.000( $79.000.000( $80.550.000
(9% -$10.000.000( -$35.000.000] -$25.000.000] -$17.000.000| -$13.000.000| -$1.000.000 S0
SV -$35.550.000] -$48.550.000 -$30.550.000 -$20.550.000( -$15.550.000 -$2.550.000 $0
CPI 67% 46% 67% 78% 83% 99% 100%
SPIs 36% 38% 62% 74% 81% 97% 100%
Interpretacién CPI Mal \Ell Mal \El \Ell Bien Bien
Interpretacién SPI Mal \Ell Mal \El \Ell Bien Bien
Cronograma

ES 0 0 2 3 4 6
AT 0 1 3 4 5 6
SV (Desempefio en Cronograma) 0 -1 - -1 -1 -1 0
SPIt 0,5 0,7 0,8 0,8 1,0

Fuente: Germdn Gutiérrez Pacheco. Notas de clase, 2017




Paso 35. Ejecucion Presupuestal de Inversion

La ilustracion 23 muestra las graficas de PV, EV y AC.

llustracion 23. Etapa 5. paso 35. Grdfica seguimiento presupuestal

Linea Base

$90.000.000
$85.000.000

$80.000.000 a A
$75.000.000
$70.000.000
$65.000.000
$60.000.000
$55.000.000

$50.000.000
0 1 2 3 4 5 6

=8PV el EV =l AC

Fuente: Germdan Gutiérrez Pacheco. Notas de clase, 2017.




PASOS

ETAPA 6. Operacion del Proyecto

llustracion 24. Efapa é de PPFP. Operacion del proyecto

Operar el producto Planes y politicas de operacion-Plan

del proyecto. anual-Seguimiento y control durante el
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Ejecucion del apalancamiento, actividad y PIOVEcs Con ORErAAGH
Proyecto rentabilidad-Tecnicas de P y P Y &
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. Lider del area : financieros liquidez, apalancamiento, <« i\,\l Desviaciones Presupuestales
financiera y analistas. : actividad y rentabilidad-Presupuesto de S
Comité Directivoola : operacion y financiero-Tecnicas de :
alta direccion. : presupuestacion. Proyecciones ligadas a
: : la venta, a la escala del proyecto, etc.- —
Profesg): (?;/ g ZIIIS%O?;) : Control a ejecuciones financieras en el Analisis
Ferramianias da: horizonte-Ejecucion presupuestal en el Ciclo del Producto del Proyecto.
ejecucion presupuestal. | BN Medidas Financieras de Ejecucion

——— | Presupuestal en la Operacion del
Proyecto durante el horizonte.
Medida de recuperacion de la
‘ inversion
e o - Seguimiento y control durante el
o horizonte planteado

" Funciones empresariales e indicadores financieros liquidez,
apalancamiento, actividad y rentabilidad- /
Tecnicas de presupuestacion. 2
Proyecciones ligadas a la venta, a la escala del proyecto, etc.
-Ejecucion presupuestal en el horizonte

Fuente. los autores




Paso 36. Elaboracion del
Presupuesto de
Operacion y
Financiero

Las técnicas utilizadas en la obtencidn del presupuesto corresponden
a proyecciones ligadas a la venta o a la variable base de mejor
utilizaciéon para realizar el ejercicio o a cifras estimadas por las dreas
responsables sirviendo de instrumentos gerenciales para control de
desempeno. Proyectar estados financieros para el proyecto,
corresponde a proyectar cuentas contables. Considerar los que
vienen de la ejecucion del proyecto, éstos deben tener
principalmente cuentas de balance con activos que reflejan las
inversiones, pasivo y patrimonio la financiacion. La proyeccion debe
hacerse:

» Proyeccidn por crecimiento de valor: Las cuentas de balance se
proyectan en los periodos futuros incrementando en cada
momento del fiempo el valor correspondiente a una nueva
inversion si se frata de activos fijos o diferidos.

» Proyeccion por crecimiento porcentual: El crecimiento estd ligado
a un porcentagje de expectativa, normalmente se ufiliza para
proyectar ventas cuando existen comportamientos anteriores,
ejemplo ano 2,3,4 del proyecto. Se debe considerar la
estacionalidad del producto a vender

* Proyeccidon por indicador de Rotacion: En el caso de deudores
clientes, proveedores o inventarios, se utilizan los indicadores de
actividad (rotacion de Cuentas por Cobrar, rotacion de Cuentas
por Pagar, o rotacion de inventarios) para enconfrar el valor en
cada periodo del ano.

* Proyeccion por participacion de una cifra base: Los costos o gastos
se proyectan por participacion sobre la venta. En algunos negocios
como los financieros, la cifra base es la cartera.

» Para proyectar el equilibrio del balance deben considerarse las
recomendaciones del paso 19 que llevan a hacer el cuadre
contable del estado de balance.




Paso 36. Elaboracion del presupuesto de operacion y financiero

La tabla 44 muestra un ejemplo de proyeccion para balance y estado
de resultados.

Tabla 44. Etapa 6. Paso 36. Indicadores de proyeccién de balance

Indicadores de Proyeccion

CUENTA DESCRIPCION
ACTIVO
r r v
EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE
11 EFECTIVO % 53 $30.071.213 % 53 $30.071.213 % 53 $30.071.213 % 53

1105 CAJA $0 $2.000.000 $0” $2.000.000 $0” $2.000.000 $0
DEPOSITO EN INSTITUCIONES FINANCIERAS Y f f

1110 COOPERATIVAS $0 $28071.213  $0 $28071.213  $0 $28071.213  $0

CUENTAS COMERCIALES POR
COBRAR Y OTRAS CUENTAS POR

13 COBRAR 1 $9.324.277 1 $9.736.702 1 $10.167.369 1
1306 VENTA DE BIENES 30 $9.324.277" 30 $9.736.702" 30 $10.167.369° 30
1320 AVANCES Y ANTICIPOS ENTREGADOS $0 $0 s0” $0 $0” $0 $0|
1325 CUENTAS POR COBRAR A SOCIOS $0 $0 s0” $0 $0” $0 $0
1380 DEUDORES VARIOS $0 $0 $0” $0 s0” $0 $0)
1390 Créditos a empleados $0 $0' $0” $0' $0” $0' $ 0|

14 INVENTARIOS - $0 - $0 - $0 -
1435 INVENTARIOS DE MERCANCIAS $0 sol  so so”  so so” $0|

15 PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO % 254 $21.343.402 '% 254 $19.918.860 '% 254 $18.431.310 '% 254
1520 MAQUINARIA Y EQUIPO $0 $53.550.000 $0” $53.550.000 $0” $ 53.550.000 $0|
1524 EQUIPO DE OFICINA $0 $0 $0” $0 s0” $0 $0
1528 EQUIPO DE COMPUTO Y COMUNICACION $0 $0 $0” $0 $0” $0 $0
1532 MAQUINARIA Y EQUIPO CIENTIFICO $0 $0 $0” $0 $0” $0 $0|
1592 DEPRECIACION ACUMULADA $3 $32.206 598: $3 $33.631 140: $3 $35.118 590: $3|

ACTIVOS INTANGIBLES Y

16 PLUSVALIA (CREDITO MERCANTIL) % 88 $0 % 88 $0 % 88 $0 % 88
1605 PLUSVALIA (CREDITO MERCANTIL) $0 $0 $0” $0 $0” $0 $0
y y v
ACTIVOS INTANGIBLES DISTINTOS DE LA
1610 PLUSVALIA $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
161005 Amortizacion Acumulada (Cr) $0 $ 25.000.000 $0 r $ 25.000.000 $0 r $ 25.000.000 $ 0|
161030 Programas de computador $0 $0 $0 $0 $0 $0)
161035 Recetas, formulas, modelos, disefios y prototipos $0 $0 $0 $0 $0 $ 0|
161040 Activos intangibles en desarrollo $0 $ 25.000.000 $0 $ 25.000.000 $0 $ 25.000.000 $ 0|
161045 Otros activos intangibles $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0)
ACTIVOS POR IMPUESTOS
17 CORRIENTES % - $186.486 % - $381.220 % - $584.567 % -
1705 ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES $0 $186.486 $ 186.486 $381.220 $194.734 $584.567 $203.347,
1 TOTAL ACTIVOS $60.925.377 $60.107.995 $59.254.459

Fuente: los autores




Paso 36. Elaboracion del presupuesto de operacion y financiero

Tabla 44. Etapa 6. Paso 36. Indicadores de proyeccion de balance (Continuacion)

PASIVO
OBLIGACIONES FINANCIERAS E
21 INSTRUMENTOS DERIVADOS % 656 $24.884.417 % 656 $24.884.417 % 656 $24.884.417 % 656
2101 PRESTAMOS BANCARIOS $0 $24.884.417 $0 $24.884.417 $0 $24.884.417 $ 0|
2103 Pagares $0 $0 $0 $0 $0 $0 $ 0|
2105 OTROS PRESTAMOS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0

