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RESUMEN EJECUTIVO

Las empresas multinacionales presentan complejidades en sus operaciones financieras
gue las han llevado a generar centros donde se brindan servicios compartidos de tal
forma que se puedan aprovechar las similitudes en los procesos que se llevan a cabo
en cada ubicacion al generar ahorros significativos en gastos, eficiencias con la

estandarizacion y simplificacion de tareas y un mayor control.

El &rea de impuestos se ha caracterizado por involucrar varios profesionales y equipos
gue aportan con informacion a ser entregada a las autoridades que las requieren. El
manejo impositivo de las empresas requiere de un conocimiento técnico asi como
también de un profundo entendimiento de la operatividad del negocio para lograr
andlisis de la informacion y poder generar propuestas de valor con el manejo de los
mismos dentro de las empresas. Es por esto que muchas empresas subcontratan
asesores 0 empresas que brindan este tipo de soporte y cuyo valor en honorarios
puede llegar a representar un importante impacto en los resultados financieros de las

mismas.

Zoetis es una empresa farmacéutica cuyo principal negocio es la salud animal y que
dedica todos sus esfuerzos a complacer a sus clientes quienes son las personas que
cuidan de los animales. En el afio 2012 y luego de una separacion de Pfizer, su
empresa madre, Zoetis inicia sus operaciones en forma independiente en 120 paises
en el nivel mundial. Son varias las condiciones sobre las que se da este arranque entre
las cuales la mas importante es la falta de capacidad para cubrir todas las areas de
cumplimiento como empresa independiente por lo cual procede a firmar contratos de
servicios de soporte profesional, esto lo realiza de la mano de firmas de asesoria de
renombre mundial con la finalidad de cubrir sus necesidades inmediatas y asegurarse

una calidad y el menor riesgo posible en el desarrollo de las mismas.



Durante los primeros afos los resultados financieros de la empresa son alentadores
pero se identifica una gran area de oportunidad en la simplificacion de sus operaciones

y la reduccién de sus gastos operativos.

El area impositiva no es ajena a la realidad de la empresa en el mundo y replica
condiciones de altos gastos provenientes de los servicios profesionales subcontratados
y se observan que los cumplimientos tanto en tiempo como en forma ante las

autoridades no se encuentran en éptimas condiciones.

Por medio de una propuesta de reingenieria, se analizan las opciones para optimizar el
area de Impuestos de Zoetis en el nivel de la region de Centro Latinoamérica por medio
de la creacion de un departamento interno que se encargue de preparar, analizar y
cumplir con todos los aspectos relacionados con impuestos para las entidades legales

de Zoetis ubicados en esta region.

Con esta propuesta, se intenta dar visibilidad que la creaciébn de un equipo interno
genera un mayor conocimiento de los temas y condiciones en temas impositivos que
impactan a la empresa, de igual forma se genera mayor control de las posibles
contingencias a las que puede estar sujeta la empresa, se puede dar un manejo de
escala al replicar procesos similares en varios de los paises con menor esfuerzo y
recursos. Esta propuesta va acompafiada de un plan de entrenamientos y preparacion
del equipo interno asi como también de una renegociacion de los servicios actualmente
subcontratados con firmas de asesoria externa. La finalidad es brindar un servicio
interno que genere valor a la empresa, reduzca los costos y puede servir de modelo

para ser replicado en otras regiones del mundo.

Luego de los andlisis financieros respectivos, se identifica que en un afio de
implementar la reingenieria se pueden obtener hasta un 36% menos gastos de los
existentes a la fecha y en el futuro el margen es aliin mayor con lo cual este plan puede

resultar estratégico para la gerencia y de pronta aplicacion.
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CAPITULO |
PROBLEMA Y PROPOSITO



1.1 Estado actual de la investigacion

1.1.1 Introduccién al tema

Zoetis es una empresa farmacéutica que se ubica dentro de los primeros lugares
dentro de la industria de productos para la salud animal y que funcioné durante mas de
60 afios como una unidad de negocio de Pfizer Inc, actualmente Zoetis es una holding
publica e independiente comprometida con la mejora de la salud de los animales y con
brindar soluciones a sus clientes que crian y cuidan de ellos. Zoetis descubre,
desarrolla, fabrica y comercializa una amplia cartera de medicamentos y vacunas de
salud animal concebida para satisfacer las necesidades reales de los veterinarios y de

los ganaderos y los propietarios de animales de compafia a los que asisten.

El mercado mundial de salud animal ha presentado con crecimiento constante
en a través de los aflos como se puede observar en el grafico 1 y debido a varios
factores entre los que se destacan: el cambio y conciencia del cuido de los animales,
las configuracion social de las familias donde las mascotas han llegado a ocupar
espacios importantes, la alta demanda de proteinas de alta calidad y la globalizacion de

costumbres y culturas alimentarias diversas.

Debido a este fuerte crecimiento es en el afio 2011 que Pfizer toma la decisién
de dividir su negocio de salud animal para incorporar la unidad Pfizer Animal Health
(PAH) bajo una estructura legal separada. Como resultado, el 29 de octubre de 2012,

Zoetis se form6 como una empresa independiente.

Zoetis como grupo independiente categoriza sus actividades en cuatro regiones:
Estados Unidos, Europa/Africa/Oriente Medio, Canada/América Latina y Asia /Pacifico.
Dentro de estas regiones hay gerentes regionales que se encargan de supervisar las
operaciones de su respectivo pais o region alineado con las metas, directrices,

regulaciones y presupuesto establecidos por el equipo de liderazgo global.



Gréfico 1. Tamafno del mercado mundial de salud animal desde 2002 hasta 2017

(en miles de millones de USD)

35

Tamafio del mercado en miles de millones de USD

2002 2004 2006 2008 2010 2011* 2002 2013 2074%= 200 7=

Fuente: https://es.statista.com/estadisticas/599128/valor-de-mercado-de-la-salud-

animal-a-nivel-mundial-2002-2017/

Zoetis US representa la sede mundial corporativa y cuenta con la supervision
global de las decisiones estratégicas del grupo. Zoetis Bélgica y Zoetis Singapur sirven
como co-empresarios del modelo operativo y con responsables de las funciones claves
de la cadena de suministro.

Zoetis Costa Rica mantiene el centro de servicios financieros que brindan
soporte a varios paises de Latinoamérica y Estados Unidos y también cuenta con

posiciones de gerencias regionales de las areas: comercial, logistica y financiera.

Para la gerencia financiera ubicada en Costa Rica, el manejo de la informacion y
coordinacion de los equipos de trabajo ubicados en cada uno de los paises fue

complejo ya que debe cumplir con las regulaciones legales y completar el proceso de

3



separacién de Pfizer y puesta en marcha del negocio como una entidad independiente.

1.2 Planteamiento del Problema

Una vez dada la separacion de Pfizer, Zoetis debe iniciar operaciones como una
empresa independiente pero bajo esta premisa debe toman decisiones corporativas
para mantener al dia sus obligaciones en sus diferentes entidades y decide contratar
servicios de asesoria en varias areas y se firman acuerdos globales con empresas de
renombre mundial para recibir los servicios de cumplimiento y asesoria tributaria,

precios de transferencia, legales y auditorias financieras.

En cuanto a la organizacion del area financiera, se contrata un equipo local en
cada pais conformado por la figura de un contralor, un contador, una analista de
cuentas por pagar, un analista de cuentas por cobrar y un tesorero. En algunos de los
paises como Colombia, México, Brasil y Argentina cuyas operaciones y nivel de ventas
es alto, el equipo financiero se refuerza con mas recursos para cada una de estas
areas. Todos estos recursos se concentran en una linea de reporte regional a través de

la direccién Financiera ubicada en Costa Rica.

El director financiero experimenta complejidades en el momento de llevar un
adecuado control y seguimiento a los diferentes temas entre sus reportes directos,
asesores y corporacion. A la vez, la comunicacion entre los asesores tributarios y el
personal contable y financiero en cada uno de los paises se vuelve una limitante ya que
las decisiones las debe tomar y autorizar la Direccién Financiera regional y los plazos
son cortos. Ante esta situacion, se cred una posiciébn de coordinacion de Impuestos
Regional quien debia ser el vinculo entre este equipo de trabajo local, asesores

externos y la direccion.

Al cierre del primer afio, bajo este modelo operativo, el nUmero de empleados
directos del area financiera supera las estimaciones realizadas por la organizacion y los

costos asociados a los servicios de asesoria sobrepasan el presupuesto anual.



Adicionalmente, el nivel de control de las operaciones es deficiente debido a
complejidad de los equipos, la comunicacion que se debe llevar por diversos canales y
filtros que no permiten una adecuada revision de la informacion que se genera desde la
compafiia y que es externada a los diferentes entes reguladores teniendo como

resultado incumplimientos y potenciales contingencias en las entidades de cada pais.

1.3 Justificacion

Con base en los resultados obtenidos por Zoetis durante su primer afio de
operaciones independientes y pese a un crecimiento de dos digitos en el nivel de la
industria, se evidencia la necesidad de plantear una reorganizacion de la estructura con

la clara intencion de obtener lo siguiente:

- Reducir de la complejidad. La cantidad de gente involucrada en cada
actividad, los diferentes procesos que se manejan sin tener un estandar, los
diferentes sistemas de computo y de reportes que se tienen en cada uno de los
paises, la cantidad de entes de gobierno que deben ser atendidos vy
monitoreados para efectos de mantener al dia las obligaciones y los cambios
gue se generan, son algunos de las condiciones entre las cuales se puede
enfocar la reorganizacion para reducir el grado de error que se tiene, reducir los

tiempos de respuesta y agilizar la toma de decisiones.

- Manejo adecuado de la informacion que se entrega a las autoridades. Para
la coordinacion de Impuestos es necesario tener visibilidad de la informacion que
se entrega a las autoridades, la cual debe ser analizada y revisada previamente.
Bajo el modelo actual, facilmente se presentan situaciones en las que la
informacion es entregada directamente de los equipos financieros locales a los
asesores y por medio de ellos a las autoridades y no es sino hasta el momento
gue existen intimaciones por parte de los entes en donde se es comunicado de

las situaciones al equipo ubicado en Costa Rica, es por esto que se debe dar un



mejor seguimiento a los temas y revisar la informacién previo a su presentacion.

- Mayor fluidez y agilidad en la comunicacion. Se debe buscar una linea de
comunicacibn més directa y precisa, que lleve a la Direccion Financiera la
informacion correcta para la toma de decisiones y también que sea receptiva a la
informacion que se genera localmente. También, debe mantener una linea de
comunicacién directa y constante con los diferentes asesores y llegar
directamente a las autoridades para recibir de primera mano la informacion que

es generada.

- Mayor control. Es importante que el nivel de control, no solo de la informacién y
de las obligaciones que la empresa tiene con las autoridades sea llevado en
forma adecuada sino también el control de las decisiones y el gasto que se
deriva de las mismas. Para la direccion financiera existe poca claridad entre los
acuerdos con las firmas de asesoria y los honorarios que se reciben una vez
prestado sus servicios, de igual forma, no se conoce con claridad si el servicio
fue recibido en la medida solicitada. Por otra parte, la cantidad de empleados
directos e indirectos que se ven involucrados en los procesos de cumplimiento
es variable en cada pais sin mostrarse claramente si su desempefio es

adecuado y si su alcance se limita 0 no a una o varias actividades de otra indole.

- Menor costo. Lo principal que se debe buscar con el nuevo modelo es reducir
importantemente los costos relacionados con las actividades de cumplimiento.
Generar un impacto positivo en las utilidades de las entidades de la mano de
una mitigacion del riesgo por faltas e incumplimientos. De aqui la oportunidad de
plantear a la corporacion un modelo donde se refleje esta reduccion de costos

con base a las premisas anteriores.

1.4 Objetivo General y Especificos



1.4.1 General

Evaluar el impacto financiero de la consolidacion del Departamento de Impuestos de

Zoetis para la region de Latinoamérica.

1.4.2 Especificos

- Recopilacion tedrica y bibliogréfica relevante para la preparacion del proyecto.

- Realizar un andlisis del entorno de la empresa y del departamento de impuestos.

- Ejecutar la evaluacion financiera del departamento de impuestos en su situacion

actual y posterior a su reestructuracion.

- Preparacion de un plan de ejecucion de la consolidacion del Departamento de

Impuestos de una empresa Farmacéutica para la regién de Latinoamérica.

1.5 Alcance y Limitaciones

1.5.1 Alcance

El presente proyecto se realizara dentro del area financiera de Zoetis por lo cual
es para su uso interno Unicamente. En un inicio, se buscara alinear la propuesta del
nuevo modelo con un alcance que incluya la misma regién en la cual tiene injerencia la
direccion financiera ubicada en Costa Rica y posteriormente se propondra una
expansion con base en los resultados obtenidos. Para el primer afio, los paises
incluidos seran: Guatemala, El Salvador, Nicaragua, Honduras, Costa Rica, Panama,

Colombia, Venezuela, Ecuador y Peru.



1.5.2 Limitaciones

El proyecto tiene una durabilidad de tres meses que es el tiempo que estimado
para la preparacion y presentacion de la propuesta de mejora lo cual es una limitante
de tiempo y eventualmente puede dificultar el tener una aprobacién por parte de la alta
gerencia acerca de la aplicacion del modelo principalmente por los cambios que pueda
sufrir con base en las observaciones y debate entre los diferentes equipos, por ende los

resultados del mismo no podran ser revisados.



CAPITULO Il
FUNDAMENTACION TEORICA



2.1Historia de la Empresa

Zoetis es una holding publica e independiente que funciond durante mas de 60
afios como una unidad de negocio de Pfizer Inc., comprometida con la mejora de la
salud de los animales y con brindar soluciones a sus clientes que son las personas que

crian y cuidan de ellos.

En 2011, Pfizer comenz6 a prepararse para dividir su negocio de salud animal
para incorporar la unidad Pfizer Animal Health (PAH) bajo una estructura legal
separada. Como resultado, el 29 de octubre de 2012, Zoetis se formé como una

empresa independiente.

Zoetis como grupo independiente categoriza sus actividades en cuatro regiones:
Estados Unidos, Europa/Africa/Oriente Medio, Canada/América Latina y Asia /Pacifico.
Dentro de estas regiones hay gerentes regionales que se encargan de supervisar las
operaciones de su respectivo pais o region alineado con las metas, directrices,

regulaciones y presupuesto establecidos por el equipo de liderazgo global.

- Vision. Una sencilla visién guia nuestra labor: que nuestros productos, servicios
y personal sean los mas valorados por los clientes de salud animal de todo el

mundo.

- Misién. Como compafia, tenemos una clara mision: partimos de seis décadas
de historia y de una excepcional atencion a la salud animal para ofrecer a
nuestros clientes productos y servicios de calidad y nuestro compromiso con sus

empresas.

- El cliente como prioridad niumero 1. Nos esforzamos cada dia para que
nuestros clientes sean lo primero, porque cuando ellos prosperan, todos salimos
beneficiados. A la cabeza de este esfuerzo se encuentran los representantes

comerciales de Zoetis, que establecen relaciones firmes y profundas con
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nuestros clientes que perduran durante afos. Dichas relaciones cuentan con el
respaldo de nuestros 800 especialistas técnicos y veterinarios y de sus
profundos conocimientos técnicos y su formacion en el ambito sanitario. Gracias
a su amplia presencia sobre el terreno, Zoetis puede responder rdpidamente a
las necesidades de los mercados locales y estd preparada para ayudar a
nuestros clientes a incrementar la productividad de sus empresas y mantener el

éxito a largo plazo.

Zoetis US representa la sede mundial corporativa y cuenta con la supervision
global de las decisiones estratégicas del grupo. Zoetis Bélgica y Zoetis Singapur sirven
como co-empresarios del modelo operativo y con responsables de las funciones claves

de la cadena de suministro.

Zoetis Costa Rica mantiene el centro de servicios financieros que brindan
soporte a varios paises de Latinoamérica y Estados Unidos y también cuenta con

posiciones de gerencias regionales de las &reas: comercial, logistica y financiera.

Para la gerencia financiera ubicada en Costa Rica, el manejo de la informacién y
coordinacion de los equipos de trabajo ubicados en cada uno de los paises fue
complejo ya que debié cumplir con las regulaciones legales y completar el proceso de

separacion de Pfizer y puesta en marcha del negocio como una entidad independiente.

Bajo este ambiente se toman decisiones corporativas de contratar servicios de
asesoria en varias areas como la parte impositiva. Se firman acuerdos globales con
empresas de renombre mundial para recibir los servicios de cumplimiento y asesoria
tributaria. En vista de que la comunicacion entre los asesores tributarios y el personal
contable y financiero en cada uno de los paises debia fluir se credé una posicion de
coordinacion de Impuestos Regional quien debia ser el vinculo entre este equipo de

trabajo y la gerencia.

Bajo este modelo operativo, los costos asociados de estos servicios superan el
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presupuesto anual y se observan incumplimientos y potenciales contingencias en las

entidades de cada pais.
A partir de estos resultados, se identifica la necesidad de replantear el modelo al

buscar eficiencia en los procesos, reduccion de costos y complejidad y mejora en la

calidad de la informacién entregada de las diferentes autoridades gubernamentales.

