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Capítulo I. Introducción 

Actualmente la economía del mundo y la mexicana han sido fuertemente impactadas debido 

a la pandemia de COVID-19. Esto causó que muchas empresas cerraran o prescindieran de 

trabajadores, por lo que incrementó el desempleo y la gente se vio en la necesidad de 

emprender o de buscar trabajos peor pagados y así disminuir su nivel de vida. Por eso, nació 

la necesidad de generar empleos y de que estos sean suficientemente estables para enfrentar 

las crisis económicas a las que se avecinan. 

 En 2020 ocurrió la peor parte de la pandemia porque además de enfrentarnos a la 

crisis sanitaria y tener tanta incertidumbre sobre los contagios y la salud de la población, se 

impusieron ciertos controles y algunos sectores productivos que no son de primera necesidad 

detuvieron sus operaciones para evitar la propagación del virus. Al frenar la producción, 

algunas empresas en México sufrieron retrasos en sus cadenas productivas, porque, aunque 

para febrero aún no se veían rastros del virus en la población mexicana, las cadenas de 

producción ya se veían atrasadas en embarques y en ciertos componentes; solo era cuestión 

de tiempo para que estos problemas alcanzaran a afectarnos directamente. 

 Para 2021, se comenzó con la vacunación alrededor del mundo y para finales de 2021, 

gran parte de la población mexicana fue vacunada; así logrando la inmunización de la 

población. Sin embargo, todos los problemas económicos en México han prevalecido y aún 

sigue siendo incierta la situación para los siguientes años debido a que las políticas 

económicas adoptadas por el gobierno no fueron las mejores y que, además, la situación 

global sigue sin gran mejora debido a que las poblaciones de otros países se rehúsan a aceptar 

las vacunas disponibles. Al no lograr mantener al virus controlado y al recibir tantas 

mutaciones del mismo, la economía no se logra estabilizar y continúa en un entorno incierto. 



 En 2022 se tiene más certidumbre sobre la situación económica, la convivencia de la 

población con el COVID-19 y los sistemas financieros internacionales se encuentran en 

proceso de estabilización. Aunque es cierto que hay otros factores que influyen en la crisis 

mundial, se tiene un escenario de inversión menos riesgoso que hace dos años. Como 

consecuencia de 2020, el exceso de demanda laboral continúa, por lo que la contratación de 

gente capacitada a un bajo costo se puede utilizar como ventaja y herramienta. Esto con el 

propósito de crecer como empresa y también lograr garantizar seguridad en el empleo a pesar 

de las crisis económicas a las que se enfrenten. 

Una panadería es una buena alternativa de negocio porque pertenece al sector 

secundario y opera dentro del mercado local. Además, como se muestra a continuación, el 

pan es un producto que se comercializa fácilmente y se puede considerar como primera 

necesidad. Es verdad que la crisis económica impacta al tipo de pan consumido, sin embargo, 

el producto continúa siendo primordial en la dieta de los mexicanos. 

 

1.1 Pregunta de Investigación 

¿Qué tan rentable es establecer una dark kitchen de pan rústico en Puebla? 

 

1.2 Objetivo General 

Desarrollar un plan de negocios para una panadería rústica y demostrar su factibilidad con 

ventas a domicilio como único canal de distribución. 

 

1.3 Objetivos Específicos 

 Generar un criterio a través del estudio de mercado de los principales competidores 

directos e indirectos de la rama del negocio 



 Proyectar el negocio para asegurar su rentabilidad y factibilidad en el largo plazo a 

través de una estructura de costos óptima para su desarrollo 

 Crear un plan paso a paso, homologando los procesos del día a día del negocio para 

generar rentabilidad y ganancias continuas en el largo plazo, así como tener claridad 

dentro de las metas deseadas por la organización 

 Desarrollar e implementar estrategias fiscales y financieras para ahorrar y obtener 

más utilidades para reinvertir y crecer el negocio 

 