CUENTAS COMERCIALES POR
PAGAR Y OTRAS CUENTAS POR

23 PAGAR = $0 = $0 = $0
2305 PROVEEDORES NACIONALES - $0 - $0 - $0 -
2335 CUENTAS COMERCIALES POR PAGAR $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
2380 ACREEDORES VARIOS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
PASIVOS POR IMPUESTOS
24 CORRIENTES % -86 $11.049.220 % -86 $11.049.220 % -86 $11.049.220 % -86
PASIVOS POR IMPUESTO CORRIENTE -
2405 IMPUESTO DE RENTA $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
PASIVOS POR IMPUESTO CORRIENTE
2410 DISTINTOS DEL IMPUESTO DE RENTA $0 $11.049.220 $0 $11.049.220 $0 $11.049.220 $0
241005 Impuesto al valor agregado $0 $11.049.220 $0 $11.049.220 $0 $11.049.220 $0f
241010 Impuesto de Industria y comercio $0 $0 $0 $0 $0 $0 $ 0
2495 OTROS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
OBLIGACIONES LABORALES Y DE SEGURIDAD
25 SOCIAL $3 $49.686.048 $3 $49.686.048 $3 $49.686.048 $3
2505 SALARIOS Y PRESTACIONES SOCIALES $0 $49.686.048 $0 $49.686.048 $0 $49.686.048 $0
250501 Nomina por pagar $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0|
250502 Cesantias $0 $19.283.072 $0 $19.283.072 $0 $19.283.072 $0
250503 Intereses sobre cesantias. $0 $192.831 $0 $192.831 $0 $192.831 $ 0
250504 Vacaciones $0 $10.927.074 $0 $10.927.074 $0 $10.927.074 $ 0|
250506 Prima de servicios $0 $19.283.072 $0 $19.283.072 $0 $19.283.072 $ 0]
2510 RETENCIONES Y APORTES DE NOMINA $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
2515 PASIVO POR PLAN DE BENEFICIOS DEFINIDOS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
PASIVO ESTIMADO PARA OBLIGACIONES
2550 LABORALES $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
- -
PASIVOS ESTIMADOS Y
26 PROVISIONES % - $0 % - $0 % - $0 % -
2610 PARA OBLIGACIONES LABORALES $0 $0 $0” $0 $0” $0 $0
2 TOTAL PASIVOS $63.521.245 $63.521.245 $63.521.245
PATRIMONIO L E L
31 CAPITAL SOCIAL % = $0 % - $0 % - $0 % -
3115 ACCIONES PROPIAS EN CARTERA $0 $0_ $0” $0_ $0” $0_ $0
32 SUPERAVIT DE CAPITAL % = $0 % - $0 % - $0 % -
PRIMA EN COLOCACION ACCIONES, CUOTAS f f
3205 O PARTES DE INTERES $0 $0_ $0 $0_ $0 $0_ $0
36 RESULTADOS DEL EJERCICIO % = $633.631 % = $1.295.289 % = $1.986.212 % -
3605 RESULTADOS DEL EJERCICIO $0 $633.631 $633.631 f $1.205.289 $ 661.658" $1.986.212 $ 690.924)
RESULTADO DE EJERCICIOS
37 ANTERIORES % = $15.970.711 % = $15.970.711 % = $15.970.711 % -
3705 RESULTADO DE EJERCICIOS ANTERIORES $0 $ 15.970.711 #uttHH $15.970.711 $0 $15.970.711 $0
3 TOTAL PATRIMONIO $15.337.080 $14.675.423 $13.984.499
A Total Pasivo + Patrimonio $ 48.184.165 $ 48.845.823 $ 49.536.746
B Cifra de control Activo-(Pasivo+Patrimonio) $12.741.212 $11.262.172 $9.717.713

Fuente: los autores

Son necesarios cdlculos de las funciones empresariales e indicadores
financieros de liquidez, apalancamiento, actividad y rentabilidad que
permitan utilizarlos como indicadores meta. En la tabla 70 los amarillos
son de actividad los azules por participacion los rosados por valor. Las
cuentas de caja y cuentas por pagar a entidades financieras sirven
para el cuadre del balance. Para el caso del estado de resultados los
rubros se calculan como un porcentaje de la venta. El detalle que se
tuvo en la formulacion del proyecto permite en algunos rubros hacer
cdlculos con cantidades vy precios del servicio o producto.




Paso 36. Elaboracion del presupuesto de operacion y financiero

Tabla 45. Etapa 6. Paso 36. Indicadores de proyeccion de estado de resultados

Indicadores de Proyeccién

CUENTA DESCRIPCION
ESTADO DE RESULTADOS
41 VENTA DE BIENES % 4 $9.324.277 % 4 $9.736.702 % 4
4115 EXPLOTACION DE MINAS Y CANTERAS % - $0 % - $0 % -
4135 COMERCIO AL POR MAYOR % 4 $9.324.277 % 4 $9.736.702 % 4
COSTO DE VENTAS Y PRESTACION DE
61 SERVICIOS % 27 $2.498.333 % 27 $2.608.837 % 27
6135 COMERCIO AL POR MAYOR Y AL POR MENOR % 27 $2.498.333 % 27 $2.608.837 % 27
c Utilidad Bruta $6.825.944 $7.127.865
51 OPERACIONALES DE VENTA % 21 $1.993.380 % 21 $2.081.550 % 21
5101 SUELDOS Y SALARIOS % 17 $1.594.232 % 17 $1.664.747 % 17
510101 Sueldos del personal % 10 $975.968 % 10 $1019.136 % 10
510103 Horas extras y festivos % 3 $285.471 % 3 $298.097 % 3
510113 Prima % 1 $105.120 % $109.769 % 1
510117 Vacaciones % 1 $59.568 % 1 62203 % 1
510118 Bonificaciones % - $0 % - $0 % -
510123 Auxiio de transporte % 1 561935 5% 1 s64.675 % 1
510124 Cesantias % 1 $105.120 % 1 $100.769 % 1
510125 Intereses a las cesantias % $1.051 % $1.098 %
510131 Dotacién y suministro a trabajadores % s0 % $0 %
510146 Contratos de personal temporal % 5 s0 % 5 $0 % 5
510149 Comisiones % a s0 % 5 $0 % o
510150 Apoyo de sostenimiento % $0 % $0 %
510151 Inactividad % 5 s0/ % 5 s0 9% .
5102 HONORARIOS % - $0 % - $0 % -
5104 APORTES SOBRE LA NOMINA % 3 $284.328 % 3 $296.904 % 3
510403 Aportes a administradoras de riesgos profesionales % $505 % $527 %
510404 Aportes a entidades promotoras de salud- EPS % 1 $100.915 % 1 $105.379 % 1
510405 Aportes a fondos de pensiones y/o cesantias % 1 $100.915 % 1 $105.379 % 1
510406 Aportes cajas de compensacion familar % $25.220 % $26.345 %
510401 Aportes al ICBF % $25.229 % $26.345 %
510402 Aportes al SENA % 531536 % s32.091 %
5108 IMPUESTOS % - $0 % - $0 % -
5111 GENERALES % 1 $114.820 % 1 $119.898 % 1
511103 Arrendamientos % 5 s0 % 2 $0 % 5
511104 Contribuciones y afiliaciones % - $0 % - $0 % -
511106 Seguros % 1 $114.820 % 1 $110.808 % 1
511108 Senvicios % a $0 % > $0 % >
511110 Gastos legales % s0 % - s0 %
511112 Mantenimiento y reparaciones % s0 % 5 s0 %
511114 Adecuacién e instalacién % > $0 % > $0 % >
511115 Gastos de viaje % = s0 % 5 s0 % -
511119 Diversos % . s0 % : s0 %
52 DE ADMINISTRACION % 26 $2.446.004 % 26 $2.554.194 % 26
5201 SUELDOS Y SALARIOS % 20 $1.864.637 % 20 $1.947.113 % 20
520101 Sueldos del personal % 12 $1.148.107 % 12 $1.198.983 % 12
520103 Horas extras y festivos % 4 $335.848 % 4 $350.703 % a
520113 Prima % 1 $123.670 % $120141 % 1
520117 Vacaciones % 1 $70.080 % 1 $73180 % 1
520118 Bonifcaciones % a 50 % = $0 % 5
520123 Auxiio de transporte % 1 $61.935 % 1 $64.675 % 1
520124 Cesantias % 1 $123.670 % 1 $120.141 9% 1
520125 Intereses a las cesantias % $1.237 % $1.291 %
520131 Dotacién y suministro a trabajadores % $0 % - $0 %
520146 Contratos de personal temporal % 5 s0 % 5 $0 % 5
520149 Comisiones % a s0/ % = $0 % 5
520150 Apoyo de sostenimiento % $0 % - $0 %
520151 Inactividad % 5 s0 % 5 $0 % 5
5202 HONORARIOS % - $0 % - $0 % -
5204 APORTES SOBRE LA NOMINA % 4 $334.504 % 4 $349.299 % 4
520401 Aportes al ICBF % $29.681 % $30.994 %
520402 Aportes al SENA % $37.101 % sa8.742 %
520403 Aportes a administiadoras de riesgos profesionales % 594 % 5620 %
520404 Aportes a entidades promotoras de salud- EPS % 1 $118.724 % $123.975 % 1
520405 Aportes a fondos de pensiones y/o cesantias % 1 $118.724 % 1 $123.975 % 1
520406 Aportes cajas de compensacion familar % $29.681 9% 530,004 %
5208 IMPUESTOS % - $0 % - $0 % -
5211 GENERALES % 3 $246.862 % 3 $257.781 % 3
521103 Arrendamientos % 2 $189.453 % 2 $197.892 % 2
521104 Contribuciones y afiliaciones % - $0 % - $0 % -
521106 Seguros % o s0 % 5 $0 % 5
521108 Senvicios % 1 $57.410 % 1 $50.949 % 1
521110 Gastos legales % = $0 % 5 $0 % 5
521112 Mantenimiento y reparaciones % s0 % 5 $0 %
521114 Adecuacién e instalacién % a $0 % $0 % 5
521115 Gastos de viaje % a s0/ % 5 $0 % 5
521119 Diversos % s0 % 5 $0 %
DETERIORO, AGOTAMIENTO, DEPRECIACION, B B
AMORTIZACION, PASIVOS ESTIMADOS Y
54 CALCULO ACTUARIAL % 14 $1.283.411 % 14 $1.340.178 % 14
v v
DEPRECIACION DE PROPIEDADES, PLANTA Y
5430 EQUIPO % 9 $825.050 % 9 $861.543 % 9
v ,
AMORTIZACION DE ACTIVOS INTANGIBLES Y
5438 CREDITO MERCANTIL % 5 $458.361 % 5 $478.635 % 5
5402 DETERIORO INVERSIONES FINANCIERAS % - $07% - $07% -
D utilidad Operacional $2.386.561 $2.492.121
44 OTROS INGRESOS % $2.178"% $2.274 %
15
RENDIMIENTOS DE INVERSIONES Y OTROS B
4402 INGRESOS FINANCIEROS % $2.178 % $2.274 %
15
UTILIDAD EN VENTA DE INVERSIONES Y B
4409 OTROS ACTIVOS % - $0 % - $0 % -
4490 OTROS INGRESOS DIVERSOS % - $07% - $07% -
48 OTROS RESULTADOS INTEGRALES % -7 $0 % - $0 % -7
15
GANANCIA (PERDIDA) DE OTROS B
4820 RESULTADOS INTEGRALES % - $0 % - $0 % -
53 NO OPERACIONALES % 5 $471.697 % 5 $492.561 % 5
5305 FINANCIEROS % 4 $418.131 % 4 $436.626 % 4
5395 OTROS GASTOS NO OPERACIONALES % 1 $53.565 % 1 $55.935 % 1
55 GASTOS EXTRAORDINARIOS % -7 $0 % - $0 % -
5505 DEL PRESENTE EJERCICIO % - $0 % - $0 % -
5510 DEL EJERCICIOS ANTERIORES % - $07% - $0 %
E Utilidad Neta antes de Impuestos $1.917.042 $2.001.835
59 IMPUESTO DE RENTA Y COMPLEMENTARIO | % - $0 % - $0 % -
Utilidad (o Pérdida) Neta después de
F Impuestos $633.631 $661.658