Cuadro 1. Estructura organizacional actual de empresa.

Direccidn Financiera
(Centroamérica y region
Andina)

Contraloria Anadlisis Financiero Impuestos

Fuente: Elaboracion Propia

2.2 Andlisis del entorno

El andlisis del entorno, consiste en identificar y evaluar el efecto que una serie
de variables externas a la empresa, tienen o pueden tener sobre sus resultados.
Asimismo, este analisis pretende ayudar a buscar formas en que la empresa puede
afectar e incidir en su propio entorno competitivo de manera de crear condiciones

favorables para su negocio.?

1 https://inacapestrategia.files.wordpress.com
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Charles W.L.Hill & Gareth R. Jones (2011) citan que “la formulacién de
estrategias comienza con un analisis de las fuerzas que conforman la competencia en
la industria a la cual pertenece una empresa. La meta es comprender las amenazas y
las oportunidades que confrontan a la empresa y usar este conocimiento para
identificar las estrategias que le permitan superar a sus rivales.

Las oportunidades surgen cuando una empresa aprovecha las condiciones de su
entorno para formular e implementar estrategias que le ayuden a volverse mas

rentable”.

2.2.1 General

El entorno general estd compuesto por factores externos a la empresa, que
inciden en el resultado del negocio, pero que la empresa por si misma no puede afectar
o se ve limitada a hacerlo. Son elementos que suelen tener importantes consecuencias
para la empresa, por cuanto describen el marco de referencia dentro del cual ella

competira. (Iborra, M., 2014)

Los distintos elementos que integran el entorno general de las empresas se

puede agrupar de la siguiente forma:

- Aspectos Econdmicos. Son variables econdmicas que inciden en el resultado
del negocio. Entre ellas encontramos variables como indicadores
macroeconomicos (tasa de interés, inflacion, tipo de cambio, etc), politicas
comerciales, acuerdos de libre comercio, organismos regulatorios, etc. (lborra,
M., 2014)

- Aspectos Legales y Politicos. Comprenden factores como la estabilidad
general del entorno, legislacion laboral, comercial, civil y tributaria, que impactan
0 pueden impactar en el desarrollo y el clima de negocios en general o de

sectores en particular. (Iborra, M., 2014)
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- Aspectos Ecolégicos. Todos aquellos relacionados con el medio ambiente.
(Iborra, M., 2014)

- Aspectos Sociales. Las empresas son generadoras de cambios sociales y
receptora del impacto que esas transformaciones puedan generar en el entorno.
Estilos de vida dirigidos por la moda, los gustos, el desarrollo, los valores y las
costumbres no pueden ser ajenos en un analisis del Entorno Remoto. (lborra,
M., 2014)

- Aspectos Tecnologicos. Descubrimientos cientificos, el impacto de desarrollo
en productos relacionados con la oferta de la empresa, y todos aquellos
conocimientos que impliquen cambios en la forma de operar de la empresa en

forma directa o indirecta. (Iborra, M., 2014)

2.2.2 Especifico

El entorno especifico estd compuesto por factores externos a la empresa, que
inciden en el resultado del negocio, y que la empresa por si misma, a través de sus
acciones y decisiones también puede afectar. Los principales elementos que
conforman el entorno especifico son: competidores, proveedores, clientes, accionistas,

empleados y comunidad en general. (Martinez, D., 2012)

Michael Porter desarrollé en 1979 una estrategia para una industria 0 un sector
econdmico a través de la identificacion y el andlisis de cinco fuerzas que influyen en
ella. En otras palabras, la herramienta permite medir el grado de competencia que
existe para el negocio por medio de un analisis externo que sirve como base para
formular estrategias destinadas a aprovechar las oportunidades y a hacer frente a las
amenazas detectadas. Las cinco fuerzas que esta herramienta considera que existen

en toda industria son:
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Amenaza de nuevos competidores. Describe cuan amenazado est4 nuestro
negocio en el sector en donde compite. Por tanto, el sector sera atractivo para
nuestra empresa en la medida que haya pocas amenazas de ingreso de
potenciales competidores al sector, los cuales aumentarian el nivel de

competencia actualmente existente. (Martinez, D., 2012)

Rivalidad Competitiva. Se trata de determinar cuanto es necesario rivalizar con
otros competidores para obtener resultados en nuestro negocio. Mientras mayor
sea este esfuerzo, mayor sera la rivalidad competitiva y, por tanto, menos

atractivo sera el sector para nuestro negocio. (Martinez, D., 2012)

Poder de Negociacion de los Clientes. Se trata de determinar quién esta en
mejor posicion para definir variables esenciales (precio, plazo de entrega,
condiciones de crédito, etc.) en la relacion empresa y principales grupos de
clientes. De esta forma, si el poder de negociacion es del cliente, el sector sera

poco atractivo para nuestra empresa. (Martinez, D., 2012)

Poder de Negociacion de los Proveedores. Esta fuerza busca determinar la
calidad y fortaleza de los proveedores en relacion con nuestro negocio. Mientras
mas fuertes sean ellos, mayor capacidad tendran para incidir y determinar las
variables esenciales de su relacién con nuestra empresa, reduciéndose de esta

manera el atractivo para ella. (Martinez, D., 2012)

Fortaleza y Calidad de Productos o Servicios. Nuestro negocio también vera
afectado sus retornos, en la medida que existan buenos productos sustitutos a la
oferta que €l entregue al segmento de clientes al que se pretende llegar.
Mientras mas y mejores sustitutos haya, menor sera el atractivo del sector para

nuestro negocio. (Martinez, D., 2012)
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2.2.3 Analisis FODA

El andlisis FODA es una herramienta sencilla pero poderosa para ponderar las
fortalezas y debilidades de los recursos de una empresa, sus oportunidades
comerciales y las amenazas externas a su bienestar futuro. (Thompson, Administracion
Estratégica, 2009, pag. 101). Consiste en realizar una evaluacion de los factores
fuertes y débiles, que diagnostican la situacion interna de una organizacion, asi como la

evaluacion externa, marcada por las oportunidades y las amenazas.

Este tipo de analisis permite analizar en conjunto factores relevantes a la
situacion actual de una empresa o proyecto de una manera interna como externa. De lo
interno se ven las Debilidades y Fortalezas y de lo externo las Amenazas y
Oportunidades, de las iniciales de estas fuerzas surge el nombre de FODA (Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas). (Thompson, 2009)

Cuando estos factores actuales se combinan, es posible observar con cuéles
fortalezas se pueden aprovechar oportunidades y asimismo en qué debilidades y
amenazas se debe trabajar o se deben eliminar de ser posible, de este tipo de analisis
puede surgir una gama de estrategias Utiles para una planeacion gerencial sana.
(Thompson, 2009)

Luego de haber realizado el primer analisis FODA, se aconseja realizar
sucesivos analisis de forma periddica teniendo como referencia el primero, con el
propdsito de conocer si se estdn cumpliendo los objetivos planteados en la formulacion
estratégica. Esto es aconsejable dado que las condiciones externas e internas son
dindmicas y algunos factores cambian con el paso del tiempo, mientras que otros
sufren modificaciones minimas. La frecuencia de estos andlisis de actualizacion
dependera del tipo de objeto de estudio del cual se trate y en qué contexto se esté

analizando. (Thompson, 2009)
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La matriz FODA es usada en las empresas para obtener el marco general en
gue operan, con el fin de obtener conclusiones que permitan superar su situacion en el
futuro; es considerada una de las técnicas de planificacidon estratégica. (Matriz FODA,
2017)

Dibujo 1 - MATRIZ FODA

4 Y4 )

Fortalezas Debilidades

\_ AN J
4 Y4 )

Oportunidades Amenazas

- AN J

Fuente: Elaboracion Propia

El objetivo principal del analisis FODA es la identificacion de aspectos
fundamentales que pueden tener cambios positivos y negativos para el negocio,
empresa o proyecto, con base en esta identificacion se pueden incluso combinar los
factores para generar estrategias que incrementen las probabilidades de crecer y que
mitiguen las probabilidades de fallar de acuerdo con los objetivos previamente

establecidos. (Thompson, 2009)
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Es importante tomar en cuenta que las fuerzas de este tipo de visualizacion
corporativa no solo vienen desde afuera o de elementos externos, sino, tan importante
como los primeros estan los factores que vienen desde lo interno, los cuales si no se
mantienen bajo control no se podran aprovechar las oportunidades aunque el entorno

las ponga faciles de tomar. (Thompson, 2009)

Las oportunidades y las amenazas son elementos externos a la organizacion
gue esta no puede controlar ni modificar pero si aprovechar o manejar. Las fortalezas y
las debilidades son factores internos que la organizacion si controla, que dependen de
esta. (Thompson, 2009)

Las variables deben analizarse por separado cada una y determinar los
elementos que identifican a cada una de ellas. Dado lo anterior, se plantean las

siguientes definiciones:

- Fortalezas. Son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian el
negocio o proyecto de otros de igual clase (ventajas competitivas).Una fortaleza
es algo que la empresa hace bien o un atributo que aumenta su competitividad
en el mercado. Las fortalezas de una empresa dependen de la calidad de sus
recursos y capacidades. El andlisis de recursos y capacidades es una manera
en que los administradores evallen la calidad con objetividad. Si bien los
recursos y capacidades que superan las cuatro pruebas de ventaja competitiva
sustentable se cuentan entre las mayores fortalezas de una empresa, otros tipos
también deben incluirse en ellas. Una capacidad que no sea lo bastante fuerte
para generar una ventaja sustentable sobre los rivales puede permitir no
obstante una serie de ventajas temporales si se usa como base para entrar en
un nuevo mercado o segmento de mercado. Un grupo de recursos que no iguale
los de los mejores competidores aun puede permitir que una empresa compita
con éxito contra los segundos lugares. (Thompson, Administracion Estratégica,
2009, pag. 102)
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Debilidades. También conocidas como deficiencias competitivas, es algo de lo
gue la empresa carece o realiza mal (en comparacién con los demas), o una
condicion que la coloca en desventaja en el mercado. Las debilidades internas
de una compafia se relacionan con 1) habilidades, experiencia o capital
intelectual inferiores o sin experiencia en areas competitivamente importantes
del negocio, 2) deficiencias de activos fisicos, organizacionales o intangibles
competitivamente importantes, o 3) falta o deficiencia de capacidades en areas
fundamentales. Las debilidades de una empresa son, de este modo, fallas
internas que representan pasivos competitivos, que casi todas las empresas
tienen de una u otra forma. Si las debilidades de recursos de una compafia la
hacen competitivamente vulnerable, depende de su importancia en el mercado y
de que las compensen sus fortalezas. (Thompson, Administracién Estratégica,
2009, pag. 102)

Oportunidades. Son un gran factor en la elaboracion de la estrategia de una
empresa. A menudo, algunos factores del ambiente externo de una empresa
plantean amenazas para su rentabilidad y bienestar competitivo, las cuales
pueden provenir del surgimiento de tecnologias mas baratas o mejores, el
lanzamiento de productos nuevos o mejorados por parte de los rivales, cambios
en las regulaciones que afecten mas a la empresa que a sus competidores,
vulnerabilidad ante un aumento de las tasas de interés, posibilidad de una
compra hostil, cambios demogréficos desfavorables, cambios adversos de las
tasas de intercambio extranjeras, desasosiego politico en un pais extranjero
donde la empresa tenga instalaciones, etc. (Thompson, Administracion
Estratégica, 2009, pags. 102-103)

Amenazas. Se definen como aquellas situaciones que provienen del entorno y
gue pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion,
estas pueden ser de diferente naturaleza como inestabilidad politica, cambios

legislativos y regulatorios, competencia, crisis financieras, entre otros derivados
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del entorno externo a la empresa. (Thompson, Administraciébn Estratégica,
2009, pags. 102-103)

2.3 Reingenieria o Reestructuracion Empresarial

2.3.1 Concepto de Reingenieria

Se puede entender a la reingenieria como el redisefio de un proceso en un
negocio o un cambio drastico de un proceso. La reingenieria es comenzar de cero, es
un cambio de todo o nada, ademas ordena la empresa alrededor de los procesos. La
reingenieria requiere que los procesos fundamentales de los negocios sean
observados desde una perspectiva transnacional y con base en la satisfaccion del
cliente. (Hammer y Champy, 2009).

La reingenieria de los procesos requiere una comprension fundamental y
profunda de los procesos de cara al valor afiadido que tienen para los clientes, para
conseguir un redisefio, en profundidad de los procesos e implementar un cambio
esencial de los mismos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas del
rendimiento (costos, calidad, servicio, productividad, rapidez, entre otras) al modificar al
mismo tiempo el propésito del trabajo y los fundamentos del negocio, de manera que
permita establecer si es preciso unas nuevas estrategias corporativas. (Hammer vy
Champy, 2009).

Hammer y Champy (2009) indican que los procesos son los factores a partir de
los cuales una organizaciébn puede integrar todos sus componentes humanos y
tecnologicos para funcionar como un sistema coherente y rentable. La organizacion
centrada en procesos, de tareas aisladas a procesos, de empleados a profesionales,
de la teoria a la accion, de departamentos a funciones integradas. También menciona a
la reingenieria como un proceso de disefio o redisefio orientado hacia toda la compafia
basado en el uso eficiente de la tecnologia de la informacion para eliminar el clasico

intercambio entre la descentralizacion (mejor servicio) y la centralizacion (economia de
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escala).

En las teorias de reingenieria, las jerarquias organizacionales y la
representacion de las organizaciones en términos de diferentes funciones, son
reemplazadas mediante el redisefio, con procesos que estan orientados a enfocarse en
los procesos del negocio y sus resultados. La tecnologia moderna en cuanto a la
informacion, ha propiciado que las estructuras fisicas se muevan hacia la centralizacion
de manera virtual, esto es, que los recursos geograficamente dispersos puedan ser

tratados como si estuviesen centralizados. (Hammer y Champy, 2009).

Los siguientes son conceptos basicos que se deben considerar:

1. Una reingenieria buscara por qué se esta realizando algo fundamental.

2. Los cambios en el disefio deberan ser radicales (desde la raiz y no
superficiales).
Las mejoras esperadas deben ser dramaticas (no de unos pocos porcentajes).
Los cambios deben enfocarse unicamente sobre los procesos. Se puede decir
gue una reingenieria es un cambio dramatico en el proceso y que como efecto

de esto se tendra un rompimiento en la estructura y la cultura de trabajo.

Segun Hammer y Champy (2009) existen tendencias que provocan los cambios
y corresponden a las Tres C’s: Consumidores, Competencia y Cambio. Estas tres

fuerzas no son nada nuevas, aunque si son muy distintas de cémo fueron en el pasado.

- Consumidores. Los vendedores ya no mandan, los consumidores si. Ahora los
consumidores le pueden pedir al vendedor qué quieren, cuando lo quieren, como
lo quieren y en algunos casos hasta cuanto estan dispuestos a pagar y de qué

forma.

- Competencia. Antes la competencia era simple y casi cualquier empresa que

pudiera entrar en el mercado y ofreciera un producto aceptable, a buen precio,
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lograria vender. Ahora no s6lo hay mas competencia sino que compiten de
distintas formas. Se puede competir con base al precio, con base a variaciones
del producto, con base a calidad o con base al servicio previo, durante y
posterior a la venta. Por ultimo, no hay que olvidar que la tecnologia moderna ha
introducido nuevas formas de competir y nueva competencia, Internet por
ejemplo. Por lo tanto hay que estar atento a esto para poder hacerle frente y

estar preparados a ese nuevo tipo de competencia.

- Cambio. Ya se ha hecho notar que los consumidores y la competencia ha
cambiado, pero también hay que hacer énfasis en el hecho de que la forma en
gue se cambia ha cambiado. Sobre todo se tiene que el cambio ahora se ha
vuelto mas esparcido y persistente; ademas, el ritmo del cambio se ha

acelerado.

Otro factor por tomar en cuenta es explicar por qué realizar una reingenieria es
la globalizacion. La globalizacion presenta nuevos retos a la forma de realizar negocios.
El comercio y la industria deben cambiar, deben adaptarse y evolucionar hacia la nueva
estructura del mercado. Con la globalizacién, las empresas se enfrentan a mas
competidores; también la rapidez de los cambios tecnolégicos promueve innovacion.

(Hammer y Champy, 2009).

2.3.2. Las ventajas de lareingenieria (Hammer y Champy, 2009):

- Mentalidad revolucionaria. Induce a pensar en grande en la organizacion.

- Mejoramiento decisivo. Cambios notables en tiempos cortos para responder a la
satisfaccion del cliente.

- Estructura de la organizacion. Enfocarse a las verdaderas necesidades del
cliente.

- Renovacion de la organizacién. Aumenta participacién en el mercado, rentabilidad
y mejor posicion frente a la competencia.

- Cultura corporativa. Ayuda a evolucionar la cultura de la organizacion.
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- Redisefio de puestos. Crea empleos mas incitantes y satisfactorios.

2.3.3. Metodologia de lareingenieria

La metodologia de la reingenieria se compone de varias técnicas administrativas
actualmente familiares, como: lluvia de ideas, analisis de procesos, medidas de
desemperio, identificacion de oportunidades, etc. La metodologia se basa en 5 etapas
que permiten resultados rapidos y sustantivos efectuando cambios radicales en los
procesos estratégicos de valor agregado. La metodologia se disefié para que la utilicen
equipos de reingenieria en organizaciones de negocios sin tener que basarse de

expertos de fuera. (Hammer y Champy, 2009).