1.4 Justificación 

La pandemia de COVID-19 ha provocado circunstancias adversas y nuevos escenarios 

económicos. Por lo que se requiere generar empresas que estén preparadas para hacerle frente 

a esta crisis, razón por la que se crea esta tesis. El objetivo es crear un plan de negocios en el 

que se muestre la viabilidad del proyecto y de su mantenimiento. Las empresas deben tener 

una buena base contable y financiera con el objetivo de enfrentar los nuevos retos presentados 

y poder mantenerse como una empresa sana a través del tiempo. Uno de los objetivos de la 

empresa es mantener intacta a su planilla de colaboradores ante cualquier escenario de crisis 

para así lograr ser una fuente sostenible de ingresos para el mantenimiento de sus familias y 

con ello, ayudar a la reactivación económica en estos tiempos de adversidad económica. 

Finalmente, es indispensable analizar los productos que se ofertarán y su estructura de costos, 

con el objetivo de generar una nueva alternativa gastronómica para los pobladores de la 

Ciudad de Puebla, y de esta manera abrir nuevos canales de venta y expandir de manera 

progresiva las ganancias de la empresa.  



Capítulo II. Marco teórico 

Para desarrollar el tema de una panadería de pan rústico en Puebla, México durante los años 

2020, 2021 y 2022; es conveniente entender el desarrollo de distintos temas en el contexto 

de la pandemia. El primero es sobre la economía mexicana, las micro, pequeñas y medianas 

empresas, el emprendimiento en México y finalmente, la industria panadera. 

 

2.1 La economía mexicana 

La crisis mundial del COVID-19 ha tomado a todas las personas del mundo por sorpresa. El 

gobierno mexicano optó por medidas sanitarias que consistieron en el confinamiento, 

distanciamiento de la gente y uso de un semáforo epidemiológico basado en un código de 

colores. Siendo estos rojo, naranja, amarillo y verde; cerrando así actividades económicas 

consideradas como no fundamentales desde marzo de 2020. Este semáforo marcó qué 

sectores podían reabrir y con qué aforo podrían ser operados los establecimientos. Esto llevó 

a gran incertidumbre y causó problemas de liquidez y solvencia a muchas empresas de todos 

los tamaños y de distintos sectores. Para 2022, se tuvo un gran avance en el tema, ya que, 

muchos sectores se recuperaron, sin embargo, otros quedaron vulnerables. Ante tal situación, 

la OCDE recomienda un paquete de reformas estructurales para promover la inclusión 

financiera, reducir la corrupción, disminuir obstáculos al comercio e inversión e incrementar 

la participación de las mujeres en el mercado laboral (Hernández, 2022). 

De esta pandemia, los principales afectados fueron las micro, pequeñas y medianas 

empresas, ya que no presentan el mismo acceso a financiamiento como lo tienen otras de un 

mayor tamaño (OCDE, 2020, p. 15). Las MIPYMES son la base de la economía mexicana, 

y tuvieron un impacto directo negativo en el PIB. Para 2020, el PIB se redujo un 8.5%, 



aunado a la reducción del año anterior del 0.1% (Saldívar, 2021), lo que agrava aún más la 

situación económica de los mexicanos. Esta reducción conlleva un incremento en la tasa de 

desempleo, precarización del empleo y un incremento en la pobreza, quien es el sector más 

vulnerable en materia de salud (Martínez Pérez, 2020, p. 20). De acuerdo con Gabriela Siller, 

directora de Análisis Económico y Financiero de Banco Base, los factores principales que 

llevaron a la baja la actividad económica es que México no tiene una política fiscal 

contracíclica, por lo tanto, no hay una ayuda para detener las caídas del PIB (Saldívar, 2021). 

Ante la crisis, México apoyó de manera muy superficial al sector empresarial. Una de 

las acciones que tomó el Banco de México fue reducir la tasa de referencia en primera 

instancia de 7.53% a 6.75% en marzo para después disminuirla a un 4.5% en septiembre 

(Banco de México, 2020). Esta baja en la tasa de interés tiene un impacto en la economía 

porque busca disminuir el ahorro e incrementar el consumo, lo que fomenta el crecimiento 

económico. Asimismo, BANXICO introdujo esquemas de crédito para incrementar la 

liquidez, especialmente de las MIPYMES, con un presupuesto de 20 mil millones de pesos 