$10.167.369 %
$0 %
$10.167.369 %

$2.724.230 %

$2.724.230 %

$ 7.443.140

$2.173.620
$1.738.381
$1.064.214
$311.282
$114.625
$64.954

$0

$67.535

$310.037
$ 550
$110.040
$110.040
$27.510
$27.510
$34.387
$0
$125.202
$0

$0
$125.202

$2.667.169
$ 2.033.236
$1.252.016
$366.215
$134.853
$76.416

$0

$67.535

R R R E E R R ]

$0
$ 364.749
$32.365

$32.365
$0
$269.183
$206.583

N L L]

~

$1.399.456 %

v
$899.650 %

-
$499.806 %
$07%

$ 2.602.351

$2.375 %

r
$2.375 %

r
$0 %
$07%
$0 %

v
$0 %
$514.347 %
$455.938" %
$58.409 %
$0 %
$0 %
$0 %

$ 2.090.379

$0 %

$ 690.924

27

27

14

Fuente: los autores




Paso 36. Elaboracion del presupuesto de operacion y financiero

Debe existir una hoja de cdlculo que permita ir controlando el
resultado anual del presupuesto que se quiere lograr con su respectivo

andlisis vertical y horizontal.

Tabla 46. Etapa 6. Paso 36. Control estados financieros de cierre anual - Balances

Acumulados Anuales de IND_PROY
CUENTA DESCRIPCION Proy. Resto de 2025 2025 AV 2026 9%Var AV
ACTIVO
EFECTIVO Y
EQUIVALENTES DE
11 EFECTIVO $ 36.955.336,11 % 64,49 $51.398.436,75 % 39,08 % 69,74
13 CUENTAS COMERCIALES POR COBRAR Y OT $11.800.397,75 % 20,59 $13.755.523,01 % 16,57 % 18,66
14 INVENTARIOS $ 0,00 % - $0,00 % - % -
15 PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO $ 8.550.000,00 % 14,92 $8.550.000,00 % - % 11,60
16 ACTIVOS INTANGIBLES Y PLUSVALIA (CREDI $0,00 % - $0,00 % - % -
17 ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES
1 TOTAL ACTIVOS $ 57.305.733,86 % 100,00 $73.703.959,76 % 28,62 % 100,00
PASIVO
21 OBLIGACIONES FINANCIERAS E INSTRUMEN $24.884.417,01 % 43,42 $24.884.417,01 % - % 33,76
23 CUENTAS COMERCIALES POR PAGAR Y OTR $0,00 % - $0,00 % - % -
24 PASIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES $0,00 % - $0,00 % - % -
25|OBLIGACIONES LABORALES Y DE SEGURIDA $11.049.219,63 % -19,28 $11.049.219,63 % - % -14,99
26|PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES $49.686.047,96 % 86,70 $49.686.047,96 % - % 67,41
% - % - % -
2 TOTAL PASIVOS $ 63.521.245,35 % 110,85 $63.521.245,35 % - % 86,18
PATRIMONIO
31|CAPITAL SOCIAL $0,00 % - $0,00 % - % -
32|SUPERAVIT DE CAPITAL $0,00 % - $0,00 % - % -
36|RESULTADOS DEL EJERCICIO $9.755.199,94 % 17,02 $16.398.225,89 % 68,10 % 22,25
37|RESULTADO DE EJERCICIOS ANTERIORES $15.970.711,42 % -27,87 $6.215.511,49 % -61,08 % -8,43
3 TOTAL PATRIMONIO $6.215.511,49 % -10,85 $10.182.714,41 % -263,83 % 13,82
A Total Pasivo + Patrimonio $ 57.305.733,86 % 100,00 $ 73.703.959,76 % 28,62 % 100,00
B Cifra de control Activo-(Pasivo+Patrimoni $ 0,00 % - $0,00 % - % -

Fuente. los autores




Paso 36. Elaboracion del presupuesto de operacion y financiero

Este control permite no perder de vista la estructura que se quiere
lograr. En este paso quedan elaborados los presupuestos definitivos del
ano, cada ano en el horizonte. Los presupuestos iniciales siguen siendo
el presupuesto de arrangque del proyecto. Los acd obtenidos pueden
variar de acuerdo con las circunstancias del entorno llevando a
cambios en la operacion.

Tabla 47. Etapa 6. Paso 36. Control estados financieros de cierre anual - Estado de

Acumulados Anuales de IND_PROY
[CUENTA DESCRIPCION Proy. Resto de 2025 2025 %Var AV 2026 %Var AV
ESTADO DE RESULTADOS
41 OPERACIONALES $ 143.553.840,46 $ 143.553.840,46 % 100,00 $241.310.103,28 % 68,10 % 100,00
61 COSTOS DE VENTAS $ 38.463.597,91 $ 38.463.597,91 % 26,79 $ 64.656.262,45 % 68,10 % 26,79
c Utilidad Bruta $ 105.090.242,55 $ 105.090.242,55 % 73,21 $176.653.840,83 % 68,10 % 73,21
52 GASTOS ADMINISTRATIVO! $37.657.956,13 $37.657.956,13 % 26,23 $63.302.000,52 % 68,10 % 26,23
51 OPERACIONALES EN VENT $ 30.689.496,29 $30.689.496,29 % 21,38 $51.588.208,97 % 68,10 % 21,38
54 DETERIORO, AGOTAMIENT $19.759.018,53 $19.759.01853 % - % 13,76 $33.214.372,99 % 68,10 % 13,76
D Utilidad Operacional $ 16.983.771,60 $ 16.983.771,60 % 11,83 $28.549.258,36 % 68,10 % 11,83
42 NO OPERACIONALES $33.534,00 $33.534,00 % 0,02 $56.369,73 % 68,10 % 0,02
47 AJUSTES POR INFLACION $0,00 $0,00 % - $0,00 % - % -
53 NO OPERACIONALES $7.262.105,66 $7.262.105,66 % 5,06 $12.207.402,20 % 68,10 % 5,06
55 GASTOS EXTRAORDINARIC $0,00 $0,00 % - $0,00 % - % -
E Utilidad Neta antes de Impu $9.755.199,94 $9.755.199,94 % 6,80 $16.398.225,89 % 68,10 % 6,80
54 IMPUESTOS DE RENTA Y C( $0,00 $0,00 % - $0,00 % - %
F Utilidad (o Pérdida) Neta de $9.755.199,94 $9.755.199,94 % 6,80 $16.398.225,89 % 68,10 % 6,80
4 INGRESOS $ 143.587.374,45 $ 143.587.374,45 % 100,02 $241.366.473,02 % 68,10 % 100,02
5 GASTOS $95.368.576,61 $95.368.576,61 % 66,43 $160.311.984,67 % 68,10 % 66,43
6 COSTO TOTAL DE VENTAS $38.463.597,91 $38.463.597,91 % 26,79 $ 64.656.262,45 % 68,10 % 26,79
COSTO DE PRODUCCION

$30.689.496,29 $30.689.496,29 % 21,38 $51.588.208,97 % 68,10 % 21,38
72 $28.921.765,57 $28.921.765,57 % 20,15 $48.616.701,68 % 68,10 % 20,15
73 $1.767.730,72 $1.767.730,72 % 1,23 $2.971.507,29 % 68,10 % 1,23

Fuente. los autores




Paso 37. Aplicacion de la
Politica Financiera
Global

En este paso debe revisarse las capacidades del proyecto en
operacion, los elementos y su capacidad de lucro. Utilizar la tabla 8
para controlar en cada momento la evolucidon de los indicadores lo
que permite identificar donde se deben tomar medidas y como
enfocarse de acuerdo con los recursos con que se cuenta.




Paso 38. Seguimiento y Control
Financiero

El planeador financiero en esta etapa pone a funcionar el sistema
presupuestal de la organizacion enfocado en el proyecto. Los
seguimientos a las ejecuciones presupuestales dan luces a la
organizacion de lo lejos o cerca que se encuentra de los rendimientos
esperados en este proyecto.




PASOS

ETAPA 7. Liguidacion del Proyecto

llustracion 25. Etapa 7 del PPFP. Liquidacidn del proyecto

Ciclo del Producto del
Proyecto. Medidas
Financieras de
Ejecucion Presupuestal
en la Operacion del
Proyecto durante el
horizonte. Medida de
recuperacion de la
inversion

Planeador |

D Financiero o !
Lider del area
financieray
analistas. |

Comité Directivo |

olaalta ;
direccion. |
Profesional de !
IT como apoyo |
al uso de
herramientas de |
ejecucion

=4

1

F(x)Eficiencia en el manejo

(—. -]
Cierre del proyecto y/o

integracion a las actividades
normales de la empresa.
Valor Residual y Evaluacién
Ex post.

Presupuestos Iniciales del
Proyecto con Operacion-

de los Recursos.

Medicion

Flujos de fondos--

.._|Cierre del proyecto y7o
“lintegracion a las actividades

normales de la empresa.
Evaluacién de impacto
financiero.-Valor Residual y
Evaluacién Ex post-

!

Cierre , lecciones
aprendidas y evaluaciéon del
proyecto

[l

Andlisis

Cierre del proyecto y/o
integracion a las
actividades normales de la
empresa

Capacidad de Cierre del proyecto y/o integracion

a las actividades normales de la empresa.
% Ejecucion presupuestal en el horizonte proyectado-

VPN -TIR- PRI-ROI y WACC real del proyecto-
Generacion de Valor EVA

Fuente: los autores




Paso 39. Elaboracion del
Informe de cierre del
proyecto

El informe financiero de cierre contempla:

» Resultados financieros obtenidos en el proyecto durante su
horizonte.