Etapa 1 — Preparacion. Definir las metas y los objetivos estratégicos que
justifiquen la reingenieria y los vinculos entre los resultados de la reingenieria y los

resultados de la organizacién. (Hammer y Champy, 2009).

Etapa 2 — Identificacion. El propdésito de esta etapa es el desarrollo de un
modelo orientado al cliente, identifica procesos especificos y que agregan valor. Aqui
se incluye la definicion de clientes, procesos, rendimiento, éxito, recursos, etc. Ademas
requiere un conocimiento profundo de toda la empresa y sus procesos. (Hammer y
Champy, 2009).

Etapa 3 Visidn. El propdsito de esta etapa es desarrollar una vision del proceso
capaz de producir un avance decisivo en rendimiento. La visién del nuevo proceso
debe ser comprensible para todo el personal, describir las caracteristicas primarias del
proceso, debe ser motivadora e inspiradora (Hammer y Champy, 2009).

Etapa 4 — Solucién. En esta etapa se produce un disefio técnico y un disefio
cultural-organizacional de la empresa. La etapa de disefio técnico busca realizar la
vision (Etapa 3), especificando las dimensiones técnicas del nuevo proceso. (Hammer y
Champy, 2009).
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El disefio social necesariamente debe ser realizado al mismo tiempo que el

técnico, pues para que un proceso sea eficaz, estos disefios deben ser congruentes.

Etapa 5 — Transformacién. El propésito de esta etapa es realizar la vision del

proceso implementando el disefio de la etapa 4. (Hammer y Champy, 2009).

La reingenieria no debe confundirse con mejora continua ya que la reingenieria
incluye cambios profundos y radicales mientras que la mejora continua requiere
pequefios cambios que mejoren lo que ya se estd haciendo. Pese a ser distintos
conceptos, ambos conceptos deben ser parte de un plan de reestructura de un negocio

y se identifican dentro del dibujo 2.

Dibujo 2. Plan de reestructura de un negocio.

Mapa e identificacion
de procesos clave.

U

Desarrollo de la vision
de los nuevos procesos.

. J

-

Reingenieria de
procesos.

\d

Disefio y prueba.

-

Mejora continua.

Fuente: Elaboracion Propia
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2.4 Evaluacion Financiera

2.4.1 Inversioén

Las inversiones son colocaciones de dinero realizadas con el animo de obtener
una renta u otro beneficio explicito o implicito y que no forman parte de los activos
dedicados a la actividad principal del ente y las colocaciones efectuadas en otros entes.
(Juaregui, M., 2014. parra:1)

Se pueden diferenciar las inversiones temporarias y las permanentes, segun la

intencion de la empresa y las posibilidades para su realizacion.

Las inversiones temporarias son colocaciones de sumas de dinero que
constituyen sobrantes transitorios de efectivo, que se van a necesitar dentro de un
periodo mas o menos breve de tiempo y deben ser de facil realizacion en cualquier
momento, sin ningun tipo de dificultad o restriccidn. Tienen como objeto lograr un
rendimiento durante el periodo de su utilizacién. Las caracteristicas esenciales de las
inversiones temporarias son la liquidez y el corto plazo. Ejemplos de inversiones

temporarias de fondos son:

- las realizadas en acciones de otras sociedades que cotizan en bolsa;
- titulos publicos;
- préstamos a corto plazo;

- depositos a plazo fijo.

Es imprescindible para que una inversion pueda ser considerada temporal que
redna las siguientes cualidades: seguridad de su rapida conversién en dinero en
efectivo, propdsito o intencién de negociar esos valores si fuera necesario. (Juaregui,
M., 2014. parra:4)
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Las inversiones permanentes son colocaciones de dinero que realiza la empresa
en operaciones no especificas a su actividad principal, como complemento de ésta con
el objeto de obtener una renta. Como caracteristica de este tipo de inversiones,
podemos decir que forman parte de la estructura habitual de la empresa. No poseen
capacidad de convertirse rapidamente en dinero, o sea no son liquidas o el inversor no
posee esa intencion. (Juaregui, M., 2014. parra:5). Ejemplos de este tipo de inversiones

son:

- la adquisicion de acciones de sociedades en las que se ejerce determinada
vinculaciéon econémica;

- participaciones permanentes en otros entes con igual objeto;

- adquisicion de bienes inmuebles para su posterior colocacién a terceros;

adquisicién de obras de arte.

También se consideran permanentes, aquellas inversiones en titulos o acciones
con cotizacion, que aunque exista la posibilidad de su venta y cobro al corto plazo, la
entidad inversora no tiene la intencibn de realizar. Por el contrario, pueden
considerarse permanentes, aquellas colocaciones cuya pronta realizacion no es muy
probable por el tipo de bien y circunstancias del mercado, es el caso de terrenos en
zonas poco atractivas para inversionistas. (Juaregui, M., 2014. parra:6)

Las razones que motivan la incorporacion al activo de inversiones permanente
son mas estables, cediendo el interés por la especulacion frente a la permanencia de la

colocacion.

Cabe destacar que los resultados que generan las inversiones son considerados

no operativos por su falta de vinculacién a la operatoria principal del ente.
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Existen muchas clases de inversiones que se pueden definir segun el punto de

vista del objeto que se adquiere con la inversion. Algunas de las mas importantes son:

1.

Inversiones financieras

a.

Inversiones en acciones. Compra de partes del capital de una empresa.
Cuando las empresas obtienen ganancias, suelen repartir los dividendos
entre los duefios de las acciones. Muchas personas compran acciones
con la expectativa de venderlas a un precio mayor en el futuro, porque el
precio de gran parte de las acciones varia todos los dias debido a
cambios en la oferta y demanda de las mismas. (Zonaecondmica.com,
2011, parra:7).

Inversiones en plazos fijos. Los bancos ofrecen un interés a cambio de
gque usted deposite dinero en ellos. Una forma es mediante un plazo fijo,
donde se pacta de antemano cual ser& el tiempo (plazo) y el rendimiento
(interés). (Zonaeconomica.com, 2011, parra:8).

Inversiones en bonos. Los bonos son emisiones del gobierno o de
empresas, en donde, en forma similar a lo que ocurre con un plazo fijo, se
fija de antemano el plazo y el rendimiento. La diferencia consiste en que
el precio de los bonos se fija por la oferta y demanda: por ejemplo, un
bono de valor nominal $100 promete pagar $10 dentro de un afio, sin
embargo, si la empresa que ofrece este bono estd atravesando
dificultades financieras, puede ser que este bono se venda sélo a $90
porque los inversores dudan de la capacidad de pago de la empresa, por
lo que sélo estaran dispuestos a asumir ese riesgo a cambio de un mayor
rendimiento. Ademas, los bonos se pueden negociar en el mercado
secundario, es decir, luego de que la primer persona haya adquirido ese
bono a $90, puede esperar seis meses en lugar de un afio, para vender

ese bono. Si a los seis meses, la situacion de la empresa mejoro, el
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2.

3.

precio del bono ser4 mayor. (Zonaecondmica.com, 2011, parra:9).

Otras inversiones financieras. Los mercados financieros se han
desarrollado enormemente y existe una gran cantidad de clases de
inversiones financieras: opciones de compra y de venta, coberturas,
divisas, cheques de pago diferido, fondos de inversion, etc.

(Zonaeconomica.com, 2011, parra:10).

Inversiones en bienes inmuebles. Compra de terrenos, casas, edificios, etc. Se
puede invertir con el objeto de obtener una rentabilidad mediante el alquiler o
para vender el inmueble a un precio mas alto en el futuro. También se puede
considerar una inversién si la persona que invierte en el inmueble, es la misma
qgue lo usara en el futuro, porque el beneficio serd el que surja del uso del

mismo. (Zonaecondmica.com, 2011, parra:11).

Inversiones empresariales

a. Empresas en marcha: una empresa puede invertir en la compra de

maquinarias, vehiculos, etc.

Creacion de empresas. Para crear una empresa suele ser necesario
efectuar una erogacion con el objeto de adquirir capital para el
funcionamiento de la empresa, maquinarias, bienes inmuebles, bienes de
uso, insumos, asesoramiento, marketing, etc. (ZonaeconOmica.com,
2011).

Las empresas invierten en bienes de capital con la esperanza de obtener
beneficios, es decir, unos ingresos mayores que los costos de inversion. Estos dos
factores, ingresos y costos, son los fundamentales a la hora de invertir. Sin embargo,
como la vida media de los bienes de capital es muy larga, la decision de invertir

dependera también de las expectativas futuras. (BBVA, 2012. parra: 7). En definitiva,
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son cuatro los factores relevantes en cualquier inversion:

1. Los ingresos. Desde un punto de vista empresarial, sélo resultara interesante

invertir cuando se generen ingresos adicionales. (BBVA, 2012. parra: 8).

2. Los costos. Determinar el costo de los bienes de capital es mas complicado que
el de otro tipo de bienes, pues su rendimiento se prolonga durante varios afios.
Comparar los costos con el rendimiento que se espera conseguir de lo invertido
es la clave de la decision. Si la tasa de rentabilidad es mayor que la de costo,
merece la pena endeudarse para invertir. Basicamente, son dos los factores que
deben tenerse presentes: el tipo de interés y los impuestos. (BBVA, 2012. parra:
9).

3. La capacidad productiva utilizada. Las instalaciones productivas de las que
dispone una empresa para satisfacer las demandas del mercado determinan la
capacidad de la misma. En una situacién en que las instalaciones estén a pleno
rendimiento, la falta de capacidad para satisfacer la demanda del mercado
propiciard la inversion. En cambio, si la empresa cuenta con equipos y recursos
ociosos es posible que no sea necesario invertir para satisfacer dicha demanda.
(BBVA, 2012. parra: 10).

4. Las expectativas futuras. Desgraciadamente, la decision de invertir no pasa por
la mera cuestion numérica de ingresos menos costos. Hay un elemento con el
gue contar en toda decisién relacionada con el dinero: la confianza. El
desembolso inversion de una inversion suele ser grande, mientras que la
recogida de sus frutos se reparte de forma no uniforme en el tiempo. Por este
motivo, las expectativas futuras sobre la marcha de la economia determinan de
forma importante la viabilidad o no de cualquier proyecto de inversion. (BBVA,
2012. parra: 11).
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2.4.2 Estados Financieros

Los estados financieros proporcionan informacion acerca de la situacion de la
empresa, qué ha pasado actualmente con los activos, ganancias, dividendos y flujos de
caja durante los afios anteriores. Sin embargo, es necesario realizar un andlisis de
dichos estados para poder determinar el desempeiio de la empresa a lo largo del
tiempo, proyectar su desempefo futuro, tomar decisiones gerenciales y elaborar un
plan que permita mejorar los resultados obtenidos y maximizar el valor de la empresa

en el tiempo que es el principal objetivo. (Brigham, E., & Ehrhardt, M., 2009, pag. 48).

2.4.2.1 Estado de resultados

El Estado de Resultados o Estado de Pérdidas y Ganancias, muestra el
desempeiio durante un periodo que puede ser mensual, trimestral, y anual. Restando
los costos operativos de las ventas netas pero excluyendo la depreciacion y
amortizaciones se obtiene la utilidad antes de intereses, impuestos, depreciacion y
amortizacion. (Brigham, E., & Ehrhardt, M., 2009, pag. 52).

Generalmente, un Estado de Resultados tiene las siguientes cuentas:

- Ingreso. Los ingresos representan recursos que recibe el negocio por la venta
de un servicio o producto, en efectivo o a crédito. Cuando el cliente no paga en
efectivo por el servicio o producto, se produce una venta a crédito y se genera
una cuenta por cobrar. Los ingresos se consideran como tales en el momento en
gue se presta el servicio o se vende el producto, y no en el que se recibe el
efectivo, lo cual se explicard con mas detalle posteriormente. Los ingresos
aumentan el capital del negocio. Algunos ejemplos de ingresos son las ventas,
es decir, los ingresos percibidos por la venta de un producto a un cliente, y los

ingresos por servicios, o0 sea, los honorarios percibidos a cambio de proporcionar
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servicios de limpieza, seguridad, hospitalarios, etcétera. (Guajardo, G., 2008,
pag. 44)

Devoluciones sobre ventas. Siempre que una empresa realiza ventas de
mercancias, existen clientes que devuelven todo o parte de los articulos
comprados. Las devoluciones se deben a varias razones: la mercancia puede
haberse dafado en el embarque, los clientes pueden haber cambiado de idea y
no quieren o no necesitan los productos o pueden haber comprado mas de lo
gue hacia falta. Se utiliza una cuenta especial denominada Devoluciones y
bonificaciones sobre ventas para registrar las devoluciones y conocer en
cualquier momento la cantidad de productos devueltos. Si hay demasiadas
devoluciones, tal vez sea necesario tomar medidas para eliminar o reducir el
monto de las mismas, antes de que se vuelvan excesivas. Las devoluciones son
costosas para una compafia por el gasto extraordinario que representa el
registro, empaque, manipulacién y embarque de la mercancia. Cuando se
emplea el sistema periddico no se realiza el registro de la entrada al almacén por
una devolucion, pero en el sistema de registro perpetuo es necesario registrar la

operacion. (Guajardo, G., 2008, pag. 228).

Descuentos sobre ventas. Con frecuencia, los fabricantes y los mayoristas
venden las mercancias con términos de crédito que generalmente varian entre
los 30 a 60 dias. A menudo, estas empresas ofrecen descuentos por pronto
pago. Adicionalmente, las empresas pueden optar por ofrecer descuentos a sus
clientes como parte de campafias de promocion de ventas, con el fin de generar
respuestas mas rapidas e intensas por parte de los compradores que
incrementen el volumen de ventas. (Kotler & Keller, 2006, p. 555).

Costo de venta. En el estado de resultados de una empresa comercial se
incluye una seccion para explicar la determinacién del costo de la mercancia
vendida. Este costo se rebaja de las ventas netas para obtener la utilidad bruta,

a la cual se le restan los otros gastos del periodo para determinar la utilidad
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neta. Para calcular el costo de la mercancia vendida se utilizan la cuenta
Compras y cuentas afines, asi como los inventarios inicial y final. En el sistema
perpetuo esto no es necesario debido a que el saldo del costo de ventas ya se
tiene. (Guajardo, G., 2008, pag. 222).

La diferencia entre el ingreso por ventas y el costo de las mercancias vendidas
se denomina utilidad bruta, también llamada margen bruto. (Brigham, E., &
Ehrhardt, M., 2009).

Gastos. El gasto para una empresa es un desembolso, egreso o erogacion que
se consume corrientemente, es decir en el mismo periodo en el cual se causa, 0
un costo que ha rendido su beneficio. Los gastos se confrontan con los ingresos
(es decir, se presentan en el Estado de Resultados) para determinar la utilidad o
la pérdida neta de un periodo. (Brigham, E., & Ehrhardt, M., 2009).

Si a la utilidad bruta se le restan los gastos operativos, se obtiene la utilidad
operativa o ingreso bruto en operacion. (Brigham, E., & Ehrhardt, M., 2009),
la cual muestra la ganancia de la empresa obtenida de su actividad natural y

normal.

Las dos cuentas anteriores (gastos financieros y otros ingresos y egresos) se
deducen de la utilidad operativa para obtener la utilidad neta antes de
impuestos, también denominada ingreso neto antes de impuestos sobre
ingresos. . (Brigham, E., & Ehrhardt, M., 2009).

Impuestos. Los impuestos se calculan ya sea con base en las utilidades
obtenidas, y también con base en las operaciones de compra y venta. En el caso
del impuesto a la utilidad, el gravamen se denomina normalmente impuesto
sobre la renta y se calcula aplicando un porcentaje a la cifra de utilidad de un
periodo. A este impuesto nos referimos en el capitulo 1 de este libro, al explicar

las diferencias entre los subsistemas de informacion financiera y el fiscal. En el
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caso del impuesto que se determina con base en el consumo, las operaciones
de compra y venta de ciertos bienes y servicios generan un impuesto que puede
determinarse de diferentes formas y en funcion de ello adoptar un nombre, ya
sea impuesto sobre ventas o impuesto al valor agregado. (Guajardo, G., 2008,

pag. 72).

- Utilidad neta. La diferencia entre los ingresos y los gastos, llamada utilidad o
pérdida, se determina en este estado financiero y se refleja posteriormente en la
seccién de capital dentro del balance general. Esta combinacién da como
resultado un aumento o disminucion en la cuenta de capital. Si los ingresos son
mayores que los gastos, la diferencia se llama utilidad neta; ésta aumenta el
capital. Sin embargo, si los gastos son mayores que los ingresos, la compafiia
habria incurrido en una pérdida neta y consecuentemente habra una disminucion
de capital. (Guajardo, G., 2008, pag. 46).