» Un andlisis comparativo entre el modelo aprobado vy los resultados
obtenidos a nivel de estados financieros e indicadores de
viabilidad.

» La tabla 48 resume el comportamiento de acuerdo con la Politica
Financiera Global.

* Elinforme debe contar con un andlisis redactado del resultado.




Tabla 48. Etapa 7. Paso 39. Informe de cierre del proyecto

Indicadores de Politica Financiera Global y Viabilidad -Etapa 7

- -

que definen Ia estructur:

ierade la

para el proyecto Etapa 1 del PPFP

Elementos de formulacién para el proyecto Funcién empresarial Indicador Formula S e :‘::;:::""" Indicador Obtenido | dic-19 | dic-20 | dic-21 | dic-22 | dic-23 | dic-24 Anilisis
evisién de edad, capacidad y rendimientos de| Ventas/Activo fijo Bruto
R de edad, capacidad y o d Capacidad de Inversién en recursos F(x) Competencia en
hal que definen la estructura i bruta del proyecto Etapa 2 del PPFP
Elementos de formulacién para el proyecto Funcién empresarial Indicador Formula icicad o Inicial DRI Indicador Obtenido
Margen Bruto esperado en el proyecto Lucratividad Margen Bruto esperado Utilidad Bruta esperada/Venta Esperada
que definen laes: P Y no op: del Etapa 4 del PPFP
Elementos de formulacién para el proyecto Funcién empresarial Indicador Formula Inideador Inicial Indicador Modelo Indicador Obtenido
% Gastos AAMINSUAINGS | G apeq administrativeventa Potencil
Gastos Administrativos ____rotenciat__
FooAdministracion Gasto Administrative/Venta Esperada
Gastas deventas
Capacidad de no Operaciéon F(x)No Operacion e d P!
& P! © Capacidad de Ganancia Neta después F(x)Oportunidad Potencial i
del Proyecto Etapa 4 del PPFP
= SO
Elementos de formutacion para of provecto Funcion emoresaria ndicador Formuta e ndicador Obanide

Flujo de Caja Libre

Capacidad de Generacién de

F(x)Eficienciaen el
manejo delos
Recursos

FCFF en cada momento
del tiempo.

Tabla 17 Flujo de Fondos Etapa 3

Valor Presente Neto del Flujo de Caja Libre
FCFF

VPN de FCFF

+VNA((((1+TASA INVERSIONISTAS
Ke')A(1/12))-1);Rango de flujos desde
1 hasta n)+Flujo en O

TIR Flujo de Caja Libre

TIR FCFF

=+((1+TIR(Rango de flujos desde O
hasta n)A(12))-1

Relaci

n Beneficio /Costo

Relacion B/C

VP Ingresos/VP Egresos

Pay out

Pay Out

Periodo donde se recupera la Inversio

Costo delos Recursos Propios

Ke

Tasa definida por los accionistas,
como costo de oportunidad

Costo Medio Ponderado de Capital

WACC 0 CMPC

Costo dela deuda * Deuda con costo
*(1-Tasa de Impuestos) + Capital de
Socios +Ke Costo de los recursos
propios + Deudas con costos ocultos
(proveedores) * Tasa de descuento
por pronto pago o costo oculto /
Capital invertido (Suma de Pasivo +
Patrimonio)

Valor Econémico Agregado

EVA

Flujo de Caja de La deuda

Capacidad de pago dela

F(x)Eficienciaen el
manejo delos
Recursos para cubrir
deuda

FCD en cada momento
del tiempo

Valor Presente Neto del Flujo de Caja de la
Deuda FCD

VPN de FCD

=+VNA((((1+TASA Costo de la
Deuda’)~(1/12))-1);Rango de flujos de
la Deuda desde 1 hasta n)+Flujo en O

Tasa de la Deuda

TIR FCD

+((1+TIR(Rango de flujos de deuda
desde 0 hasta n))~(12))-1

Flujo de Caja del Inversionista

Capacidad de Generacién de
Efectivo del Proyecto para el

F(x)Eficienciaen el
manejo delos
Recursosy de su
financiacién

FCFE en cada momento
del tiempo.

Valor Presente Neto del Flujo de Caja Libre
FCFF

VPN de FCFF

+VNA((((1+TASA INVERSIONISTAS
Ke")A(1/12))-1);Rango de flujos desde
1 hasta n)+Flujo en O

TIR Flujo de Caja del Accionista

TIR FCFE

=+((1+TIR(Rango de flujos del
Accionista desde 0 hasta n))A(12))-1

Fuente: los autore




Paso 40. Evaluacion del
Impacto Financiero

El impacto estd medido en términos de diferencias logradas en los
indicadores, se ha disenado la tabla 49 para resumir:

Tabla 49. Etapa 7. Paso 40. Impacto del proyecto

Impacto del Proyecto - Etapa 7

indicador Valor Valor Diferencia Diferencia Positivas Negativas
Esperado Logrado Porcentual
Rentabilidad
TIR FCFF VE-VL =Diferencia/VE
VPN VE-VL =Diferencia/VE
Recuperacion de laInversion
Pay out VE-VL =Diferencia/VE
Endeudamiento VE-VL =Diferencia/VE
Nivel de Endeudamiento VE-VL =Diferencia/VE _
Tamaiio VE-VL =Diferencia/VE
Inversién VE-VL =Diferencia/VE
Tiempo VE-VL =Diferencia/VE
Horizonte VE-VL =Diferencia/VE
Operacion VE-VL =Diferencia/VE
Margen Bruto esperado VE-VL =Diferencia/VE
Margen Operacional Esperado VE-VL =Diferencia/VE
Margen Neto después de
Impuestos Esperado VE-VL =Diferencia/VE
Inversiones de Capital de
Trabajo VE-VL =Diferencia/VE
Cuentade
Cantidad deindicadores Indicadores

Fuente: los autores




La tabla 49 resalta aspectos financieros que califican bondades de un
proyecto. La tabla 48 considera todos los aspectos y las funciones
empresariales que los describen. El planeador puede variar esta tabla
si en su proyecto hay algun indicador que represente mds el impacto.
Las lecciones aprendidas en este proceso deben documentarse para
beneficio de la organizacion.



Paso 41. Cdlculo del Valor
Residual y Evaluacion
Expost

El cdlculo del valor residual puede hacerse con la técnica del valor
perpetuo basado en el Ultimo flujo obtenido, o por liquidacion de los
activos a un porcentaje de su valor comercial:

Valor Residual = (Ultimo flujo/WACC)

Valor Residual = Activos a valor de liquidacion

“La Evaluacion ex post es un procedimiento metodoldgico ordenado
y sistemdtico para realizar andlisis valorativos de los programas y
proyectos de inversion que financia CAF (Banco de Desarrollo de
América Latina). El propdsito es conocer si se logran los resultados
esperados y cudl es el impacto que se genera. Para incrementar la
efectividad de dichos programas y proyectos, CAF establece la
evaluacion ex post como una medida instrumental que fomenta la
Gestion para Resultados en el Desarrollo. Este enfoque supone la
apreciacion sistemdtica y objetiva de un programa o proyecto en
curso o concluido, de su diseno, de su puesta en prdctica y de sus
resultados, procurando identificar buenas prdcticas e internalizar
lecciones aprendidas con miras a futuros ciclos de inversion” (CAF, s.f).




PARTE V

HERRAMIENTAS PARA LA APLICACION
DE LA GUIA METODOLOGICA PARA
PPFP EN EMPRESAS DEL SECTOR
SERVICIOS EN BOGOTA, D. C.

Las herramientas diseshadas en esta guia metodoldgica
del PPFP en empresas del sector servicios en Bogotad, D.
C. para el recomendado seguimiento de los pasos de
cada etapa, constan de matrices de apoyo, asi:

Se pretende, con estos disenos, facilitar el seguimiento al
gjercicio de la planeacion financiera de proyectos,
uniendo el cumplimiento de los pasos, la elaboracion de
documentos, la generacion de cronogramas de frabajo
y un breve apoyo al andlisis con estructuras de
formulacion y conceptos a tener en cuenta al final de
cada etapa.

Matriz para la elaboracion del plan de frabajo y el
cronograma.

Lista de verificacion.

Documentos proforma.

Estructura de hojas electronicas y formulacion.
Andalisis.




Herramienta: Plan de Trabagjo -
Pasos con
Cronograma

Etapa 1. Estrategia de la Organizacion
Herramienta 1. Etapa 1. Plan de trabajo

Plan de Trabajo Etapa 1 del PPFP

L. Fecha de Fechade
Paso Descripcion .. s
Inicio Terminacion
1|Definicion de limitaciones de la empresa 01-dic-18 0l-ene-19
2|Definicion del perfil del Proyecto

Definicion de los estados financieros
3|proforma

Definicion de estrategias alternativas para la
4lasignacion de recursos al proyecto
5|Asignacion de recursos al proyecto
6|Definicion del alcance del proyecto
7|Justificacion del proyecto
a8
9

Definicion del horizonte del proyecto
Definicion del tamafio del proyecto
10|Definicidn de la estructura de inversion
Configuracion de la primera fase de pre
11[factibilidad

Fuente: los autores




Herramienta: Plan de Trabajo — Pasos con cronograma

Etapa 2. Identificacion y Alineacion Estrategia
del proyecto (IAEP)

Herramienta 2. Etapa 2. Plan de trabajo

Plan de Trabajo Etapa 2 del PPFP

Fecha de Fecha de

Paso Descripcion . L
Inicio Terminacion

Identificacion y Alineacion Estraté gica del
12|Proyecto (IAEP). 1-dic-18 1-ene-19|
Recoleccion de informacién primariay
13|secundaria basada en estudios
Determinacion metodologica de

14|proyecciones proforma

Elaborar previsiones financieras
15|aproximadas que le den consistencia al plan.
16|Medir la pre factibilidad

Fuente. los autores




Herramienta: Plan de Trabajo — Pasos con cronograma

Etapa 3. Formulacion del Proyecto

Herramienta 3. Etapa 3. Plan de trabajo

Plan de Trabajo Etapa 3 del PPFP

Paso

Descripcion

Fecha de Inicio

Fecha de
Terminacion

17

Disefio del modelo financiero con métricas de
viabilidad-supuestosy Condiciones.