2.4.3 Costos

Los costos son un conjunto de pagos, obligaciones contraidas, consumos,
depreciaciones, amortizaciones y aplicaciones atribuibles a un periodo determinado,
relacionadas con las funciones de produccion, distribucién, administracion y

financiamiento. (Lujan, L., 2009, pag. 9)

Polimeri (2005) indica que los costos fijos son egresos en los que la empresa
debe incurrir independientemente si se produce algo o no, a medida que la produccion
aumenta, al ser fijjos su proporciéon es menor. Usualmente algunos ejemplos de este
tipo de costo son el pago de arrendamiento, salarios base, pago de servicio de Internet,
entre otros. Los costos variables, a diferencia de los anteriores estan directamente
relacionados con la produccion, ya que éstos varian en relacion directa con la misma.
Los costos en general tienen tres propoésitos: 1) Proporcionar informes relativos a

costos para medir la utilidad y evaluar el inventario (estado de resultados y balance
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general). 2) Ofrecer informacion para el control administrativo de las operaciones y
actividades de la empresa (informes de control). 3) Proporcionar informacién a la
administracion para fundamentar la planeacién y la toma de decisiones (analisis y

estudios especiales).

Los costos de empresas dedicadas a la prestacion de servicios se determinan
de una forma mas compleja y diversa ya que los procedimientos de célculo dependen
del tipo de actividad de la empresa. Asi, por ejemplo, el proceso de determinacion de
los costos en una empresa de seguros es diferente al de una empresa de transporte o
un banco. (Polimeri, C., 2005)

A la hora de determinar los costos, deben tomarse en consideracion las
caracteristicas propias de cada empresa, aunque en términos generales, las empresas

de servicios se caracterizan por lo siguiente:

- Los servicios producidos no pueden ser inventariados para venderlos en el
futuro, de manera que los sistemas de Contabilidad de Gestién de la mayoria de
las organizaciones de servicios no tiene que preocuparse de elaborar
periddicamente informes de valoracion de inventarios, como lo hacen las

empresas manufactureras. (Polimeri, C., 2005)

- Las normas tradicionales de elaboracion de informes financieros limitan, de
alguna manera, la estructura de los informes de costos en las organizaciones de
servicios, por lo que éstas deben establecer sus propios modelos de informes.
(Polimeri, C., 2005)

- La produccion es dificil de medir ya que las unidades de medidas de los
servicios son menos obvias que las empresas de fabricacion, debiendo valerse
de unidades mixtas, tales como metros cubicos, kildmetros cuadrados/pacientes,
dias. (Polimeri, C., 2005)
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- Los costos indirectos de fabricacion de las empresas que fabrican productos
equivalen a los costos indirectos de producir servicios, en las empresas de

servicios. (Polimeri, C., 2005)

2.4.4 Analisis Financiero Horizontal y Vertical

El andlisis financiero consiste en la recopilacion de los estados financieros para
comparar y estudiar las relaciones existentes entre los diferentes grupos de cada uno y
observar los cambios presentados por las distintas operaciones de la empresa. La
interpretacion de los datos obtenidos mediante el analisis financiero, permite a la
gerencia medir el progreso comparando los resultados alcanzados con las operaciones
planeadas y los controles aplicados, ademas informa sobre la capacidad de
endeudamiento, su rentabilidad y su fortaleza o debilidad financiera, esto facilita el
analisis de la situacidbn econdmica de la empresa para la toma de decisiones. (Salas,
2005)

El andlisis financiero busca simplificar, separar o reducir los datos de los estados
financieros con el objetivo de medir las relaciones en un solo periodo o los cambios
sufridos en varios ejercicios, segun cémo se analicen los mismos, tenemos dos tipos de

analisis:

El analisis horizontal, indica los cambios absolutos y porcentuales de todas las
partidas de los estados financieros para determinar su magnitud e importancia relativa,
respectivamente. Esto permite detectar tendencias favorables o desfavorables en las
partidas de los estados financieros al ser comparadas y relacionadas entre si. (Salas,
2005, p. 31).
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El andlisis vertical, por su parte, indica la relacién porcentual de cada partida
con respecto de una cifra total o partida principal, lo cual facilita visualizar la
importancia relativa de cada partida y como se conforma cada estado financiero.
(Salas, 2005, p. 42).

En ambos casos se generan estados financieros porcentuales, también llamados
estados de dimensiones comunes, los cuales permiten realizar comparaciones aun
cuando las magnitudes de las partidas varien mucho, como por ejemplo cuando la
empresa ha aumentado de tamafo en el tiempo (Ross, Westerfield & Jaffe, 2009, p.
41). Adicionalmente, se puede realizar un analisis vertical comparativo, en el cual se
indica la variacion en la composicion porcentual de los estados financieros para mostrar
los cambios en la participacion relativa de cada partida entre periodos (Salas, 2005, p.
46).

2.4.5 Razones Financieras

Para profundizar el andlisis, se utilizan las razones financieras, las cuales son
indices que relacionan dos partidas de los estados financieros mencionados
anteriormente y permiten identificar y comparar las distintas relaciones existentes entre
ellos con el fin de evaluar el éxito relativo de la empresa y destacar los puntos fuertes y

débiles en las areas examinadas (Salas, 2005, p. 46-47).

Las razones financieras usualmente se clasifican de acuerdo con el aspecto en
particular de la empresa que miden. Ross et al. (2009) establece las siguientes
categorias para estas razones: de liquidez, de apalancamiento financiero, de actividad,

de rentabilidad y de valor de mercado (p.44).
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2.45.1 Razones de Actividad

Las llamadas razones de administracion, estos indices “miden la efectividad con
la que la empresa emplea los recursos de que dispone” (Weston & Brigham, 1992, p.
66) particularmente para generar ventas. Ademas, como lo indica Salas (2005) “los
valores de estas razones permiten evaluar la solvencia y capacidad que tienen los
activos circulantes para generar liquidez y hacer frente al pago de las obligaciones de

corto plazo.

2452 Razones de rentabilidad

Las razones de rentabilidad son unas de las mas usadas de todas las razones
financieras, ya que su objetivo es medir la eficacia en el uso de activos y la eficiencia

de la operacién en general de la empresa (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2009, pp. 49-50).

El margen de utilidad bruta muestra el porcentaje de las ventas que permanece
como contribucion hacia la utilidad después de cubiertos los costos de ventas, o sea,
mide la rentabilidad sobre las operaciones de ventas, produccion y costo de compras
(Salas, 2005, p. 96).

Se calcula dividiendo la utilidad bruta entre las ventas:

Utilidad bruta

Margen de utilidad bruta (MUB)=
Ventas netas

Figura 1- Calculo del margen de utilidad bruta
Fuente: (Salas, 2005, p. 97)
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Dentro del andlisis financiero es también deseable evaluar el margen de utilidad
gue obtiene la empresa derivado de las actividades tipicas del negocio como lo son la
produccion, comercializacion administraciéon del negocio, al excluir gastos financieros,

ingresos y gastos indirectos e impuestos.

Esta razén de denomina margen de utilidad de operacion e indica el porcentaje
de las ventas que queda disponible después de cubrir los costos de ventas y los gastos
de operacion, por lo que refleja la eficiencia en el manejo de costos de produccion y
gastos operativos (Salas, 2005, p. 98).

Para obtener esta razén, se divide la utilidad operativa entre las ventas netas:

Utilidad de operacion

Margen de utilidad de operacion (MUO) = T ———

Figura 2- Céalculo del margen de utilidad de operacién
Fuente: (Salas, 2005, p. 99)

El margen de utilidad neta indica la brecha entre los ingresos y gastos totales de
la empresa, en otras palabras, es el rendimiento final obtenido de las ventas, una vez
cubiertos todos los costos, gastos e impuestos y sefiala la ganancia neta obtenida por

cada colén de ventas (Salas, 2005, p. 101).

Este margen se obtiene al dividir la utilidad neta entre las ventas netas.

Utilidad neta

M de utilidad neta (MUN) =
argen de utilidad neta ( ) Ventas netas

Figura 3- Célculo del margen de utilidad neta
Fuente: (Salas, 2005, p. 102)
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2.4.6 Analisis de Rentabilidad
2.4.6.1 Valor Actual Neto

El Valor Actual Neto (VAN), también llamado Valor Presente Neto (VPN) es una
herramienta fundamental para la evaluacion de proyectos. Evalua explicitamente el
valor del dinero en el tiempo, pues permite calcular el valor presente de un determinado
namero de flujos de caja futuros. Este método descuenta los flujos de efectivo de la
empresa a una determinada tasa o tipo de interés igual para todo el periodo
considerado. A esta tasa se le llama tasa de descuento, rendimiento requerido, costo
de capital o costo de oportunidad y representa el minimo rendimiento que se debe
obtener de un proyecto para que el valor de la empresa se mantenga (Gitman, 2007, p.
357).

El célculo del VAN se realiza de acuerdo con la siguiente férmula:

VAN—zn: Ve i
L+t

Vi= Flujos de caja en cada periodo t
Ty = valor de la inversién inicial

n = Numero de periodos considerado

Figura 4 - Célculo del VAN

Fuente: http://maestrofinanciero.com/inversiones-rentables/

Cuando el VAN se utiliza para tomar la decision de aceptar o rechazar un

proyecto, se utiliza el siguiente criterio de decision (Gitman, 2007, p. 358):
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e VAN > 0, se acepta el proyecto.
e VAN <0, se rechaza el proyecto.
e VAN = 0 al no generar valor, se deben utilizar criterios adicionales para eva

luar la conveniencia del proyecto.

2.4.6.2 Tasalnternade Retorno

La Tasa Interna de Retorno (TIR), también conocida como Tasa Interna de
Rendimiento o Tasa Interna de Rentabilidad, es la tasa que iguala a 0 el VPN de una
inversion, puesto que el valor presente de las entradas de efectivo que se esperan a
futuro es igual a la inversion inicial. En otras palabras, es el rendimiento anual que la
empresa ganara si invierte en el proyecto y las entradas de efectivo que se reciben son

las esperadas. (Gitman, 2007, p. 359).

El VAN o VPN es calculado a partir del flujo de caja anual, al trasladar todas las
cantidades futuras a valor presente. La TIR es el tipo de descuento que hace igual a

cero el VAN y se expresa de la siguiente forma:

VAN—i Fe I,=0
_t_1(1+TIR)t o

Fi = flujo de caja en el periodo t.
1. = namero de periodos.

I = el valor de la inversion inicial.

Figura 5 - Relacion del VAN con el TIR

Fuente: http://maestrofinanciero.com/inversiones-rentables/
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La TIR es una herramienta para la toma de decisiones en inversiones utilizada
para comparar la conveniencia de diferentes opciones de negocios. Generalmente, la

opcién de inversion con la TIR mas alta es la preferida.

Cuando el TIR se utiliza para tomar la decisién de aceptar o rechazar un proyecto, se

utiliza el siguiente criterio de decision:

e SilaTIR es mayor que el costo de capital, se acepta el proyecto.

e SilaTIR es menor que el costo de capital, se rechaza el proyecto.
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3. CAPITULO lll: MARCO METODOLOGICO

La metodologia utilizada para el presente proyecto se enfoca en la obtencion de
datos cuantitativos y recopilacién de informacién general en cuanto a la oferta de
servicios profesionales para el cumplimiento y asesoria en temas fiscales para efectos
de evaluar el impacto de crear un departamento a lo interno de la empresa que se

encargue de estos temas.

3.1 Enfoque metodolégico y método seleccionado

El marco metodoldgico, segun Arias, F. (2006), se puede definir como un
“conjunto de pasos, técnicas y procedimientos que se emplean para formular y resolver
problemas”. EI método se basa en la formulacion de hipotesis que pueden ser
confirmadas o descartadas por medio de investigacion, y el uso de técnicas e

instrumentos para recopilar informacion relacionada con el problema formulado.

La investigacion es una herramienta que nos permite realizar una busqueda de
informacion para brindar soluciones a ciertos eventos y nos permite recopilar
informacion del tema en cuestion; apoyada en los conocimientos existentes para

esclarecer y mostrar el panorama y conocer la realidad.

3.1.1 Enfoque metodolégico cuantitativo

El enfoque metodoldgico por utilizar es cuantitativo ya que por medio de céalculos
se buscan demostrar la factibilidad del proyecto. ElI enfoque cuantitativo utiliza la
recoleccion y el andlisis de datos para contestar preguntas de investigacion y probar
hipotesis establecidas previamente, con base en la medicion numérica y el analisis
estadistico, para establecer patrones de comportamiento y probar teorias. (Sampieri H.,
2010, p. 10)
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La investigacién cuantitativa responde a las incégnitas planteadas, analiza la
relacion entre las variables y la teoria, y la describe en cuanto a frecuencias, costos y

aspectos numéricos que se analizaran a través del estudio en desarrollo.

3.1.2 Método de Investigacion Seleccionado

Segln Méndez Alvarez (2001), “el método de investigacion es el procedimiento
riguroso, formulado de una manera logica, que el investigador debe seguir en la

adquisicion del conocimiento”.

Se va a realizar un estudio de analisis de datos analitico para los resultados de los
estudios financieros. Esto permite determinar presupuestos y controles sobre los
presupuestos. Ademas de determinar flujos de dinero y ganancias esperadas. Con esta
base y dada la naturaleza del presente proyecto, se utilizaran los siguientes métodos

de investigacion:

A.Método inductivo

La induccion es una forma de raciocinio o argumentacion, por tal razén conlleva
un analisis ordenado, coherente y logico del problema de investigacion, tomando como
referencia premisas verdaderas. La mayoria de las investigaciones cualitativas se
basan mas en una ldgica y proceso inductivo (explorar y describir, y luego generar
perspectivas tedricas). (Sampieri H., 2010,p. 9). Después de observar se trata de llegar

a conclusiones de situaciones similares a la estudiada.

B. Método deductivo

El conocimiento deductivo permite que las verdades particulares contenidas en las
verdades universales se vuelvan explicitas. Esto es, que a partir de situaciones
generales se lleguen a identificar explicaciones particulares contenidas explicitamente

en la situacion general. En el enfoque cuantitativo-deductivo el estudiante plantearia su
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problema de investigacién definiendo su objetivo y su pregunta (lo que quiere hacer y lo

gue quiere saber). (Sampieri H., 2010,p. 14).

C. Método de analisis

Andlisis y sintesis son procesos que permiten al investigador conocer la realidad. El
andlisis inicia su proceso de conocimiento por la identificacion de cada una de las
partes que caracterizan una realidad; de este modo podra establecer las relaciones

causa y efecto entre los elementos que componen su objeto de investigacion.

D. Método de sintesis

La sintesis implica que a partir de la interrelacion de los elementos que identifican
su objeto, cada uno de ellos pueda relacionarse con el conjunto en la funcion que
desempeiian al problema de investigacion. En consecuencia analisis y sintesis son dos

procesos que se complementan en uno el cual al andlisis debe seguir la sintesis.

3.2 Descripcion del contexto y sitio donde se lleva a cabo el estudio

El analisis se lleva a cabo dentro del departamento financiero de una empresa
farmacéutica con operaciones de Latinoamérica. Actualmente, la empresa cuenta con
entidades legales dedicadas a la actividad de venta y comercializacion de los productos
y servicios en 12 paises de Latinoamérica, un centro de servicios compartidos ubicado
en Costa Rica y un centro logistico en Panama. En la misma region y también en forma
global operan varias firmas de servicios de asesoria de renombre como Ernst and

Young EY, Pricewaterhouse Coopers PWC, KPMG y Deloitte.

3.3 Caracteristicas de los participantes y fuentes de informacion

3.3.1 Caracteristicas de los participantes
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Se define poblacion de estudio “el conjunto de elementos del cual se saca la
muestra”; asimismo, “la poblacién de estudio se convierte en el conjunto de elementos
del cual se selecciona realmente la muestra. Con respecto de esta poblacion del
estudio, podemos hacer inferencias apropiadas, aun cuando nuestro interés real sea la

poblacion inicial”. Kinnear y Taylor (1999).

La poblacién o participantes a los que se dirigird la encuesta serdn mandos
gerenciales de la empresa que trabajan en el area de impuestos para obtener
informacion sobre los costos que se incurren para los servicios de cumplimiento
tributario en la region, como se encuentran distribuidos los servicios entre los diferentes
proveedores y tareas que se llevan dentro de los equipos financieros, también se
tratara de identificar iniciativas similares que se tengan en marcha en alguna de las
otras regiones del mundo y también se buscara informacion de competidores para

evaluar sus lineas de servicios, cobertura y precios.

Se define una muestra de 6 usuarios (Paises) mediante un muestreo aleatorio
simple, los cuales actualmente reciben soporte y asesoria de empresas externas. El
muestro aleatorio simple implica: “darle a cada uno de los elementos la probabilidad
conocida de ser incluida en la muestra. Un caso particular es aquel en el que a todos

los elementos se les da la misma probabilidad” Gémez (1999).

Las caracteristicas de los participantes seran hombres y mujeres, mayores de
edad, potenciales usuarios de servicios de asesoria y soporte en el cumplimiento fiscal
de la entidad legal a cargo, con poder de decisién; ya sea que estén utilizando
actualmente servicios de asesoria tributaria o que tengan dentro de sus equipos locales

un departamento con personal responsable de dicha area.

3.3.2 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion son aquellas en las que se apoya una investigacion

para obtener la informacion requerida. Son todos aquellos escritos, documentos o
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hechos que utiliza el investigador para obtener informacion y llevar a cabo el estudio;

posteriormente esos datos se convertiran en informacion util para el investigador.

Estos recursos contienen datos formales, informales, escritos, orales o
multimedia. Se dividen en tres tipos: Primarias, Secundarias y Terciarias, de los cuales

se han utilizado los siguientes:

A. Fuentes Primarias

Segun Kinnear y Taylor (1999), “las fuentes primarias, o autosuficientes,
contienen la informacion y se distinguen por ser inéditas, originales, escritas de primera
mano por el autor. La fuente primaria provee un testimonio o evidencia directa sobre el
tema de investigacion, es escrita durante el tiempo que se esta estudiando o por la
persona directamente involucrada en el evento. Las fuentes primarias ofrecen un punto
de vista desde adentro del evento en particular o periodo de tiempo que se esti
estudiando. Los datos primarios se recolectan especificamente para propositos de las

necesidades de la investigacion inmediata”.

Es decir, las fuentes primarias representan la informacién que el investigador
recolecta en forma directa para la obtencidon de respuestas ante las incognitas
planteadas suministran informacion original que no ha sido interpretada o evaluada por

un tercero.

Las fuentes primarias por utilizar serd una entrevista dirigida a la gerencia de
impuesto global y financiera de la empresa basada en preguntas abiertas de desarrollo.
De acuerdo con los propdsitos de la investigacion, las respuestas del entrevistado se
basardn en la historia de la empresa, la organizacion de los departamentos, la
experiencia del servicio de cumplimiento recibido por medio de firmas de asesoria
externas. Se realizara de forma fisica en las oficinas de la empresa y también a través
de video conferencias en el caso de los entrevistados que se encuentren fuera de

Costa Rica.
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B. Fuentes Secundarias

Kinnear y Taylor (1999), sehalan que “los datos secundarios son datos ya
publicados que han sido recolectados para propositos diferentes a las necesidades
especificas de la investigacion en desarrollo. Los datos secundarios internos se
encuentran disponibles dentro de la organizacion (andlisis de costos), mientras que los

datos externos son proporcionados por las fuentes externas a la organizacion.

Segun el autor Méndez Alvarez (2001), es “la informacion escrita que ha sido
recopilada y transcrita por personas que han recibido tal informacion a través de otras

fuentes escritas o por un participante en un suceso o acontecimiento”.

Las fuentes de informacion secundaria, corresponden a datos o estudios
realizados previamente sobre los temas que se desean investigar. Existen en diferentes
medios tales como: informes, enciclopedias, antologias, directorios, paginas web, libros

o0 articulos que interpretan otros trabajos o investigaciones previas, documentos, etc.

Para el desarrollo de la presente investigacion, la informacion recolectada como

fuente secundaria se obtendra mediante las siguientes fuentes:

- Libros de texto. En las éareas de Administracion, Gerencia, Finanzas y
reingenieria principalmente.

- Literatura Gris. También conocida como literatura no convencional. “Se trata de
un conjunto formado por documentos de caracteristicas difusas (no
normalizados) y valor informativo no homogéneo. Representado por
‘documentos de muy variada tipologia, que no se publican a través de los
canales habituales de transmision de la informacion cientifica (libros y
publicaciones en serie”. Entre ellos tesis, informes, normas y recomendaciones,
documentacioén técnica publicitaria.?

- Paginas web: proveedores de servicios.

2 http://evirtual.lasalle.edu.cofinfo
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- Paginas internet varias. Monografias y otras relacionadas con los temas en

investigacion.

También como fuentes secundarias, se analizaran tanto los registros de la

empresa, estados financieros y analisis financieros.

3.4 Técnicas e instrumentos para larecoleccion de datos

“‘La seleccion de técnicas e instrumentos de recoleccidén de datos implica
determinar por cuales medios o procedimientos el investigador obtendra la informacién

necesaria para alcanzar los objetivos de la investigacion.” (Hurtado, 2000).

Las técnicas de recoleccion de datos utilizadas en este trabajo son las que se

describen a continuacion:

- Observacion. De acuerdo con Méndez (1995) es un proceso de aprendizaje
donde se aprecian las caracteristicas de un objeto. EI método de observacion
permite recolectar informacién al utilizar los sentidos al observar hechos y
realidades sociales en el entorno que la gente desarrolle normalmente una

actividad; brinda un panorama sobre la situacion en estudio.

Entrevista. Segun Acevedo y Lépez (2003), en sus origenes fue una técnica
exclusivamente periodistica y por tanto se le ha definido como la visita que se le
hace a una persona para interrogarla sobre ciertos aspectos (para después,

informar al publico).

“‘Una entrevista personal que utiliza la indagacion exhaustiva para lograr que el
encuestado exprese libre y detalladamente sus criterios y creencias sobre el
tema. El proposito de esta técnica es llegar mas alla de las reacciones
superficiales y descubrir las reacciones y detalles mas profundos”. Kinnear y
Taylor (1999).

49



La entrevista ira aplicada a la gerencia para efecto de obtener datos importantes

para la preparacion de la propuesta y que sirvan de base para su analisis

Conocimientos. Teoricos y practicos obtenidos por medio de la formacién
tributaria y de cumplimiento fiscal con base en las legislaciones de los paises de
Latinoamérica y también los adquiridos con los cursos de Maestria en

Administracion de Empresas.
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE
RESULTADOS
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4.1 Andlisis del entorno

En el presente capitulo, se identificaran las diferentes condiciones con las que se
cuentan para el desarrollo del proyecto y revisar las condiciones financieras que la
empresa presenta y que se pretenden mejorar o tener algun efecto por medio de la
restructura.

41.1 General

Aspectos Econdmicos. El alcance del proyecto incluye paises comprendidos por las
entidades legales de Zoetis ubicadas en la region de Central de Latinoamérica y los
Andes conocida en adelante como “CelLA”, de los cuales se resumen sus principales
condiciones econdémicas en el cuadro X que se ha preparado con base en informacion

consultada a los diferentes bancos centrales de cada pais.

Cuadro 2. Principales datos macroecondmicos de los paises de laregion CeLA

. TIPO DE CAMBIO INFLACION ANUAL
PAIS Moneda
PROMEDIO a Enero 2017 cierre 2016

3.00%

Costa Rica Col6n

Panama 1 Balboa 1.5%
Honduras 23.75 Lempira 3.3%
Délar
El Salvador 1 ) -0.9%
Estadounidense
Guatemala 7.37 Quetzal 4.23%
Republica o
- 46.67 Peso Dominicano 1.70%
Dominicana
Nicaragua 29.45 Cérdoba 3.13%
Colombia 3000.71 Peso Colombiano 5.75%
Venezuela 673.76 (SIMADI) Bolivar 180.9% (Diciembre 2015)
Ecuador 1 Délar 1.12%
Peru 3.36 Sol 3.34%

Fuente: Banco Central de cada pais.
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En términos generales, Latinoamérica en una region con diversas condiciones

econdmicas que se convierten en un desafio para las empresas que desean mantener

operaciones dentro de la misma.

Aspectos Legales y Politicos. Para los paises de la region Cela, existen aspectos

legales y politicos muy diversos que pueden afectar la operacion de la empresa en

cada uno de ellos y principalmente en cuanto a sus condiciones tributarias que se

pueden resumir en lo siguiente:

Costa Rica. La entidad se encuentra operando bajo régimen de Zona Franca con
un acuerdo dentro del sector de servicios administrativos y financieros al brindar
soporte a las diferentes unidades de negocio de Zoetis. Bajo este régimen goza
de exenciones de impuestos de la renta, ventas, remesas al exterior, tasas
municipales entre otras. Como contribuyente general debe presentar sus
obligaciones como declaraciones anuales informativas y a partir de 2017, el
informe de precios de transferencia. Al ser una empresa de régimen especial
debe enterar mensualmente a la promotora de comercio exterior (PROCOMER)
sobre su ingreso y en forma anual debe presentar un informe de operaciones.

El pais acaba de aprobar modificaciones al reglamento a la ley de régimen de
Zonas Francas que pueden reducir los beneficios actuales y controlar de forma
mas intensiva la operacion de la empresa en el pais. Por otro lado, se aprobé la
ley para mejorar la lucha contra el fraude fiscal que puede poner mayores

regulaciones y obligaciones que cumplir a los contribuyentes.

Panama. La operacion de Panama se realiza dentro de zona libre Colon en
donde se hacen las ventas de producto a los clientes locales y extranjeros
dentro de la misma zona. Bajo esta operatividad, la entidad disfruta de incentivos
para el comercio exterior. Por la porcién de ventas locales se debe presentar
declaraciones de renta anual y el informe de precios de transferencia anual. Sus
ventas se encuentran exentas de impuestos a la venta o de transferencia de

bienes.
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Colombia. En el pais se realizan actividades comerciales bajo un régimen de
grandes contribuyentes por lo que se debe presentar todas las obligaciones
tributarias estipuladas por la ley, también se debe fungir como auto-retenedor de
impuestos de la renta y valor agregado (IVA). Debido a que la operacion se
distribuye a lo largo del territorio, se debe cumplir con las leyes municipales
vigentes especificamente en los municipios en donde se brinda algun tipo de
servicio. Colombia acaba de aprobar una reforma a la ley tributaria cuyas
principales modificaciones son un aumento en la tasa del IVA del 16% al 19%,
algunos productos como las toallas sanitarias, las bicicletas y las viviendas
tendran una tasa del 5%, los cigarrillos pasan a tener una mayor tasa de
impuesto al consumo. Se cred un impuesto verde que gravara los combustibles.
Otro cambio significativo en la unificacion del impuesto a la riqueza, el CREE, la
sobre tasa del CREE y el impuesto a la renta en un solo impuesto a la renta que

sera de una tasa del 40%.

Venezuela. Este pais sobresale en el grupo de la region como uno de las mas
inestables en temas de inflacion y tipo cambiario que afectan fuertemente a la
operacion. Con un limitado acceso a las divisas, las actividades comerciales de
Zoetis se ven limitadas debido a que los productos deben ser importados y a la
fecha se mantiene una fuerte deuda con sus acreedores por la poca o nula
aprobacion de las solicitudes de divisas que se tramitan con las autoridades. A lo
interno, el mercado consume todo el producto que se maneja en inventarios
haciendo dificil suplir la demanda. Los precios han sido ajustados en forma
constante sin que esto refleje la realidad de la inflacion real que tiene el pais. Por
el momento, las bodegas se encuentran desabastecidas debido al riesgo de
guedar impago con los proveedores y casa matriz. Bajo este panorama, Zoetis
es un contribuyente especial que debe cumplir con sus obligaciones como
agente de retenciéon de impuesto a la renta y valor agregado, realizar las
declaraciones de impuestos a la renta anual, presentar informe de precios de

transferencia y pagar impuestos en las municipalidades donde mantiene
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patentes de actividades comerciales. En diciembre de 2015 se dio la udltima
reforma en el nivel fiscal que incrementé la tasa anual de renta de un 34% al
40%, elimind la deduccion del ajuste por inflacion y creé el impuesto a las

transacciones financieras.

Ecuador. Zoetis es clasificado como contribuyente especial en el pais con lo que
tiene la obligacion de reportar sus declaraciones mensuales y anuales en forma
electronica, realizar retenciones de impuestos a la renta y valor agregado y
aplicar facturacion electronica. La venta de productos veterinarios tiene una tasa
de IVA de 0% y unicamente los servicios de alquileres de maquinarias son
gravados con el 14%. El pais se encuentra en un afio electoral con lo cual no se
esperan fuertes modificaciones a la ley organica de régimen tributario interno. El
pais presenta varias barreras arancelarias propuestas por el gobierno actual que
buscaba el fomento de la produccion nacional, dichas salvaguardias han sido
levantadas en algunos de los casos. Ecuador es un pais dolarizado lo cual

favorece para reducir los efectos de tipo cambiario.

Perd. Zoetis es principal contribuyente de impuesto a la renta. Todas sus
operaciones son gravadas con impuesto general de ventas (IGV). En 2016 fue
nombrado como agente de retencidbn de IGV y también tuvo que incluir
facturacion electrénica para la emision de sus comprobantes. El pais es uno de
los de mayor crecimiento en el nivel de la region y las operaciones comerciales
se han mantenido estables. A pesar de que la moneda local es el sol, los dolares
son monedas aceptadas en las operaciones compra y venta por lo cual el efecto
cambiario se debe revisar constantemente. La tasa de impuesto a la renta va
venido reduciendo en los ultimos afios segun el plan establecido por la
administracion para cumplir con los acuerdos de la Organizacién para la
cooperacion y el desarrollo econémico (OCDE). Para este nuevo mandato
presidencial se espera que se dé una reduccion en la tasa del IGV del 18% al
17%. De los paises de la region, Pera destaca por un fuerte nivel de control de la

informacion tributaria por la implementacion de libros contables electronicos que
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deben ser presentados en forma mensual y que sirven de base para las

diferentes auditorias.

- Otros paises de centro América y Caribe. Las entidades legales de Zoetis en
Nicaragua, Republica Dominicana, Honduras, Guatemala y El Salvador existen
para efectos de mantener los registros sanitarios de los productos que se
comercializan en dichos paises. La operacion comercial en su totalidad dentro
de los mismos se mantiene a cargo de los clientes claves quienes realizan la
importacion de los productos desde Panama. En general la regién
centroamericana no presenta fuertes variaciones en sus leyes tributarias y por
otra parte el nivel de ingresos generados en cada uno mantiene al minimo las

obligaciones correspondientes a Zoetis.

4.1.2 Especifico

La industria salud animal es altamente competitiva debido a la necesidad de
investigacion y desarrollo, innovacion y la necesidad de satisfacer los estrictos
requisitos de calidad de los productos y servicios. La reputacion, las buenas relaciones
con los clientes y los precios también son factores criticos de éxito. En consecuencia, la
competencia entre los actores del mercado esta haciendo bajar los precios, haciendo
gue la gestion de costos y la economia de la escala sean cruciales para la
supervivencia del negocio. A continuacidon se detallan algunos de los aspectos

relevantes al entorno de la industria de salud animal.

Amenaza de nuevos competidores. Las barreras a la entrada en la industria de salud
animal son altas. En primer lugar, la entrada en el mercado es dificil, ya que la
fabricacion de salud animal, como la fabricacion de la salud humana, requiere una
cantidad significativa de inversion inicial en investigacién y desarrollo. Muchos de los
actores actuales en el mercado son también fabricantes de salud humana que son

capaces de aprovechar muchos de sus recursos existentes y experiencia para la
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inversion en investigacion y desarrollo relacionada con salud animal. Este requisito es
un obstaculo especialmente desafiante para los pequefos y nuevos participantes en la

industria.

En segundo lugar, los gobiernos locales de todo el mundo tienen politicas
regulatorias estrictas. Como tal, se necesita una cantidad significativa de tiempo para
desarrollar nuevos productos debido a las extensas pruebas necesarias para garantizar
la seguridad y la calidad de los productos. Por ejemplo, en Europa, se necesitan
aproximadamente ocho o doce afios para desarrollar y conceder licencias a un nuevo
producto importante de salud animal. Las diferentes regiones también tienen diferentes
procedimientos y requisitos de registro, lo que dificulta el cumplimiento de la

reglamentacion para los nuevos participantes en el mercado.

Ademas, los clientes de medicamentos y vacunas valoran la fabricacion de alta
calidad y la fiabilidad de la oferta, lo que contribuye a los derechos de marca. Por
ejemplo, una vez que se ha demostrado la calidad y la seguridad de un producto, los
propietarios de ganado son reacios a probar alternativas porque la posible pérdida de
ganado puede compensar los posibles ahorros de costos de usar un producto mas

barato.

Por ultimo, si bien la fabricaciéon de medicamentos genéricos facilita a menudo la
entrada de nuevos competidores en el mercado de productos farmacéuticos para uso
humano, la competencia entre los animales es menos susceptible a las influencias
genéricas debido a la falta de programas de seguros o empleadores que requieren la
seleccion de genéricos cuando estan disponibles. Como tal, el reconocimiento de
marca puede servir como un amortiguador eficaz de los medicamentos genéricos con

éxito entrando en el mercado y quitando la cuota de mercado.

Rivalidad Competitiva. Aunque Zoetis es un lider en el mercado de salud animal,
enfrenta la competencia de las compafias multinacionales de salud animal y vacunas,

tales como:

57



- Merck Animal Health, la division salud animal de Merck & Co., Inc.

- Merial Ltd., la division salud animal de Sanofi S.A.

- Elanco Animal Health, la divisién salud animal de Eli Lilly and Company

- Bayer Animal Health, la division salud animal de Bayer AG

- Novartis Animal Health, la division salud animal de Novartis AG

- Boehringer Ingelheim Animal Health, la division salud animal de Boehringer
Ingelheim GmbH

- Virbac S.A

En general, el negocio es un mercado consolidado con los tres mayores actores
(Zoetis, Merck y Merial) al representar aproximadamente el 50 por ciento de las ventas.
Por lo tanto, los jugadores de la industria estan tomando diferentes pasos estratégicos
para asegurar el crecimiento y la cuota de mercado.