18

Escoger estructurafinanciera del proyecto

19

Simulacién de Proyecciones estados financieros
periddicos seglin horizonte (se recomiendan
ejercicios mensuales paraver la estacionalidad dla
comercializacidn). Proyecciones ligadasalaventa, a
lainversion, alaescala del proyecto, etc.

20

Elaborar el flujo de Caja. Pardmetros eindicadores
financieros para medir viabilidad.

21

Realizacion del Presupuesto de capital del proyecto.
Estados financieros con estructura de financiacion

22

Realizacion del Presupuesto de operacion del
proyecto

23

Flujo de Cajalibrey del inversionista

24

Viabilidad del proyecto

Fuente: los autores




Herramienta: Plan de Trabajo — Pasos con cronograma

Etapa 4. Evaluacion del Proyecto

Herramienta 4. Etapa 4. Plan de trabajo

Plan de Trabajo Etapa 4 del PPFP

Paso

Descripcion

Fecha de Inicio

Fecha de
Terminacion

25

Obtencion de Estructura Final

26

Sensibilizacién del modelo financiero

27

Determinacion y simulacidn deriesgos

28

Obtencidn del plan de manejo de riesgos

29

Determinacion delos estados financieros como
presupuestos definitivos del proyecto

30

Determinacién deindicadores financieros de
viabilidad econdmica

31

Determinacién de Decision Final de Inversion y
Estructura de Financiacién.

Fuente

:los autores




Herramienta: Plan de Trabajo — Pasos con cronograma

Etapa 5. Ejecucion del Proyecto

Herramienta 5. etapa 5. Plan de trabajo

Plan de Trabajo Etapa 5 del PPFP

Paso Descripcion

Fecha de Inicio

Fecha de
Terminacion

33|Estimacién y programacion de cronogramasy costos

Determinaciéon de Métodos de Medicién y Lineas
base de desempefio Performance Measurement
34 |Baseline (PMB)

Seguimiento alaejecucion delagerenciadel
35|proyecto desde la Planeacién Financiera

36 |Ejecucién presupuestal deinversion

Fuente: los autores




Herramienta: Plan de Trabajo — Pasos con cronograma

Etapa 6. Operacion del Proyecto

Herramienta 6. Etapa 6. Plan de trabajo

Plan de Trabajo Etapa 6 del PPFP

Paso

Descripcion

Fecha de Inicio

Fecha de
Terminacion

37

Elaboracidn del Presupuesto de Operacidny
Financiero

38

Aplicacién dela politica financiera global.

39

Seguimiento y control financiero

Fuente: los autores




Herramienta: Plan de Trabajo — Pasos con cronograma

Etapa 7. Liguidacion del Proyecto

Herramienta 7. etapa 7. Plan de trabajo

Plan de Trabajo Etapa 7 del PPFP

Paso Descripcion Fecha de Inicio

Fecha de
Terminacion

39|Elaboracién del informe de cierre del proyecto

40| Evaluacion del impacto financiero

41 |Célculo del valor residual y evaluacidn Expost

Fuente. los autores




Herramienta: Lista de
Verificacion de
Avance

Etapa 1. Estrategia de la Organizacion

Herramienta 8. Etapa 1. Lista de verificaciéon de avance

Lista de Verificacion Etapa 1 del PPFP

Paso Descripcion Sirealizo No realizo
1|Definicion de limitaciones de laempresa X
2|Definicién del perfil del Proyecto X
Definicion de los estados financieros
3|proforma

Definicion de estrategias alternativas parala
asignacion de recursos al proyecto

Asignacion de recursos al proyecto

Definicién del alcance del proyecto

Justificacion del proyecto

Definicion del horizonte del proyecto

Definicién del tamafio del proyecto

Definicion de la estructura de inversion

11

Configuracién de la primera fase de pre
factibilidad

Fuente:

los autores




Herramienta: Lista de verificacion de avance

Etapa 2. Identificacion y Alineacion Estrategia
del proyecto (IAEP)

Herramienta 9. Etapa 2. Lista de verificacion de avance

Lista de Verificacion Etapa 2 del PPFP

Paso Descripcion Si realizé No realizd
Identificacion y Alineacion Estratégica del
12|Proyecto (IAEP).

Recoleccion de informacidon primariay
13|secundaria basada en estudios

X

Determinacién metodolégica de
14|proyecciones proforma

Elaborar previsiones financieras

15|aproximadas que le den consistencia al plan.
16(Medir la pre factibilidad

Fuente. los autores




Herramienta: Lista de verificacidon de avance

Etapa 3. Formulacion del Proyecto

Herramienta 10. Etapa 3. Lista de verificacion de avance

Lista de Verificacion Etapa 3 del PPFP

Paso

Descripcion

Si realizo

No realizd

17

Disefio del modelo financiero con métricas de
viabilidad-supuestosy Condiciones.

18

Escoger estructura financiera del proyecto

19

Simulacién de Proyecciones estados financieros
periddicos segin horizonte (se recomiendan
ejercicios mensuales para ver |la estacionalidad dla
comercializacion). Proyeccionesligadasalaventa, a
lainversidn, alaescala del proyecto, etc.

20

Elaborar el flujo de Caja. Parametros eindicadores
financieros para medir viabilidad.

21

Realizacién del Presupuesto de capital del proyecto.
Estados financieros con estructura de financiacion

22

Realizacién del Presupuesto de operacion del
proyecto

23

Flujo de Cajalibrey del inversionista

24

Viabilidad del proyecto

Fuente

:los autores




Herramienta: Lista de verificacidon de avance

Etapa 4. Evaluacion del Proyecto

Herramienta 11. Etapa 4. Lista de verificacion de avance

Lista de Verificacion Etapa 4 del PPFP

Paso

Descripcion

Si realizo

No realiz6

25

Obtencidn de Estructura Final

26

Sensibilizacion del modelo financiero

27

Determinacién y simulacién deriesgos

28

Obtencidn del plan de manejo deriesgos

29

Determinacion delos estados financieros como
presupuestos definitivos del proyecto

30

Determinacion deindicadores financieros de
viabilidad econdmica

31

Determinacién de Decisidn Final de Inversiony
Estructura de Financiacion.

Fuente

:los autores




Herramienta: Lista de verificacidon de avance

Etapa 5. Ejecucion del Proyecto

Herramienta 12. etapa 5. Lista de verificaciéon de avance

Lista de Verificacion Etapa 5 del PPFP

Paso

Descripcion

Si realizé

No realizé

33

Estimacién y programacién de cronogramasy costos

34

Determinacion de Métodos de Medicion y Lineas
base de desempeio Performance Measurement
Baseline (PMB)

35

Seguimiento alaejecucion delagerenciadel
proyecto desde la Planeacién Financiera

36

Ejecucion presupuestal deinversion

Fuente: los autores




Herramienta: Lista de verificacidon de avance

Etapa 6. Operacion del Proyecto

Herramienta 13. Etapa é. Lista de verificacion de avance

Lista de Verificacion Etapa 6 del PPFP

Paso Descripcion Si realizo No realizé

Elaboracién del Presupuesto de Operaciény
37|Financiero

38|Aplicacion dela politicafinanciera global.

39|Seguimiento y control financiero

Fuente: los autores



Herramienta: Lista de verificacion de avance

Etapa 7. Liguidacion del Proyecto

Herramienta 14. Etapa 7. Lista de verificacion de avance

Lista de Verificacion Etapa 7 del PPFP

Paso
39
40

41|Célculo del valor residual y evaluacién Expost
Fuente: los autores

Descripcion

Si realizo No realizo

Elaboracién del informe de cierre del proyecto
Evaluacién del impacto financiero




Herramienta: Documentos
Proforma

Etapa 1. Estrategia de la Organizacion

Herramienta 15. Etapa 1. Documentos proforma

Documentos Proforma Etapa 1 del PPFP

Doc Descripcion Existen No existen
Indicadores que definen la estructurafinancieradela
T3 organizacién para el proyecto

T4

Estados Financieros Proforma

T5

Tamano y Estructura de Inversion

Fuente: los autores




Herramienta: Documentos proforma

Etapa 2. Identificacion y Alineacion Estrategia
del proyecto (IAEP)

Herramienta 16. Etapa 2. Documentos proforma

Documentos Proforma Etapa 2 del PPFP

Doc Descripcion Existe No existe

Inversidn-Activos: Elementos necesarios para
determinar las cifras bases de lainversion del
proyecto. Consideraciones. Valor. Cuentas contables
T6 a afectar

Ingresos Operacionales - Ventas: Elementos
necesarios para determinar las cifras bases de
ingresos operacionales del proyecto.

T7 Consideraciones. Valor. Cuentas contables a afectar

CostosdeVentay Produccidn: Elementos necesarios
para determinar las cifras bases de costos deventasy
produccion del proyecto. Consideraciones. Valor.
T8 Cuentas contables a afectar

Indicadores que definen la estructura financiera

T9 bruta del proyecto Etapa 2 del PPFP

T10 |Previsiones Financieras Etapa 2 del PPFP anuales
T11 |MedirlaPrefactibilidad Etapa 2 del PPFP anuales
Fuente. los autores




Herramienta: Documentos proforma

Etapa 3. Formulacion del Proyecto

Herramienta 17. Etapa 3. Documentos proforma

Documentos Proforma Etapa 3 del PPFP

Doc

Descripcion Existen

No existen

T12

Disefio-supuestos

T13

Plan Unico de cuentas (PUC)

T14

Inversion

T15

Movimientos contables delainversién

T16

Ingresos operacionales - ventas

T17

Movimientos contables de laventa

T18

Costo de ventas

T19

Movimientos contables del costo de ventas

T20

Cifras bases del gasto

T21

Gastos

T22

Movimientos contables del gasto

T23

Cifras bases del gasto de personal

T4

Gasto de personal

T25

Movimientos contables del gasto de personal

T26

Cuadre contable

127

Evolutivo del PUC

T28

Flujo de Fondos-Flujo de Inverisones

T29

Flujo de Fondos-Flujo de Operacion

T30

Flujo de Fondos-Flujo de Caja Libre

T31

Presupuesto de Capital del Proyecto

T32

Presupuesto de Operacion del Proyecto

Fuente: los autores




Herramienta: Documentos proforma

Etapa 4. Evaluacion del Proyecto

Herramienta 18. Etapa 4. Documentos proforma

Documentos Proforma Etapa 4 del PPFP

Doc

Descripcion Existen

No existen

T33

Estructura Operacional y No Operacional

T34

Simulacién de Monte Carlo - Variables

T35

Magnitud de Impacto del Riesgo

T36

Identificacién Categorias de Riesgo

T37

Identifiacion de Riesgos

T38

Plan de Riesgos

139

Indicadores de Politica Financiera Global y
Viabilidad

T40

Canasta de Financiacidon-Variables de Crédito

T41

Canasta de Financiacién-Amortizacién deladeuda

Fuente: los autores




Herramienta: Documentos proforma

Etapa 5. Ejecucion del Proyecto

Herramienta 19. etapa 5. Documentos proforma

Documentos Proforma Etapa 5 del PPFP

Doc Descripcion Existen No existen

T42 |LineaBasedel Proyecto

T43 |Seguimiento Presupuestal con Indicadores de GP

Fuente: los autores



Herramienta: Documentos proforma

Etapa 6. Operacion del Proyecto

Herramienta 20. Etapa 6. Documentos proforma

Documentos Proforma Etapa 6 del PPFP

Doc

Descripcion Existen

No existen

Ta4

Indicadores de Proyeccidn Estados Financieros-
Balance

T45

Indicadores de Proyeccidn Estados Financieros-
Estado de Resultados

T46

Control Estados Financieros de Cierre-Balance

T47

Control Estados Financieros de Cierre-Estado de
Resultados

Fuente: los autores




Herramienta: Documentos proforma

Etapa 7. Liguidacion del Proyecto

Herramienta 21. Etapa 7. Documentos proforma

Documentos Proforma Etapa 7 del PPFP

Doc

Descripcion Existen

No existen

T48

Informe de cierre del proyecto

TA9

Impacto del Proyecto

Fuente: los autores




Herramienta: Estructura de
Hojas Electronicas y
Formulacion

Etapa 1. Estrategia de la Organizacion

Herramienta 22.

Etapa 1 Estructura de hojas electronicas y formulacion

Estructura de Herramientas y Formulacion Etapa 1 del PPFP
Balance
sIE DESCRIPCION Valor  |%Part|plazo | EEMENtos de famulacion | Capacidadde|  Funcion Indicador Formula
NTA para el proyecto la empresa empresarial
ACTIVO
Determinado por B
. . Valor necesario
Capacidad de |F(x) Orientacion |necesidad de
1 |EFECTIVO Y EQUIVALEN § - CP__ |Capital Circulante Inversion de los recursos |caja para minima
Capacidad de |F(x) Orientacién |Rotacion de CxC |Total Pasivo con
13|CUENTAS COMERCIALE $ - CP__ |Capital Circulante Inversion de los recursos |(dias) Terceros/Total Activo
Inventario Promedio
Capacidad de |F(x) Orientacion |Rotacion de ¥ 365 / Costodela
14]INVENTARIOS 5 - CP __ |Capital Circulante Inversion de los recursos _|Inventarios (dias)|Mercancia Vendida
Rotacion de
Capacidad de |F(x) Orientacion |Activos Fijos Ventas/Activo fijo
15|PROPIEDADES PLANTA | $ - LP Capital Permanente Inversion de los recursos _|(veces) Bruto
Determinado por
necesidad de
gastos \Valor necesario
ACTIVOS INTANGIBLES anticipados o
Y PLUSVALIA (CREDITO Capacidad de |F(x) Orientacién |marcas y
16|MERCANTIL) 5 - LP Capital Permanente Inversion de los recursos  |patentes
Determinado por
la liquidacion de \/alor a cobrar
Capacidad de |F(x) Orientacion [impuestos de
17JACTIVOS POR IMPUEST| $ - CP-LP|Capital Circulante -Capital P{Inversion de los recursos _renta
[ 1[TOTAL ACTIVOS I [ 100% [ [Capacidad de Inversién |

Fuente: los autores




Herramienta: Estructura de hojas electronicas y formulacion

Herramienta 22. Etapa 1 Estructura de hojas electronicas y formulacion

(Continuacion)

Estructura de Herramientas y Formulacion Etapa 1 del PPFP
Balance
CUE DESCRIPCION Valor swPart | Plazo Elementos de formulacion | Capacidad de Funcwon. Indicador FemTE
NTA para el proyecio la empresa empresarial
PASIVO
OBLIGACIONES Total Pasivo
FINANCIERAS E F(x) Nivel de Obligaciones
INSTRUMENTOS Recursos Externos (Pasivo |Capacidad Financiamiento |Endeudamiento |financieras/Total
21|DERIVADOS $ - CP-LP|sin deuda a socios) Financiera Financiero Financiero Activo
CUENTAS Promedio de
23 COMERCIALES POR _ Recursos Externos (Pasivo F(x) Dias de Pago a |Cuentas por Pagar
PAGAR Y OTRAS sin deuda a socios) Capacidad Financiamiento |Proveedores Proveedores x 365 /
CUENTAS POR PAGAR CP Financiera Proveedores Cosfo de Ventas
Dias de Pago
PASIVOS POR F(x) IVA,Renta,ICAR
IMPUESTOS Recursos Externos (Pasivo |Capacidad Financiamiento |egionales y
24|CORRIENTES $ - CP__ sin deuda a socios) Financiera Impositiva Municipales
Dias de pago
parafiscales,
OBLIGACIONES Fix) prestaciones
LABORALES Y DE Recursos Externos (Pasivo |Capacidad Financiamiento |sociales
25|SEGURIDAD SOCIAL $ - CP__|sin deuda a socios) Financiera Personal empleados
Fx)
PASIVOS ESTIMADCS Y Recursos Externos (Pasivo |Capacidad Financiamiento
26|PROVISIONES $ - CP __ |sin deuda a socios) Financiera Clientes Anticipos de clientes
Recursos Extemos Total Pasivo con
(Pasivo sin deuda a Nivel de Terceros/Total
2|TOTAL PASIVOS $ = s0cios) Endeudamiento |Activo

Fuente: los autores

Herramienta 22. Etapa 1 Estructura de hojas electronicas y formulacion

(Continuacion)

Estructura de Herramientas y Formulacién Etapa 1 del PPFP

Balance
CUE DESCRIPCION vaor  |%part|piazo Elementos de formulacion | Capacidad de Funcic'm. Indicador Formuia
NTA para el proyecto laempresa | empresarial
PATRIMONIO
F(x)
Capacidad  |Financiamiento
31|CAPITAL SOCIAL 5 - LP  |Recursos Internos (PatrimonFinanciera Socios Apories de SociogValor del aporie
F(x)
Capacidad  |Financiamiento
32|SUPERAVIT DE CAPITAL $ - LP  |Recursos Internos (PatrimonFinanciera  [Socios
F(x)
Financiamiento
Generacifon de
Capacidad  |recursos Generaci{on de
36|RESULTADOS DEL EJER § - LP_ |Recursos Internos (PatrimonFinanciera  finfernos recursos internos [Utilidades
F(x)
Financiamiento
RESULTADO DE Generacifon de
EIERCICIOS Capacidad  |recursos Generaci{on de
37|ANTERIORES 5 - LP__ |Recursos Internos (PatrimonFinanciera linfernos recursos internos |Utilidades retenidas
Aportes de
Socios+Genera |Valor del
cién de aporte+utilidades
3|TOTAL PATRIMONIO | § = Recursos Intemos (Patrimonio) utilidades retenidas
[A [Total Pasivo + Patrimonio [ 100%] [capacidad Financiera | | |
[B [cifra de control Activo-(Pasivo+Pat] 0% | \ \ | |

Fuente: los autores




Herramienta: Estructura de hojas electronicas y formulacion

Herramienta 22. Etapa 1 Estructura de hojas electronicas y formulacion

(Continuacion)
Estructura de Herramientas y Formulacion Etapa 1 del PPFP
Balance
CUE DESCRIPCION Valor %Part | Plazo Elementos de formulacién | Capacidad de Funcién Indicador Formula
NTA para el proyecto la empresa empresaral
ESTADO DE RESULTADOS En esta etapa es incipiente
Primeras
Capacidad de|F(x) aproximaciones
Comercializa |Participacion |ala venta del
cion en elmercado |producto del
41|VENTA DE BIENES $ - 100% Expectativa de Ventas proyecto

% Costo de

Capacidad de F(x)Explotacion (Ventas

Produccidn o o Costo de Ventas/Ven
Compra de Recursos organizacidn o
61|COSTODEVENTASY P § - Expectativa de Costo estimado
Capacidad de|F(x)Oportunida
Ganancia d de lucro Margen Bruto |Utilidad BrutaVenta
C Utilidad Bruta $ - Expectativa de UB Bruta Bruto
Capacidad de |F(x)Explotacidn (% Gasto ventas
Gasto de Recursos organizacion o |Gasto Administrativof
51|OPERACIONALES DEVE § - Expectativa de Gasto Venta |Comercial Comerciales estimado
o
Capacidad de |F(x)Explotacidn /odG.as.mt iy
Gasto de Recursosde [0mSirAive Gasto Administrativ o/
. Administrativo |Administracian |9 220 @
52|DE ADMINISTRACION | § - Expectativa de Gasto Admin estimado
DETERIORO, Capacidad de .
AGOTAMIENTO Galzm por F(x)Explotacidn % Gasto Métoco de'
DEPRECIACION . Depreciacion y|de Recursos deterioro De preciacion y
AMORTIZACION, Expectativa de Amortizacion estimado Amartizacion
PASIVOS ESTIMADOS Y Depreciaciones
54|CALCULOD ACTUARIAL amortizaciones
Capacidad de|F(x)Oportunida M
Ganancia d de lucro Oatra?:gional Utilidad Operaciona
D Utilidad Operacional $ = Expectativa de UO Operacional |Operacional P