Poder de Negociacion de los Clientes. Desarrollar y mantener buenas relaciones con
los clientes es otro factor de valor clave en la industria de salud animal. Los
productores pecuarios, los veterinarios y los productores ganaderos son los clientes
mas importantes, mientras que los distribuidores y minoristas veterinarios de terceros
gue venden productos a los productores ganaderos comprenden los segmentos de
clientes restantes. En algunos mercados, ciertos productos se venden a los puntos de
venta locales agricolas, farmacias y tiendas de mascotas, pero sobre una base mucho
mas limitada. Para los productos de animales de compaiiia, casi todos los duefios de
mascotas compran productos de veterinarios; Por lo tanto, los productos se venden
predominantemente directamente a veterinarios o indirecta a través de terceros

distribuidores veterinarios.

En general, los productores ganaderos forman el mayor segmento de clientes en
todos los productos y servicios de salud animal, ya que suelen comprar pedidos a
granel en contraste con las compras mas pequefias hechas por los duefios de
mascotas. En los ultimos 20 afos, los productores ganaderos, en particular los

productores de cerdos y aves, han experimentado una consolidacién dentro de su
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industria con firmas ganaderas que contratan a sus propios profesionales de salud
animal, al incluir los servicios veterinarios y nutricionales internos. Del mismo modo,
existe una tendencia de los veterinarios a unirse a grandes clinicas y hospitales.
Debido a su tamafio, el mantenimiento de grandes cuentas a través de buenas
relaciones con los clientes puede afectar la posicién financiera de las empresas de

salud animal.

Poder de Negociacion de los Proveedores. Las empresas de salud animal requieren
de diversos proveedores de los cuales los mas importantes son aquellos que preparan
0 maquilan sus productos siendo estos en muchos casos empresas del mismo grupo
para efectos de controlar la calidad de los mismos. También relacionado con su
actividad deben contratar servicios de logistica tanto para el almacenaje de sus
productos como para la distribuciébn de los mismos para los cuales, las grandes
industrias crean aleaciones con grupos especializados en estas areas al negociar
contratos globales.

La mayor parte de los proveedores de los productos de Zoetis son sus propias filiales
de las diferentes marcas de productos. Localmente los proveedores de cada pais
tienen en general un menor volumen de operaciones que Zoetis en el nivel global por lo
gue facilmente se puede negociar precios y volimenes con un margen aceptable para

la compaifiia o haciendo uso de descuento por volimenes y pronto pagos.

Fortaleza y Calidad de Productos o Servicios. Manufactura consistente y de alta
calidad y un suministro fiable de productos desarrollan una fuerte conciencia de marca
e inculcan fidelidad entre los clientes. La calidad y la seguridad son especialmente
importantes para los propietarios de ganado, ya que son reacios a probar
medicamentos alternativos o vacunas una vez que se han demostrado ser eficaces.

Por lo tanto, los fabricantes que tienen una solida reputacion de calidad y seguridad
son capaces de poner una prima en los precios de los productos, mientras que
experimentan menor competencia genérica a pesar de que ciertos productos pueden

estar fuera de patente.
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Ademas de la innovacién de productos y la calidad, tener y desarrollar el know-
how para disefiar y mejorar los procesos de fabricacion de clase mundial es clave y
ayuda a los jugadores de la industria para lograr economias de escala criticas. Las
economias de escala permiten a las empresas fabricar y vender sus productos a
precios competitivos. Las empresas pueden beneficiarse de economias de escala
derivadas de la diversificacion de productos en lugar de la especializacion. Ejemplos de
economias de escala incluyen el uso de recursos tangibles comunes (por ejemplo,
canales de distribucion, logistica e instalaciones de investigacion), recursos intangibles
(por ejemplo, marca y tecnologia) y capacidades de administracion funcional y general
(por ejemplo: marketing, administracion de la oficina central y costos de contabilidad)
repartidas entre multiples lineas de productos y negocios. El logro de tales economias
permite al fabricante beneficiarse de eficiencias de produccién y optimizacion

significativas a medida que aumenta el nimero y variedad de bienes que se producen.

Esto también puede alentar a las empresas a mantener la fabricacién en casa
debido a las preocupaciones de calidad cuando se utilizan fabricantes de terceros
contrato cuyas normas de fabricacion pueden diferir o que pueden utilizar proveedores
de menor calidad. Por lo tanto, la combinacién y el aprovechamiento de recursos en
todo el mundo llevan a una huella de fabricaciébn optimizada, ahorros operativos y

eliminacién de despidos entre empresas.

Las presiones de costos, las expiraciones de productos y las mayores
expectativas de servicio al cliente estan obligando a las empresas a reducir costos,
mejorar la logistica y ser mas agiles mientras navegan en marcos regulatorios cada vez
mas complejos. Se ha vuelto cada vez mas importante que las empresas se enfoquen
en modelos de entrega rentables que sean mas rapidos, flexibles e innovadores y que
dependan menos de los mayoristas y distribuidores que hacen que la cadena de
suministro sea mas costosa. Por lo tanto, las empresas estan invirtiendo fuertemente
en tecnologia y sistemas de gestion de transporte para desarrollar cadenas de
suministro mas inteligentes y mas receptivas que les permite mantener menos

inventario y ahorrar en costos de transporte. Como resultado, las empresas que son
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capaces de desarrollar cadenas de suministros eficientes, automatizadas vy
centralizadas son capaces de lograr ahorros significativos de costos, al tiempo que
logran mejores tiempos de entrega de productos sensibles, como vacunas, al tiempo

gue mejoran el servicio al cliente y la gestion de inventario.

4.1.3 Anélisis FODA

La empresa se encuentra en un momento en el cual debe tomar decisiones
importantes sobre su operacion en el nivel global por lo que el siguiente analisis
permite describir su posicion en cuanto a sus fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas de tal forma que sirvan de base para el planteamiento de la estrategia de

reestructuracion.

Los siguientes puntos se relevaron de las entrevistas realizadas a la alta
gerencia de la empresa, la lectura de los resultados de la operacién en la region y el

andlisis de la oferta de servicios que ofrecen las diferentes firmas asesoras.

Como resultado de esta revision, se pueden identificar los siguientes puntos

relevantes para el proyecto:

Fortalezas
- Liderazgo en la fabricacion y venta de productos farmacéuticos para salud
animal. Desde su separacion de Pfizer, Zoetis es la empresa lider en el nivel
mundial en cuanto a la fabricacibn y comercializacion de productos
farmacéuticos orientados al cuidado y salud animal para las diferentes especies.
Con el paso del tiempo, sus estrategias comerciales le han permitido mantener
esta posicidén con relacion con sus competidores. En paralelo a su liderazgo en
el mercado, Zoetis ha logrado crecer en forma sostenida anualmente, al superar
el nivel de crecimiento del mercado. De esta manera ha podido responder a las
expectativas de sus inversores y mostrarse en una posicion solida dentro del

mercado de valores.
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- Presencia a nivel global. Las operaciones de Zoetis se ubican en 120 paises
de todas las regiones del globo lo cual le permite estar presente en todos los
mercados y poder diversificar sus unidades de negocio al aprovechar las
ventajas como: ubicacién, una amplia cadena de abastecimiento y poder optar
por beneficios fiscales que proveen algunas legislaciones que buscan atraer la

inversién como: la ley de Zonas Francas en Costa Rica.

- Capacidad de invertir internamente. Los excelentes resultados financieros y
flujos de efectivo que presenta la empresa le permiten adquirir activos valiosos
para aumentar su capacidad productiva y operativa asi como también le permite
invertir en crecimiento interno al buscar el desarrollo y especializacién de sus
recursos. En este punto, la principal fortaleza que tiene Zoetis es el de generar
valor agregado de sus recursos por medio de la capacitacion que genere e
implemente planes de mejora y eficiencia de sus diferentes areas como

investigacion y desarrollo de nuevos productos, logistica y financiera.

- Capacidad de negociacion con sus proveedores de servicios. Dado su
posicionamiento en el mercado, Zoetis tiene capacidad para negociar
fuertemente con sus proveedores de servicios logrando recibir tarifas
competitivas en una amplia gama de servicios al mismo tiempo que puede

centralizar sus puntos de contacto para ciertas regiones como Centro América.

Debilidades
- Ineficiencia para trabajar a escala. Zoetis mantiene una sombra de su
originaria Pfizer ya que al separarse mantuvo vigente las politicas, sistemas, y
estrategias operativas de dicha empresa. Esto hace que repliqgue modelos que
no funcionan para el tamafio de la empresa y que por el contrario, generan

complejidad y muchos niveles de jerarquias.
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Altos costos de personal por la descentralizacion de sus operaciones.
Relacionado con el punto anterior, Zoetis mantiene un modelo descentralizado
de operaciones en donde cada pais prosee su propio equipo financiero para
realizar las diferentes actividades de cobranza a clientes, pago de proveedores,
cierre de balances financieros, reconciliacion de cuentas y analisis de cuentas.

De igual forma se mantienen equipos de impuestos en cada uno de los paises
gue pueden estar generando procesos similares y simultdneos para la

preparacion de las declaraciones y demas obligaciones impositivas.

Sistemas contables obsoletos. Como parte de la separacion de Pfizer, Zoetis
mantiene contratos para la prestacion de sus sistemas contables los cuales
varian de un pais a otro sin que estos tengan algun tipo de conectividad y que a
la vez usan softwares para reportes externos creados especificamente para las
necesidades de un pais o de otro. Debido a esto se presenta mucha manualidad

en los procesos e incrementa el margen de error.

Dependencia de empresas proveedoras de servicios de asesoria. Zoetis
requiere de una importante cantidad de servicios de asesoria, en su mayoria
para cubrir la operatividad de sus procesos tributarios los cuales no son
procesos que generen algun valor agregado o que signifiqguen un riesgo para la
operacion. Al contar con servicios proveidos por firmas de renombre, estas
operaciones se vuelven altamente costosas y no necesariamente tiene una

calidad que permita eliminar el riesgo de una contingencia.

Poca capacidad de identificar oportunidades para reduccion de carga
financiera generada por impuestos o recuperacion de créditos. El foco de
las empresas proveedoras de servicios tributarios se centra en el cumplimiento
de las obligaciones sin dar espacio para la identificacion de oportunidades de

recuperacion de créditos y reduccion de carga financiera.
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Oportunidades:

Ley de zonas francas en Costa Rica. La ley de regimenes especiales permite
establecer en Costa Rica operaciones de centros compartidos de servicios, las
mismas que reciben incentivos fiscales interesantes para las empresas
multinacionales como Zoetis que pueden encontrar mano de obra calificada en
un mercado que posee corta diferencia horaria, diversidad en los idiomas
principalmente espafiol, inglés y portugués y un alto sentido de servicio al cliente

lo cual es apreciado por los usuarios internacionales.

Fortalecimiento de las empresas proveedoras de servicios con una
especializacién en el &rea de impuestos y encarecimiento de sus servicios
de outsourcing. Las empresas que proveen servicios de asesoria han pululado
generando una competencia fuerte en el area de outsourcing lo cual ha puesto a
firmas de renombre en una escala muy por encima en cuanto al costo y en
desventaja de poder proveer un soporte mas personalizado y cercano al cliente.
Las firmas més grandes han optado por especializar a su personal en temas
como precios de transferencia, impuesto sobre la renta, litigio y estrategia

tributaria.

Tendencia de las empresas a manejar sus procesos tributarios “ in house”
y creacién de Centros de Excelencia. El interés creciente de las empresas por
llevar un adecuado control de sus finanzas con la creacion de centros de
excelencia se ven reflejados en una casa vez mas creciente conformacion de
sus propios departamentos de impuestos alineados a modelos de centros de
excelencia donde se revisan y analizan con profundidad las operaciones, se
generan propuestas de mejora y se provee la adecuada orientacion en cuanto a
los temas relevantes a impuestos que impactan en forma positiva o negativa a

las empresas.

Digitalizaciéon de los procesos tributarios en el nivel de los diferentes

gobiernos. En la region de América Latina se ha dado una evolucién de los
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sistemas informaticos que usan los gobiernos y sus administraciones tributarias
para receptar la informacion que viene de sus contribuyentes. Actualmente, el
uso de medios digitales, reportes a través de softwares ha facilitado el cruce de
informacion de los contribuyentes y permite a las empresas operar en forma
remota al tener el acceso a dichas paginas por medio de la Web. En linea con
esta evolucion, la implementacion de sistemas de facturacion electronica y
contabilidad electronica les permite a las administraciones tener un mayor
control incluso en linea con las operaciones que realizan sus contribuyentes. De
igual forma estos sistemas agilizan los procesos de emision y entrega de

documentos para los usuarios.

Amenazas

Cambios constantes en la legislacion tributaria de la region. Los cambios
contantes que existen en el nivel de la legislacion tributaria en los paises de
Latinoamérica generan inestabilidad y temor a las empresas que tratan de
mantener sus operaciones a derecho y cumplir con las obligaciones sin
exponerse a contingencias generadas del desconocimiento de las normas

vigentes y como las mismas afectan y deben ser aplicadas en sus operaciones.

Ambiente politico y econdmico incierto e inestable. En la regidon se tienen
paises como en Venezuela cuyo ambiente politico y econdémico se ha vuelto tan
complejo que hace que las empresas replanteen su operacion o consideren
inclusive su cierre. El gobierno venezolano ha dado un alto poder a las
autoridades tributarias las cuales constantemente se encuentran emitiendo
providencias que regulan temas como el tipo cambiario, ajustes a las bases de
aplicacion para renta. Otros paises como Colombia en donde el foco de las
autoridades es un fuerte control de movimiento de capitales y que
constantemente crea nuevos mecanismos para aplicar dichos controles como la
emision de reportes por medios magnéticos que llevan un alto detalle de lo que

se debe reportar.
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41.4

Aumento de la ubicacion de centros de servicios en Costa Rica que
incrementa la demanda de profesionales con experiencia en diferentes
ramas. La cada vez creciente colocacion de centros de servicios en Costa Rica
por empresa de diferentes origenes e industrias ha generado una fuerte
demanda de profesionales experimentados en diversas areas con lo que dichos
profesionales se vuelven cada vez mas escasos y que requieren de mayores

incentivos y beneficios para optar por un contrato.

Reingenieria o Reestructuracion del departamento de Impuestos

Luego del andlisis de la situacion actual de la empresa, es prioritario plantearse

cambios que pueden ser adoptados en el area impositiva de Zoetis que generen no

solo eficiencias en la parte de gastos relacionados con su operacion sino también

capacidad de competir a largo plazo.

Al pensar en los factores que motivan este cambio, podemos resumir las

siguientes condiciones:

Consumidores. Zoetis es una empresa enfocada en proveer el mejor servicio y
deleitar a sus clientes por lo cual su cultura organizacional busca el proveer la
mejor experiencia, una alta calidad de sus productos y servicios y hacerlo dentro
de un marco de sentido de pertenencia. Tomando como base esta cultura, es
preciso que la empresa fomente la creacion de un departamento interno de
Impuestos el cual pueda manejar con propiedad y responsabilidad la informacion
gue se provee a las diferentes autoridades tributarias y a la vez brinde un
robusto soporte interno a sus areas tanto comercial como financiera en los

proyectos y situaciones que se le planteen.

Competencia. La empresa se esfuerza por mantener su primer lugar en el nivel
del mercado farmacéutico animal lo cual genera una presién para mantener su

operacion funcionando de manera eficiente, al generar ahorros y ganancias que
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agreguen valor a las acciones dentro de un marco controlado de sus finanzas.
Como empresa hamero uno también se ve en la obligacion de proponer modelos
de operacion innovadores que sirvan de referente para sus competidores. Bajo
esta linea, la creacion de un departamento de impuesto interno regional es un
paso importante que puede aportar importantes ventajas competitivas para el
manejo de las interacciones que mantiene la empresa y sus relacionadas en el

nivel de la region y globalmente.

- Cambio. Zoetis es una empresa que desde su formacion ha mantenido un ritmo
acelerado de cambios en parte por las condiciones que ha encontrado un vez se
ha separado de una de las empresas farmacéuticas mas grandes del mundo y
en otra parte porque el ritmo de cambio de su mercado es acelerado lo que la
obliga a mantenerse dinamica sin perder su cultura, valores y metas financieras.
Las decisiones son tomadas en una base de acuerdos entre el equipo élite de
lideres y que se comunican y aplican en forma inmediata. Es asi como el
departamento de impuestos no es la excepcion y debe sumarse a este cambio

en una forma agil y generar buenos resultados en forma sostenida.
4.1.4.1 Metodologia de lareingenieria
A continuacion se detallan las diferentes etapas que se plantean para llevar a
cabo la consolidaciéon de un departamento de impuestos internos en Zoetis para la
region de América Latina.
- Etapa 1l - Preparacion
v" Objetivo. Consolidar el cumplimiento de las obligaciones tributarias de las
entidades legales de Zoetis ubicados en los paises de Latinoamérica en

Departamento regional ubicado en Costa Rica.

v Metas. Reducir los costos asociados a servicios de asesoria y
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cumplimiento brindado por terceros entre los cuales se encuentran firmas
de servicios como E&Y, PWC, KPMG, Deloitte. Automatizar procesos
relacionados con el cumplimiento tributario como la modalidad aplicada
para realizar pagos tomando ventaja de las ofertas de pago de impuestos
por medios electrénicos para reducir costos que se generan al operar en
forma remota como los correspondientes a mensajeria. Enfocarse en
actividades de valor agregado como planificacion tributaria, analisis de
estrategias fiscales que puedan aplicarse a la operacion de las entidades,
recuperaciones y adecuada aplicacion de créditos tributarios y prevencion

de riesgo de contingencias.