Fuente: los autores

Herramienta 22. Etapa 1 Estructura de hojas electréonicas y formulacion

(Continuacion)
Estructura de Herramientas y Formulacion Etapa 1 del PPFP
Balance
CUE DESCRIPCION valor opart|Plazo Elementos de formulacion | Capacidad de Funcion Trrenss o
NTA para el proyecto la empresa empresarial
Capacidad de
Aprovechamie
o
nio de Fix)Transaccion |72 O1r0S Ingresos .
desperdicios, ; ) organizacién o |Otros Ingresos / Vent:
es Financieras 8
rentas estimado
financieras,
44|0TROS INGRESOS S - Expectativa de Otros Ingresqolros
OTROS RESULTADOS
48[INTEGRALES
o
Capscidad de F(x)Transaccion ffn:nac?eio
Gasto ) . Gasto Financiero/Vel
: es Financieras |organizacion o
) : Financiero f
53[NO OPERACIONALES |5 - Expectativa de Gasto Finan estimado
55|GASTOS EXTRAORDINA| § -
Capacidad de|F{x)Oportunida |\, -, Neto  |Utilidad Neta antes
Ganancia d delucro Neto
antes de de
ili HEDESEEFESEE Impuestos Impuestos/Venta
Utilidad Neta antes de ) Impuestos  |Impuesto P P
E Impuestos $ = Expectativa de UNAI
Capacidad de % Impuesto
F(x)impuestos P
IMPUESTO DE RENTA Y Impuesto de de Renta organizacion o [Impuesto/Venta
59|COMPLEMENTARIO 5 - Expectativa de Impuesio de |Renta estimado
g:ﬁ:';';:d 5 5[2552:::“::: Margen Neto  |Utilidad Neta
Utilidad (o Pérdida) . después de después de
Neta después d Neta despues despues de | ) octos Impuestos/Venta
a despues de i de Impuestes |Impueste P P
F Impuestos S - Expectativa de UNDI

Fuente: los autore




Herramienta: Estructura de hojas electronicas y formulacion

Etapa 2. Identificacion y Alineacion Estrategia
del proyecto (IAEP)

Basados en la tabla 6, revisar los cdlculos de acuerdo con los
pardmetros establecidos en esa tabla.




Herramienta: Estructura de hojas electronicas y formulacion

Etapa 3. Formulacion del Proyecto

Estructura de hojas electrénicas

La estructura de las hojas utilizadas en la etapa 3 de formulacion
quedan descritas y definidas en cada uno de los pasos anteriores.

Formulacion.

Las formulas de cdlculo para los movimientos contables y los indices
de viabilidad estdn definidas en cada uno de los pasos anteriores.




Herramienta: Estructura de hojas electronicas y formulacion

Etapa 4. Evaluacion del Proyecto

Estructura de hojas electrénicas

Las hojas electronicas de esta etapa producen hojas electronicas con
estados financieros evolutivos en las etapas de ejecucion y operacion
del proyecto cubriendo el horizonte en ejercicios mensuales y calculos
de indicadores donde pueden verse |os valores iniciales propuestos y
los obtenidos con el modelo ajustado por riesgos financieros.

Formulacion

La formulacidén en esta etapa estd descrita en cada paso con sus
diferentes indicadores.




Herramienta: Estructura de hojas electronicas y formulacion

Etapa 5. Ejecucion del Proyecto

Formulacion

La formulacion de esta etapa permite unir el resultado financiero del
modelo con el plan de gerencia del proyecto.




Herramienta: Estructura de hojas electronicas y formulacion

Etapa 6. Operacion del Proyecto

Herramienta 23. Etapa 1. Estructura de hojas electronicas y formulacion

LIQUIDEZ

Razén Corriente

Activo Corriente/Pasivo Corriente

Prueba Acida

(Activo Corriente - Inventario)/Pasivo Corriente

Capital Neto de Trabajo

Activo Corriente - Pasivo Corriente

Maxima Tesoreria

(Caja+Bancos + Inversiones)/Pasivo Corriente

ENDEUDAMIENTO

Nivel de Endeudamiento

Total Pasivo con Terceros/Total Activo

Concentracion del Endeudamiento en el
Corto Plazo

Pasivo Corriente / Pasivo total con Terceros

Numero de Veces que se gana el Interés

Utilidad antes deimpuestos e intereses/ Intereses
Pagados

Leverage o Apalancamiento

Leverage Total

Pasivo Total con Terceros /Patrimonio

Leverage a Corto Plazo

Pasivo corriente/Patrimonio

Leverage Financiero Total

Pasivos Totales con Entidades financieras
/Patrimonio

ACTIVIDAD

Rotacién de Cartera(veces)

Ventas a Crédito en el Periodo/Cuentas por Cobrar
promedio

Periodo Promedio de Cobro (Dias)

(Cuentas por Cobrar Promedio x 365)/Ventas a
Crédito

Fuente: los autores




Herramienta: Estructura de hojas electronicas y formulacion

Herramienta 23. Etapa 1. Estructura de hojas electréonicas y formulacion
(Continuacion)

Rotacidn de Inventarios Empresas Comerciales

Costo delas mercancias vendidas en el periodo /
Rotacidn Inventario de MP (veces) Inventario Promedio de MP

Inventario Promedio x 365 / Costodela
Diasdeinventario amano de MP Mercancia Vendida

Inventario Promediox 365 / Costodela
Diasdeinventario a mano de PP Mercancia Vendida

Inventario Promedio x 365 / Costodela
Diasdeinventario amano de PT Mercancia Vendida

Rotacion de CxP Proveedores

Rotacion de CxP Proveedores (veces) Costo de Ventas/Promedio de CxP Proveedores

Promedio de Cuentas por Pagar Proveedores x 365 /
Dias de Pago a Proveedores Costo de Ventas

Rotacién de Activos Fijos (veces) Ventas/Activo fijo Bruto

Rotacion de Activos Operacionales (veces)  |Ventas/Activo Operacionales Brutos

Rotacion de Activos Totales (veces) Ventas/Activo Totales
RENDIMIENTO

Margen Bruto de Utilidad Utilidad Bruta /Ventas Netas
Margen Operacional de Utilidad Utilidad Operacional / Ventas Netas
Margen Neto de Utilidad Utilidad Neta / Ventas Netas
Rendimiento del Patrimonio Utilidad Neta / Patrimonio
Rendimiento de Activo Total Utilidad Neta / Activo Total Bruto
MESTIPO

Fuente. los autores

Las razones financieras formuladas en la tabla 27 sirven de plantilla
para el cdlculo de los indicadores usados en la elaboracion de
presupuestos, paso 37.




Herramienta: Estructura de hojas electronicas y formulacion

Etapa 7. Liguidacion del Proyecto

No se especifican herramientas de estructura de hojas electréonicas y
formulacion.




Herramienta: Andlisis

Etapa 1. Estrategia de la Organizacion

El andlisis financiero del PPFP no debe apartarse de los conceptos
bdsicos del manejo del dinero en el tiempo, donde el dinero
cambia de valor con el transcurso del fiempo segun la tasa de
interés a la que esté sometido. Para efectos de los proyectos al
realizar una inversibn se espera generar una operacion que
produce rentabilidad.

El resultado valorar con que capacidad financiera cuenta la
organizacion para readlizar la inversion y a qué nivel de
endeudamiento se somete para lograrlo.

Denfro de las revisiones se puede visudlizar si el gasto por
endeudamiento financiero es inferior a la utilidad operacional, de
lo contrario el endeudamiento va a ser muy alto y no permite
generar utilidades. Debe revisarse una mayor participacion de
SOCIOs.

El analista debe preguntarse, como califica el resultado final de
utiidad después de impuestos en términos de bueno o malo para
la organizacion.

Utilice la tabla 17 y calcule rentabilidad sobre la inversion (ROI) y
rentabilidad sobre el patrimonio (ROE), para determinar la bondad
de la inversion y una primera expectativa de rendimiento para los
SOCIOS.

Compare los resultados con la expectativa de rentabilidad de los
SOCIOS.




Herramienta: Andlisis

Herramienta 24. Etapa 1. Andlisis sobre proforma

Analisis sobre Proforma Etapa 1 del PPFP

Balance

CUENTADESCRIPCION

Proforma

Indicadores

Valor

ACTIVO

11

EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECTIVO

13

CUENTAS COMERCIALES POR COBRAR Y OTRAS CUENTAS H

300

14

INVENTARIOS

400

15

PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO

1.100

16

ACTIVOS INTANGIBLES Y PLUSVALIA (CREDITO MERCANTIL),

L R K R R

200

17

ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES

1

TOTAL ACTIVOS

2.000

PASIVO

21

OBLIGACIONES FINANCIERAS E INSTRUMENTOS DERIVADOY

1.200

Tasa de
Endeudamiento
Financiero

17%

23

CUENTAS COMERCIALES POR PAGAR Y OTRAS CUENTAS P(

24

PASIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES

25

OBLIGACIONES LABORALES Y DE SEGURIDAD SOCIAL

26

PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES

® ||| |&n

TOTAL PASIVOS

»

1.200

Nivel de
Endeudamiento

60%

PATRIMONIO

31

CAPITAL SOCIAL

800

32

SUPERAVIT DE CAPITAL

36

RESULTADOS DEL EJERCICIO

37

RESULTADO DE EJERCICIOS ANTERIORES

TOTAL PATRIMONIO

800

A

Total Pasivo + Patrimonio

2.000

B

|Cifra de control Activo-(Pasivo+Patrimonio) |

ple|lvl|e|e|e e

Fuente: los autores




Herramienta: Andlisis

Herramienta 24. Etapa 1. Andlisis sobre proforma (Continuacion)

Analisis sobre Proforma Etapa 1 del PPFP

ESTADO DE RESULTADOS

41|VENTA DE BIENES § 2.000

61|COSTO DE WVENTAS Y PRE STACION DE SERVICIOS 75%
c Utilidad Bruta § 500

51|0PERACIONALE § DE VENTA

52|DE ADMINISTRACION 5%

54|DETERIORO, AGOTAMIENTO, DEPRECIACION, AMORTIZACIO 10%
D Utilidad Operacional 8 200

44/ 0OTROS INGRESOS

43 |0TROS RESULTADOS INTEGRALES

53|NO OPE RACIONALE § $ 136
55|GASTOS EXTRADRDINARIO S
E Utilidad Neta antes de Impuestos § 64
59 (IMPUESTODE RENTA Y COMPLEMENTARIO 35%
F Utilidad (o Pérdida) Neta después de Im puesto{ $ 42
ROI 7%
ROE 5%

Fuente: los autores



Herramienta: Andlisis

Etapa 2. Identificacion y Alineacion Estrategia
del proyecto (IAEP)

La etapa 2 permite plasmar el compromiso de la organizacion
con el proyecto en términos de gerencia de proyectos.
ldentifica claramente los objetivos estratégicos a los cuales
contribuye el proyecto.

»  Financieramente cuenta con previsiones financieras dentro de
un horizonte de tiempo, con mayor claridad sobre la inversion y
la operacion bruta. Las cifras que respaldan el estado financiero
de resultados se basan en variables base que consideran
precios y costos unitarios del producto o productos que
procesard el proyecto.

* El margen bruto queda definido en esta etapa, los margenes
operacional y neto se calculan; tener en cuenta que los gastos
de operacion pueden no estar exactamente calculados en
esta etapa.

= El ROl y el ROE calculados en esta etapa dimensionan la
rentabilidad del proyecto en el horizonte. Permiten compararlo
con la expectativa de tasa de rendimiento esperada por los
inversionistas. En la herramienta 25 se muestra un ejemplo.

Herramienta 25. Etapa 2. Andlisis de ROl y ROE

Margen Bruto 50,0%| 50,0%| 50,0%]| 50,0%| 50,0%
Margen Operacional 15% 15% 15% 15% 15%
Margen Neto 20% 20% 20% 20% 20%
ROI 18,8%| 18,8%| 18,8%| 17,7%]| 15,0%
ROE 25% 28% 25% 24% 20%
Tasa esperada por

los Inversionisatas 20% 20% 20% 20% 20%
Diferencia con el ROI -1% -1% -1% -2% -4%
Diferencia con el ROE 5% 7% 4% 3% 0%

Fuente: los autores

El cliente de este proceso recibird una prevision con la prefactibilidad
dentro del horizonte. Pasa a la siguiente etapa de formulacion del
proyecto.




Herramienta: Andlisis

Etapa 3. Formulacion del Proyecto

» El producto de la etapa 3 es el modelo financiero del proyecto. Los
pasos descritos llevan al planeador a su construcciéon y formulacion.

» Los datos obtenidos en la tabla 30 son los elementos base del
andlisis hecho con las cifras bases obtenidas en los estudios y
avaladas por las dreas de la organizacion.

» El resultado puede no dar la respuesta a la viabilidad esperada o
por el contrario dar resultados muy optimistas de acuerdo con la
expectativa, lo importante es que el modelo permite sensibilizar las
cifras que impactan mas fuertemente al proyecto.




Herramienta: Andlisis

Etapa 4. Evaluacion del Proyecto

En esta etapa se obtiene la decision definitiva de inversion, el modelo
financiero y de financiacion del proyecto con métricas de viabilidad,
claridad sobre los supuestos y restricciones. Cuenta con un andlisis de
riesgo financiero en el horizonte del proyecto. Este es diferente del
andlisis de riesgo realizado por la gerencia de proyectos en la
ejecucion del proyecto.




Herramienta: Andlisis

Etapa 5. Ejecucion del Proyecto

» El seguimiento y control a la ejecucion del proyecto permite a la
organizacion medir su capacidad de gerencia del proyecto.

» Las finanzas miden los elementos dinero y tiempo utilizados en la
ejecucion y segun los desfases presentados cuenta con alertas
oportunas para obtener resultados de acuerdo con lo planeado.

» El proyecto se realiza con los estGndares de gerencia en proyectos,
por el confrario, el ejercicio de planeacion financiera seria estéril.




Herramienta: Andlisis

Etapa 6. Operacion del Proyecto

. La elaboracién de presupuestos anuales en la etapa de operacion
es la forma de generar metas para la actividad del proyecto.
Normalmente los detallados en la formulacion y evaluacion del
proyecto deben de ser ajustados por las realidades de cada momento
del tiempo. Lo importante es el hecho de permitir hacer un
seguimiento continuo a las actividades y replantear soluciones segun
los cambios del entorno. La financiacion es el aspecto mds vulnerable
de los proyectos. El seguimiento a las tasas de financiacion y a las
modalidades de endeudamiento de corto mediano o largo plazo,
permiten que el negocio no se salga de control.




Herramienta: Andlisis

Etapa 7. Liguidacion del Proyecto

En este punto la organizacién cierra el proyecto como proyecto.
Puede que la actividad de operacion continle como parte de las
actividades normales de la organizacion o que se cierre haciendo una
liguidacion. El futuro es todo y en ese ejercicio contar con
herramientas de planeacién, ayuda a mejorar la posibilidad de éxito,
ademds de dar luces en todo el horizonte de como va el proyecto.




Abreviaturas

AC: Actual Cost

AFP: Administradora de Fondos de
Pensiones y de Cesantias

AIFP: International Association for
Financial Planning

APM: Arbitrage Pricing Model

ARP: Administradoras de Riesgos
Profesionales

AT: Actual Time
B/C: Relacién Beneficio/Costo

CAF: Banco de Desarrollo de América
Latina

CAPM: Capital Asset Pricing Model
CFP: Certified Financial Planner

CMPC: Costo Medio Ponderado de
Capital - WACC

CPI: Cost Performamce Index

CPTP: Costo Presupuestado del Trabajo
Programado

CPTR: Costo Presupuestado del Trabajo
Realizado

CRTR: Costo Realizado del Trabajo
Realizado

CV: Cost Variance en Valor Ganado

CV: Costo Variable en cdlculos de
costos de produccidn

DIAN: Direccién de Impuestos y Aduanas

Nacionales

DNP: Departamento Nacional de
Planeacién

DOFA: Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas

DTF: Depositos a Término Fijo

e.a.: Efectivo Anual

EPS: Entidad Promotora de Salud

ES: Earned Schedule

ESM: Earned Schedule Management
EV: Earned Value

EVA: Economic Value Added

EVM: Earned Value Management

GMF: Gravamen de Movimientos
Financieros - 4 por mil

GP: Gerente del Proyecto

ICBF: Instituto Colombiano de Bienestar
Familiar

IAEP: Identificacién y Alineacién
Estratégica del Proyecto

IRC: indice de Rendimiento de Costos

IRP: indice de Rendimiento en
Programacion

IVA: Impuesto sobre el Valor Agregado
Ke: Cost of Equity

MIPYMES: Micro, Pequenas y Medianas
Empresas

MRA: Minimo Rendimiento Aceptable

NIIF: Normas Internacionales de
Informacién Financiera

PERT: Program Evaluation and Review
Techniques

PFG: Politica Financiera Global
PIB: Producto Interno Bruto
PMB: Performance Mesure Baseline

PMBOK: Project Management Book of
Knowledge

PMI: Project Management Institute

PP: Planning Package



PPFP: Proceso de Planeacion Financiera
de Proyectos

PRI: Periodo de Recuperacién de la
Inversion

PUC: Plan Unico de Cuentas

PV: Planned Value

PYMES: Pequenas y Medianas Empresas
RM: Risk Management

ROI: Return on Investment

SENA: Servivio Nacional de Aprendizaje
SPI: Schedule Performance Index

SV: Schedule Variance

TG: Trabajo de Grado

TI: Tecnologia de la Informacién

TIR: Tasa Interna de Retorno

VC: Variacién del Costo

VAN: Valor Actual Neto

VPN: Valor Presente Neto

VP: Variacién en Programacién en
Gerencia de Proyectos

WACC: Weighted Average Cost of
Capital

WP: Work Package



GLOSARIO

DISENO:se refiere a un boceto,
bosquejo o esquema que se realiza,
ya sed mentalmente o en un soporte
material, antes de concretar la
produccion de algo. El  término
también se emplea para referirse a la
apariencia de ciertos productos en
cuanto a sus lineas, forma vy
funcionalidades.

PLANEACION  ESTRATEGICA:es el
esfuerzo sistemdtico y mds o menos
formal de una compania para
establecer sus propdsitos, objetivos,
politicas y estrategias bdsicos, para
desarrollar planes detallados con el fin
de poner en prdctica las politicas y
estrategias y asi lograr los objetivos y
propdositos bdsicos de la compania.

PLANEACION FINANCIERA: define el
rumbo que tiene que seguir una
organizacion para alcanzar  sus
objetivos estratégicos mediante un
accionar armoénico de todos sus
infegrantes y funciones. Su
implantacién es importante tanto a
nivel interno como para los terceros
que necesitan tomar decisiones
vinculadas a la empresa (como la
concesion de créditos, y la emision o
suscripcion de acciones). Es necesario
aclarar que la planeacion financiera
no soélo puede hacer referencia a
ciertas proyecciones financieras que
arroje los estados financieros de

resultfados vy balances de un
determinado indicador, sino que
también comprende una serie de
actividades que se desarrollan a
diversos niveles: nivel estratégico, nivel
funcional y nivel operativo de una
empresa. La planeacion financiera es
la que se encarga de ftrasladar a
términos econdmicos, los planes
estratégicos y operativos de una
compania, teniendo en cuenta un
tiempo y un espacio en el que los
mismos se desarrollardn.

PROYECTO: esfuerzo temporal que
genera un entregable Unico.

PROYECTO DE INVERSION: es un plan
que, si se le asigna determinado
monto de capital y se le proporcionan
insumos de varios tipos, producird un
bien o un servicio, Util a la sociedad.

SECTOR PRIVADO: se compone de las
empresas y las organizaciones cuya
propiedad no es estatal.

TRANSECCIONAL DESCRIPTIVO: es un
diseno que recolecta datos de un solo
momento, en un tiempo Unico.
Describir  variables y analizar su
incidencia e interrelacion en un
momento dado. Los disenos
franseccionales se dividen en fres:
Exploratorios, Descriptivos y
correlacionales-causales.
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