- Etapa 2 - Identificacion

a) Determinacion del alcance de funciones (clientes). El nuevo departamento de
impuestos de Zoetis brindara servicios de cumplimiento tributario tanto en la
parte de impuestos directos como indirectos y también tendra control y
coordinacion de las responsabilidades en cuanto a informacion de precios de
transferencia de las entidades legales de Zoetis domiciliadas dentro de la
region de Latinoamérica. Todos aquellos impuestos relacionados a rentas de
salarios o relacibn con los empleados serdan de responsabilidad del
departamento de Recursos Humanos. La actualizacion de licencias y

permisos de funcionamiento de las entidades correspondera al area Legal.

Cuadro 3. Listado de entidades legales de Zoetis en Latino América
ENTIDADES LEGALES DE ZOETIS EN LATAM

Zoetis Panama S. de R.L.

Zoetis Costa Rica S.R.L.

Zoetis Costa Rica S.R.L. (Sucursal El Salvador)

Zoetis Costa Rica S.R.L. (Sucursal Republica Dominicana)
Zoetis Costa Rica S.R.L. (Sucursal Honduras)

Zoetis Costa Rica S.R.L. (Sucursal Nicaragua)

Zoetis Costa Rica S.R.L. (Sucursal Guatemala)

Zoetis Colombia S.A.S
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Zoetis C.A (Venezuela)

Zoetis Ecuador CIA. LTDA

Zoetis S.R.L (Peru)

b) Mapeo tributario y definiciébn de requerimientos. Mapear todos los procesos

tributarios en la region.

v

Obligaciones determinativas. Se ha realizado un listado de las
obligaciones que generan pago de impuestos y su frecuencia (ver
anexo 1.)

Obligaciones informativas. Se han listado todas aquellas
declaraciones o entrega de informacion a las diferentes autoridades
(ver anexo 1.)

Pago de impuestos. Se har4 amplio uso de las plataformas digitales
para la aplicacion de pagos de impuestos en la region y reducir el uso
de cheques o pagos manuales.

Auditorias fiscales. Se gestionara de manera eficiente el archivo de la
documentacion tributaria de cada entidad para dar respuesta oportuna
y certera a las autoridades que asi lo requieran. Se mantendra un
sistema de archivo tanto digital como fisico que permita el acceso
eficiente a la informacion historica.

Preparacion de provisiones trimestrales y anuales de impuestos
corporativos. Se realizaran los calculos y se llenaran los formularios
para hacer el reporte respectivo de la provision de impuesto a la renta
gue servird de base para la consolidacién de la informacién financiera
de la corporacion.

Conciliaciones de cuentas tributarias. Los saldos de las cuentas seran
revisados y conciliados en forma mensual para mantener el adecuado
contenido de las mismas. Se solicitardn los asientos contables de
reclasificacion o ajuste requeridos.

Control interno. Se velara por cumplir con los procesos de controles

internos como aprobaciones a pagos y gastos asi como el adecuado
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uso de la informacion.

Revision de requerimientos impositivos para facturacion y soporte de
gastos.

Planificacion tributaria. En forma anual y mensual se prepara un
planeamiento de las actividades de cumplimiento, proyectos de
eficiencia y también se revisara junto con el area de analisis financiero
el impacto impositivo en las proyecciones de resultados.

Propuestas de recuperacion de créditos tributarios.

Actualizacién y monitoreo de cambios de legislacion aplicable a las

entidades legales.

c) Conformacion del equipo

v

Proceso de adquisicién de talentos (recursos). Se deben realizar las
contrataciones de los recursos que estaran realizando las diferentes
funciones dentro del departamento para lo cual se guiard en base al

organigrama 1.

v' Cambiar el acuerdo de PWC. Una vez que los contratos actuales expiren, se

d)

negociara limitar el alcance del servicio de PWC a la consulta solamente; el

servicio de consultoria se pagara contra las necesidades.

Determinacion de medidores de rendimientos y éxito. Establecimiento de

controles y reportes para generar KPIs. Para efectos de revisar el correcto

funcionamiento y efectividad del departamento de impuestos se han

establecido como principales indicadores los siguientes:

v

AN NN N

Cantidad de declaraciones presentadas por mes.

Cantidad de declaraciones presentadas a tiempo.

Porcentaje de declaraciones presentadas a tiempo.

Monto de penalidades, multas o interese pagados mensualmente.
Monto de pagos de impuestos por categoria.

Monto de créditos tributarios y recuperacion.
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v Costos relacionados con el equipo interno y los servicios de asesoria.

e) Documentar los cambios para generar una base de informacion de los
procesos y brindar continuidad a la operacion. Una vez se estabilicen las
operaciones de cumplimiento, se realizara un documentacion de cada uno de
los procesos de tal forma que se mantenga al dia una guia practica de los
pasos por seguir en cada una de las declaraciones y formularios para

generar una base de continuidad de las operaciones.

Etapa 3 Vision. El Departamento de Impuestos regional de Zoetis transforma y
evoluciona la manera en que los impuestos se manejan internacionalmente al
aplicar su conocimiento y experiencia en actividades y propuestas de valor
agregado, actuando con un alto sentido de propiedad y pertenencia para generar

resultados exitosos y crecimiento de forma sostenida para la empresa.

Etapa 4 — Solucion

a) Funciones del equipo de impuestos de Latinoamérica: Los miembros del

equipo de impuestos tendran los siguientes perfiles y responsabilidades:

Gerente de Impuestos de Latinoamérica
v Perfil. Profesional con formaciéon gerencial y experiencia en el area
Tributaria, con capacidad de dirigir un equipo regional.
v' Responsabilidades. Tomar decisiones sobre los procesos de impuestos,
dirigir un equipo regional, planificar y crear propuestas de mejora y
eficiencias para el area tributaria de la empresa, identificar y proponer el

manejo de contingencias.

Supervisor de Impuestos
v Perfil. Profesional con formacion contable y con experiencia en el area

tributaria, capacidad de manejo de equipos y supervision.
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v' Responsabilidades. Coordinar y supervisar las actividades de
cumplimiento que deben realizar cada uno de los analistas en sus
diferentes areas y paises. Dar indicaciones precisas sobre las prioridades
del departamento y dar seguimiento constante del desempefio de los
miembros del equipo. Proveer entrenamiento y guia en temas tributarios

al equipo y demas areas que asi lo requieran.

Analista de Impuestos Directos, Indirectos y Precios de Transferencia
v Perfil. Profesionales de diferentes carreras relacionadas al area
financiera, contable, legal o ingenieria industrial, con una fuerte
inclinacién al area tributaria. Deben contar con cierta experiencia de
reporte de declaraciones, asignacion de retenciones de impuestos en
areas de compras o ventas, desarrollo de reportes y amplio manejo de
datos e informacion.
v' Responsabilidades. Preparar la informacion correspondiente a cada una de

sus &reas en tiempo y forma para ser entregada a las autoridades.

Dibujo 3: Organigrama del departamento de Impuestos. (Fuente propia)

Gerente de Impuestos de
Latinoamérica

Supervisor de Impuestos

Analista de Analista de Impuestos Analista de Precios
Impuestos Directos Indirectos de Transferencia
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- Etapa 5 - Transformacion

La implementacion del modelo de departamento planteado en la etapa

anterior se llevara a cabo en diferentes etapas que son las siguientes:

1. Induccién de los nuevos integrantes de equipo. En esta etapa de dan
diferentes charlas y entrega de informacion que prepara a los miembros del
equipo para conocer en ambiente comercial en el cual se desarrolla el
negocio de la empresa, también les permite conocer la organizacion de las
diferentes areas y su ubicacion dentro de la empresa, asi como también los
prepara en la base de politicas internas.

2. Entrenamientos funcionales. En esta etapa los integrantes de los equipos
reciben la preparacion técnica tanto tedrica como practica para el desarrollo
de sus actividades. Los entrenamientos técnicos se manejan en diferentes
modulos, todos los analistas asisten a los entrenamientos para adquirir el
conocimiento basico de todas las areas y legislaciones de los paises.

3. Asignacion de funciones. En esta etapa y luego de haber completado con
éxito la etapa de entrenamientos funcionales, cada analista es asignado a un
area especifica en donde debe cumplir con un cronograma de actividades
previamente determinadas.

4. Salida en vivo. Este es el momento en que cada uno de los miembros del
equipo inicia sus funciones en forma independiente y completamente
enfocado a sus resultados y operacion.

5. Cierre de contratos de servicio de cumplimiento con asesores externos. Una
vez dada la salida en vivo con el departamento, se dara por finiquitados los
contratos de servicios de cumplimiento mantenidos con asesores externos y
se dara paso a que por medio de una negociacidbn se mantengan servicios
puntuales que aporten valor agregado y seguridad a la operacion interna.

6. Evaluacion de desempefio. Es a partir de esta etapa que se inicia la
aplicacion de las mediciones de rendimientos y reportes que permitan a la

gerencia tener visibilidad del desempefio que tiene el equipo en cuanto al
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41.4.2

-

Qursos internos y especializacicy

o

nivel de cumplimiento, grado de exposicién a contingencias y de igual forma

los costos relacionados con el equipo interno y servicios de asesoria

externos.

FODA (Después de lareingenieria)

Dibujo 4: Matriz FODA después de la reingenieria (Fuente propia)

~

- Bienestar financiero por Ia
reduccién de costos y
aprovechamiento de  créditos
tributarios varios.

Fortalezas

- Mayor control de la informacidn
gue se entrega a las autoridades.

- Competitividad al trabajar a
escala.

Preparacién técnica de los

~

- Ampliacién en el uso de medios
digitales para el envio y recepcion
de informacidn tributaria por parte
de las autoridades.

Oportunidades

- Altos costos de los servicios de
cumplimiento tributario.

- Tendencia mundial a globalizar
procesos dentro de las empresas

multinacionales.
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Debilidades

- Poca especializacion en procesos
regionales para otras areas del
negocio.

- Implementacion de nuevos
sistemas contables que pueden
generar retrabajo o errores en la

generacion de la informacion.

- Cambios en la legislaciéon que
hagan mas complejo el modelo y
su adecuada operacion.

Amenazas

- Requerimientos legales locales
que impidan el acceso a la
informacion o  exigencia de

profesionales locales (CPA).




4 2 Reestructura Financiera

421 Andlisis de Inversién

La base de la propuesta de reingenieria se enfoca en la reduccion de gastos la
cual debe generar resultados positivos a la corporacion al corto plazo y ser sostenible
en el tiempo para lo cual se debe evaluar sus efectos financieros y del retorno de la
inversion, principales indicadores por considerar por parte de la alta gerencia para dar

la aprobacion al proyecto.

Al considerar que Zoetis cuenta con un centro de servicios financieros
compartidos, el departamento de Impuestos de la region funcionara dentro del mismo
centro por ende algunos costos y gastos se diluyen dentro de la operacién actual y no

van a ser evaluados por separado.

Para llevar a cabo el proyecto se deben realizar ciertas actividades, cada una de
las cuales se consideran como parte de la inversion a realizar por parte de Zoetis y se

detallan a continuacién y sus montos se muestran en délares americanos.

42.1.1 Recursos Humanos

Las inversiones por realizarse en esta area corresponden a las posiciones que
conforman el nuevo equipo y que deben ser contratadas por la empresa e incluidas en
su planilla segun la planificacion de tiempos en la propuesta y al considerar los perfiles
profesionales detallados en la reestructuracion asi como también su preparacion y

entrenamiento técnico.

- Personal. Esta es la inversion mas importante ya que se trata de conformar un
equipo profesional con altas capacidades de liderazgo y ejecucién que logre
adaptarse y tomar rapidamente las actividades de cumplimiento para la region al

hacer un aprovechamiento de las oportunidades para reducir gastos y generar
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efectos financieros positivos. Los horarios de trabajo para todos los miembros
son flexibles teniendo que cumplir con un total de 48 horas por semana. Los
gerentes de la organizacion tienen un beneficio adicional de un bono anual
correspondiente a un 0,5 salario mensual. El ajuste anual de salarios se realiza
con base en la inflacién del pais y el desempefio de los resultados por lo que se

ubicara en un 5% anual en promedio.

Cuadro4: Inversion en personal.

Descripcion Cantidad de Salario mensual Bono Anual
posiciones
Gerente 1 $ 5,500.00 $ 2,750.00
Supervisor 1 $ 4,000.00
Analista 3 $ 2,500.00

Capacitacion. El éxito del proyecto va a depender de la calidad de los
entrenamientos que se realicen para los integrantes del departamento. Las
areas de foco para los entrenamientos son: Legislacion Tributaria de cada uno
de los paises, actividades de cumplimiento, andlisis de datos para la
determinacion de los célculos de los diferentes impuestos, sistemas tributarios
locales e internacionales. Se utilizan las propuestas de entrenamiento
preparadas en forma personalizada para cada pais por parte de una de las
firman mas reconocidas y se realizaran de forma presencial en cada uno de los
paises por lo cual se va a contar con un presupuesto para gastos de viajes,
también que se tendran sesiones por videoconferencia para todo el equipo. Los
miembros del equipo que estaran participando de cada uno de los
entrenamientos presenciales sera indicado segun la propuesta. El conocimiento
y experiencia de los miembros del equipo serd aprovechado al maximo
planteando entrenamientos internos que no tendran costo adicional sobre los
paises en los cuales se tiene dicho conocimiento como es el caso de Costa

Rica.
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Cuadro 5: Inversion en capacitacion.

Descripcion Entrenamientos Gastos de viaje
Panama $ 4,000.00 $ 2,750.00
Costa Rica $0.00 $0.00
El Salvador $1,500.00 $0.00
Republica Dominicana $ 3,000.00 $0.00
Honduras $1,200.00 $0.00
Nicaragua $ 1,000.00 $0.00
Guatemala $ 1,000.00 $0.00
Colombia $ 8,000.00 $10,000.00
Venezuela $1,500.00 $ 15,000.00
Ecuador $ 3,000.00 $ 10,000.00
Perd $5,000.00 $10,000.00
Inversion total en
capacitacion $29.200.00 $46,500.00

Las diferencias entre los paises depende de la complejidad de la operacion en
cada de uno de ellos por lo cual en la mayoria de Centro América no seran visitados y

sSus entrenamientos se realizaran de forma virtual.

4.2.1.2 Espacio Fisico

Zoetis alquila un espacio dentro del parque empresarial Escazu Corporate
Center, el mismo que se encuentra adecuado para una ocupacién de 150 persona con
opcién de ampliar el espacio para albergar a 200 personas. El equipo de Impuestos
ocupara 5 espacios de los disponibles por lo cual no se requiere alquilar una oficina

adicional.
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Por otra parte, los espacios de parqueo son asignados uno por cada empleado y
se debe pagar un alquiler mensual por el uso del mismo, para el proyecto se estaran
utilizando 5 nuevos espacios de parqueo que se deben incluir dentro de la inversion a

analizar.

Cuadro 6: Inversion en espacio fisico.

Descripcion Cantidad Alquiler Alquiler

Mensual Anual
Parqueos 5 $ 100.00 $ 1,200.00

4.2.1.3 Materiales y Equipo

El equipo de trabajo para cada uno de los miembros del equipo se detalla a

continuacion:
Cuadro 7: Listado de materiales y equipos.

Descripcion Cantidad ‘ Imagen

Estacion de trabajo. Constan de una mesa de
trabajo para una persona de madera preformada
con los espacios e instalaciones para la inclusion

de cables, computadores, teléfonos y demas.

Incluye un mueble de gavetas con llave y un porta-
teclado. El soporte y la base de la estacion son de

aluminio.
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Silla ergonémica. La silla debe ser ergonémica y
debe cumplir con los requerimientos del manual
de salud ocupacional en cuanto a sus materiales,

seguridades y peso a soportar.

Equipo de coOmputo. Se requiere un equipo de
computo tipo laptop el cual tenga el paquete
completo de Windows office, capacidad para
instalar y actualizar programas o softwares libres
utilizados por los entes de gobierno para la
preparacion y presentaciéon de declaraciones. El
equipo debe tener conectividad a redes WiFi y
contar con los servicios de correo electronicos y
chats corporativos. Corporativamente se maneja el

modelo Lenovo T450.

Mouse y Teclados. Se debe asignar un juego a
cada miembro del equipo. Ambos deben ser

inalambricos.

Teléfono fijo. El equipo de Impuestos debe
realizar constantes llamadas para mantener la
comunicaciéon y coordinacién de las actividades en
los paises por lo que debe contar con un equipo
Cisco Cp-7960 IP display con linea para llamadas

y videoconferencias individual.

Teléfono celular. El gerente y el supervisor deben
contar con un equipo de telefonia mévil en donde
deben tener instalado una copia de su correo

electronico, chat corporativo y acceso a rooming
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internacional. Los equipos del plan corporativo son

Iphone 7.

Software para reportes. La informacion de las
declaraciones y reportes que se preparan mensual
y anualmente deben quedar respaldados dentro
de una herramienta corporativa, la cual tiene una
cuota de configuracion para la regién ya que debe
tener la capacidad de adaptarse a los
requerimientos y especificaciones de cada pais.
La herramienta ha sido desarrollada para Zoetis y

es llamada EY tool.

Discos Duros. El archivo digital de la informacién
y documentos debe mantenerse al dia y por al
menos un periodo de 5 afios o0 mas en algunos
paises para lo cual se utilizardn discos duros
(original y copia) para respaldar los archivos que
se mantienen en forma fisica dentro de cada pais.
Seagate STCK1000100 NAS Server 2 TB.

Cuadro 8: Detalle de valores relacionados con materiales y equipo.

Descripcion Cantidad Precio unitario
Escritorio 5 $ 1,000.00 $ 5,000.00
Silla ergonémica 5 $ 200.00 $ 1,000.00
Equipo de cOmputo 5 $ 600.00 $ 3,000.00
Mouse y teclado 5 $ 300.00 $ 1,500.00
Teléfono fijo 5 $ 300.00 $ 1,500.00
Teléfono celular 2 $ 1,000.00 $ 2,000.00
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Software para 1 $30,000.00 $30,000.00
reportes
Discos Duros 2 $ 150.00 $ 300.00
Inversion total en Material y equipo $ 44,300.00

4.2.2 Costos Asociados

Los costos del departamento son principalmente salarios y el pago
correspondiente al bono anual. La base de salarios incluye los gastos de cargas
sociales y se considera un incremento de un 5% anual para la estimacion de los
primeros 5 afios.

Grafico 2: Costos Asociados

Costos asociados en miles de dolares

HSalarics EBonc Anual

$236.16 324796
522491
$204.00 5214.20
275 2 .89 3.03 318 3.34
Afo 1l Afo 2 Afio 3 Afod Afio S

4.2.3 Gastos Asociados
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- Los gastos iniciales de la reestructura correspondiente a: capacitacion, gastos
de viajes, materiales y equipo se han incluido en el primer afio de funciones ya

gue son gastos que se deben incurrir por una vez durante el periodo evaluado.

- El monto por pagar por parqueos se ha indicado en cada uno de los afos.

- Servicios profesionales. Este gasto es el mas representativo por el momento
ya que como se ha indicado, se tienen contratos de servicios anuales en los
cuales se incluyen actividades de cumplimiento tributario mensual y anual,
asesoria tributaria, pago de impuestos, declaracion anual de renta y estudio y
declaracion de precios de transferencia. Una vez aplicada la reestructura, se
reducird el uso de este tipo de servicios pasando a realizarse las actividades de
cumplimiento a lo interno de la empresa y al mantener un presupuesto anual
para temas muy puntuales como revision de la declaracion de la renta anual y

estudios de precios de transferencia.

Cuadro 9: Detalle de gastos anuales por servicios profesionales siny con un

departamento de impuestos interno.

Cantidad de | Gasto por servicios  Gasto por servicios

declaraciones profesionales sin profesionales con
por afio departamento interno departamento interno
Panama 60 3 3500000 |5 10,500.00
Costa Rica 44 3 20,00000 (% 1,000.00
El Salvador 43 3 2200000 (5 10,000.00
Repiblica Dominicana 53 1 3000000 |5 10,000.00
Honduras Ta 1 30,000.00 |5 10,000.00
Micaragua 62 1 2000000 |5 5.000.00
Guatemala 52 1 10,000.00 | 5 6.000.00
Colombia 62 b 140,000.00 | § 10,000.00
Venezuela a7 1 60,000.00 |5 10,000.00
Ecuador 73 3 70,00000 |5 10,000.00
Perd 51 3 10,000.00 |5 5,000.00
Total anual 665 $ 447,000.00 | % 87,500.00
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Con base en los datos expuestos y al calcular un incremento de un 10% sobre la
tarifa base de los servicios profesionales de un afio a otro, se ha calculado que el total
de gastos durante el primero afio seria de $ 208,700.00 al reducirse a $ 97,450.00 a
partir del segundo afio como se presenta en la siguiente grafica.

Grafico 3: Gastos Asociados

Gastos asociados en miles de délares

Capacitacion M Gastos de viajes " Materiales y equipo W Parqueo m Servicios profesionales

512811

5116.46
$105.88
$96.25
$87.50
. $1.2 $1.2 $1.2 $1.2
- = - -

4.2.4 Evaluacion Financiera

Grafico 4: Gap generado por la reestructura del departamento.

Gap generado por la reestructura del departamento

(Costos+Gastos)
5300,000
5500,000
5400,000
%200,000 Con reestructura
—5in reestructura
5-

Aficl A4Ano2  Ano3 Afcd  Afo 5
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En la comparacién del total de costos y gastos a incurrir por cada uno de los
afos en analisis se observa una diferencia que se genera si se mantienen los contratos
de los servicios profesionales actuales en comparacion con si se procede a
reestructurar el departamento. Debido a la inversion en contrataciones, capacitacion y
demas que se debe realizar durante el primer afio, la diferencia es de $31,550,
mientras que para el segundo afio la reduccion en los costos y gastos que se obtiene
es de $177,163. Para el periodo de 5 afos, el total de reduccion esperada es de
$926,359.

Cuadro 10: Calculo de diferencia en costos y gastos con y sin reestructura

Descripcion
Sin reestructura

491,700 594,957 | § 654,453
415,450 | § 314,538 | 5 335,017 | 5 357001 & 380,615
-31,550 | § -177,163 | § -205,853 | § -237,056 | § -273,838

Con reestructura

e L [

Diferencia

425 VANyYTIR

A continuacion se presentan los flujos de caja netos de efectivo esperados con

base en las estimaciones desarrolladas para un periodo de 5 afos.

Luego del calculo y el analisis de los resultados obtenidos, se puede determinar lo

siguiente:

- La inversion inicial de la reestructura es de $415,450, que corresponde a la
contratacion del personal del departamento, costo de capacitaciones y
entrenamientos, gastos relacionados con viajes, materiales y equipos asignados

a cada empleado y alquiler de parqueo.
- Se ha tomado en consideracidon un estimado de ventas anuales con base en lo

indicado y proyectado por los mercados de los 11 paises incluidos en el

proyecto.
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El costo de ventas estimado para cada uno corresponde a un 70% sobre el

ingreso por ventas.

Por temas de confidencialidad no se han podido incluir en detalle otros gastos y
costos relacionados a la actividad de las entidades por lo que se ha indicado en
detalle unicamente los costos y gastos analizados y descritos con relacion en

este proyecto.

El VAN calculado a partir de la diferencia de los flujos netos de efectivo del
proyecto y el valor de las inversiones a un plazo de 5 afios con una tasa de
riesgo del 15%, nos da un resultado de $8,332,198.82. Siendo este VAN un
valor positivo indica que el proyecto es factible para ser aplicado, con base en
las proyecciones realizadas de ventas, ingresos, costos y gastos proyectados.

El TIR calculado para el proyecto, que representa la tasa de descuento que hace
gue el valor actual de los flujos de beneficio sea igual al valor actual de los flujos
de inversion; nos da un 506,65% en el plazo de los 5 afios. Con esta premisa se
puede determinar que la tasa de retorno de la inversion es muy superior a la que
se puede obtener si el dinero en colocado en el banco a una tasa de interés

vigente.
El periodo de recuperacion de la inversion se da practicamente inmediato a la

puesta en marcha del proyecto ya que es menor que el gasto actual que se

incurre en servicios profesionales.
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Cuadro 11: Flujos de efectivo proyectados a 5 afios

VAN Y TIR DEL PROYECTO

Aiio 1 Ao 2
Ventas 10400000.00  10920000.00 11575200.00 12385464.00 13376301.12
Costos de ventas -7070000.00  -7211400.00 -7427742.00 -7724851.68 -8111094.26
Salarios -204000.00 -214200.00 -224910.00 -236155.50 -247963.28
Bono Anual -2750.00 -2887.50 -3031.88 -3183.47 -3342.64
Costo asociados -206750.00  -217087.50  -227941.88  -239338.97  -251305.92
Capacitacidn -29200.00
Gastos de vigjes -46500.00
Materiales y equipo -44300.00
Pargueo -1200.00 -1200.00 -1200.00 -1200.00 -1200.00
Senvicios profesionales -87500.00 -96250.00 -105875.00 -116462 .50 -128108.75
Gastos asociados -208700.00 -97450.00  -107075.00  -117662.50  -129308.75
Utilidad antes de Impuestos 2914550.00  3394062.50  3812441.13  4303610.85  4884592.19
Impuesto ISLR -874365.00  -1018218.75  -1143732.34  -1291083.26  -1465377 .66
Utilidad neta 2040185.00  2375843.75  2668708.79  3012527.60  3419214.53

Flujos netos de efective  -415450.00  2040185.00  2375843.756  2668708.79  3012527.60  3419214.53

Tasa Anual 15.00%
VAN 8,332,198.82
TIR 506.65%
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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5.1 CONCLUSIONES

Con base en la revision de informacion y una vez realizado el analisis financiero de
la restructuracion del departamento de impuestos de Zoetis en Latinoamérica, se
concluye lo siguiente:

Zoetis es una empresa lider en el mercado de productos para el cuidado de
la salud animal con presencia global lo que hace que mantenga una
operacion compleja y robusta para lo cual debe buscar reducir dicha

complejidad.

Zoetis tiene potencial para trabajar a escala, al unificar procesos de
cumplimiento que actualmente se desarrollan en cada uno de los paises y
gue pueden ser centralizados en un solo departamento que opere en forma

regional y que pueda brindar soporte simultdneo a varios paises.

Actualmente el gasto operativo generado por el soporte y servicios de
asesoria tributaria en la region es de $ 447 000 anuales pero se identifica
gue el alcance de los servicios es limitado, la respuesta a los requerimientos
por parte de los asesores no es eficiente y oportuna en algunos casos y se
vuelve complejo coordinar con varios puntos de contacto en temporadas pico
como durante las declaraciones anuales. Adicional los honorarios presentan

un reajuste anual de entre un 10 a 15%.

Se prepara una estimacion de la inversion requerida para la creacion del
departamento y se estima que en el primer afio seria de $415 450 la cual
incluiria la contratacién del personal, el equipamiento tecnoldgico y del area
de trabajo, gastos de viaje y entrenamientos asi como los salarios y
bonificaciones. Para los siguientes afios el gasto bajaria debido a que
muchos de los gastos iniciales no se deberian incurrir nuevamente como son

los equipos y también los gastos de viaje se deberian reducir en forma
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importante. De esta forma se puede observar una reduccion significativa al
comprar el gasto actual de soporte tributario (asesores externos) contra el
conformar un equipo interno. Para el segundo afio el margen de reduccion es
del 36%.

Para que la reestructura funcione se debe preparar una propuesta y se debe
presentar la informacion a la alta gerencia de la empresa para que se tomen
las decisiones y de autorice la inversion por realizar. Con base en los
resultados obtenidos se puede enfatizar en las ventajas de centralizar la
operacion y poder aprovechar el conocimiento de la operaciéon en los
diferentes paises, las sinergias que pueden tener las diferentes
declaraciones y reportes de informacion a las autoridades y el margen de
reduccién de gasto con proyeccién a ser cada mes menor si se incluyen mas

paises en la operacion del departamento.

5.2 RECOMENDACIONES

Reducir la complejidad de la operacién de Zoetis en la regién de Centro y
Norte de Latinoamérica en el &rea financiera y con énfasis en el area
impositiva para aprovechar el soporte del centro de servicios financieros

compartidos en donde se manejan procesos estandarizados.

Crear un departamento de impuestos regional que brinde soporte
centralizado en las diferentes areas impositivas y de cumplimiento tributario
de cada una de las entidades legales de la region y que se ubique en Costa
Rica. Dicho departamento deberia tener a su cargo la responsabilidad de
preparar, analizar y reportar la informacion para fines tributarios que sean

requeridos para las empresas de Zoetis en cada pais.

Es recomendable que Zoetis haga una revision detallada de los contratos de

servicios de cumplimiento y asesorias tributarias para reducir aquellos
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montos que corresponden a tareas operativas y que representan un gasto
excesivo para la empresa. De igual forma debe identificar los servicios
estratégicos que puede recibir por parte de sus asesores y negociar una
tarifa de honorarios que le permita hacer uso de los mismos sin pagar

mensualidades permanentes.

Se recomienda realizar un analisis financiero con mayor detalle para poder
medir con mayor precision el impacto financiero que generaria la
reestructuracion del area de impuestos asi como también se deberia revisar
proyecciones de presupuestos futuros para alinear el ejercicio a dichas cifras
para obtener una proyeccion mas acercada a lo que la empresa espera como

parte de su operacion.

Se recomienda llevar la propuesta de reestructuracién a la alta gerencia de
Zoetis en Costa Rica y Corporativa para que pueda darse a conocer las cifras
y los planes que se plantean y recibir de esta forma el visto bueno para iniciar
con la inversion. Se recomienda que una vez se establezca y estabilice la
operacion se amplie el alcance de soporte del departamento de impuestos a

otros paises del area que no se han incluido en esta primera etapa.

90



CAPITULO IV
PROPUESTA
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6.1 PROPUESTA DE REINGENIERIA

La presente propuesta ha sido preparada como parte del requerimiento de

graduacion del programa de Maestria en Administracion de Negocios de las

Universidad Latina de Costa Rica.

Objetivo. Consolidar el cumplimiento de las obligaciones tributarias de las
entidades legales de Zoetis ubicadas en los paises de Latinoamérica en
Departamento regional ubicado en Costa Rica.

Meta. Reducir los costos asociados a servicios de asesoria y cumplimiento
brindado por terceros. Automatizar procesos relacionados con el
cumplimiento tributario como la modalidad aplicada para realizar pagos
tomando ventaja de las ofertas de pago de impuestos por medios
electronicos para reducir costos que se generan al operar en forma remota
como los correspondientes a mensajeria. Enfocarse en actividades de valor
agregado como planificacion tributaria, analisis de estrategias fiscales que
puedan aplicarse a la operacibn de las entidades, recuperaciones y
adecuada aplicacion de créditos tributarios y prevencion de riesgo de

contingencias.

Alcance. El nuevo departamento de impuestos de Zoetis brindara servicios
de cumplimiento tributario tanto en la parte de impuestos directos como
indirectos y también tendra control y coordinacién de las responsabilidades
en cuanto a informacion de precios de transferencia de las entidades legales
de Zoetis domiciliadas dentro de la regién de Latinoamérica. Las tareas por
desarrollar por el departamento seran las siguientes: obligaciones
determinativas, obligaciones informativas, pago de impuestos, auditorias
fiscales, preparacién de provisiones trimestrales y anuales de impuestos

corporativos, conciliaciones de cuentas tributarias, control interno, revision de
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requerimientos impositivos para facturacion y soporte de gastos, planificacién
tributaria, propuestas de recuperacion de créditos tributarios y actualizacion y

monitoreo de cambios de legislacion aplicable a las entidades legales

LISTADO DE ENTIDADES LEGALES DE ZOETIS EN
LA REGION DE AMERICA LATINA

Zoetis Panama S. de R.L.

Zoetis Costa Rica S.R.L.

Zoetis Costa Rica S.R.L. (Sucursal El Salvador)
Zoetis Costa Rica S.R.L. (Sucursal Republica Dominicana)
Zoetis Costa Rica S.R.L. (Sucursal Honduras)
Zoetis Costa Rica S.R.L. (Sucursal Nicaragua)
Zoetis Costa Rica S.R.L. (Sucursal Guatemala)
Zoetis Colombia S.A.S

Zoetis C.A (Venezuela)

Zoetis Ecuador CIA. LTDA

Zoetis S.R.L (Peru)

e Equipo de trabajo. El departamento se organizarda de la siguiente

manera.
Gerente de Impuestos
de Latinoamerica
f N
Supervisor de
Impuestos
\ V.
| ]
Analista de . . .
Analista de Impuestos Analista de Precios
Impuestos . .
: Indirectos de Transferencia
Directos
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Medidores de calidad y desempefio

- Cantidad de declaraciones presentadas por mes.

- Cantidad de declaraciones presentadas a tiempo.

- Porcentaje de declaraciones presentadas a tiempo.

- Monto de penalidades, multas o intereses pagados mensualmente.
- Monto de pagos de impuestos por categoria.

- Monto de créditos tributarios y recuperacion.

- Costos relacionados con el equipo interno y los servicios de asesoria.

e Vision. El Departamento de Impuestos regional de Zoetis transforma y
evoluciona la manera en que los impuestos se manejan
internacionalmente al aplicar su conocimiento y experiencia en
actividades y propuestas de valor agregado, al actuar con un alto sentido
de propiedad y pertenencia para generar resultados exitosos vy

crecimiento de forma sostenida para la empresa.

6.1.1 Linea detiempo de la propuesta
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Establecer |2 Visian

3 VISION del departamento
Prezentacion de
4. SOLUCION prapuests

Aprobacion de
inversian

Induecion de las
nuUewos integrantes
de equipo

Entrenamientos funcionales
Azignacion de funciones

5. TRANSFORMACION

Salidaen
vivo

Cierre de contratoz con
asesores externos

MesS | Mes6 | MesT | Mes 8
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