(alrededor de 1 billón de USD, con $19.94 MXN/USD). De la misma manera, los oficiales 

bancarios esperaban que de julio a septiembre se incrementara la demanda de créditos de las 

MIPYMES (OCDE, 2020, p. 18). Desgraciadamente muchas trabajan de manera informal y 

en consecuencia no contaron con acceso a estos créditos, impactando drásticamente en sus 

ingresos.  Los créditos otorgados fueron por 25 mil pesos por negocio o persona, a un plazo 

de tres años y tres meses de periodo de gracia. Es decir, los beneficiarios pagaron 824 pesos 

en 33 abonos (COVID-19 medidas económicas, 2020). En nuestro país, esta suma es muy 

reducida ya que, no alcanza a cubrir gastos indirectos, costos de producción y mano de obra. 

Dividiendo los $25,000 entre el equivalente a una semana de salario mínimo en 2020 



($123.22 diarios, $862.54 semanales), obtenemos 28 semanas completas para un solo 

trabajador, lo que hace ineficiente el apoyo gubernamental.  

En cambio, en otros países se implementaron muchas medidas para apoyar a las 

PYMES con el objetivo de poder conservar y crear empleos. Por ejemplo, en Argentina 

difirieron el pago de algunos impuestos como el IVA; en Singapur, Brasil y en algunos países 

europeos promovieron a través de distintos programas la introducción, simplificación o 

extensión de provisiones para que los bancos pudiesen brindar créditos a MIPYMES. En la 

India implementaron préstamos a fondo perdido para estas de alrededor de 40 mil millones 

de USD (3 billones de INR) a través de instituciones públicas, así como la distribución de 

272 mil millones de USD (20 mil millones INR) como préstamos a pagar en 4 años con un 

año de condonación. Por otro lado, Polonia otorgó subsidios a las pequeñas y medianas 

empresas que no hubiesen despedido personal durante la pandemia con el objetivo de que se 

conservaran los empleos. En Corea del Sur, implementaron políticas estructurales para 

apoyar a los nuevos métodos de trabajo y estructuras digitales para que las empresas pudieran 

encontrar nuevos mercados en línea (OCDE, 2020, p. 24). Comparado con estos incentivos 

(en dólares), México no brindó los suficientes apoyos a las empresas en los momentos más 

críticos que atravesaban, lo que obligó el cierre de múltiples empresas derivado de la falta de 

apoyos fiscales y gubernamentales. 

 

2.2 Emprendimiento en México 

El emprendimiento es un factor muy importante en las economías, ya que desarrollan 

productos innovadores y aportan creación de empleos. Según la OCDE (2016), hay tres 

factores fundamentales para el emprendimiento: el primero es generar competencia por 



medio de la difusión tecnológica, innovación e integración del mercado; el segundo es la 

evaluación del riesgo al tomar decisiones de entrar al mercado laboral y la tercera se relaciona 

con el autoempleo (Librado González, y Ramírez Angulo, 2020, p. 86). Hay dos 

explicaciones por las que se crean nuevas empresas, una se centra en el individuo y la otra 

en los factores macroeconómicos. La primera se refiere a metas y logros personales, mientras 

que la segunda se refiere a que muchas empresas aparecen en respuesta a la turbulencia en 

mercados económicos que las condiciones de trabajo no pueden atender (Georgellis, 

Sessions, y Tsitsianis, 2005; Librado González, y Ramírez Angulo, 2020, p. 87). Para que 

exista emprendimiento, tienen que trabajar en conjunto tres factores: gobierno, centros de 

investigación y los emprendedores (Gallegos, Grandet, y Ramírez, 2014, citado en Medrano, 

Sandoval y Tavera, 2017, p. 59).  

El emprendimiento en México es un tema muy complejo porque presenta muchos 

retos que en otros países no existen. Las principales barreras son los monopolios y el difícil 

acceso al financiamiento (Medrano, Sandoval y Tavera, 2017, p. 51). Además, se enfrenta a 

la falta de cultura emprendedora en el país. No hay espíritu de innovación, ni hambre de crear 

y los enfoques de la educación no son los adecuados para la creación de nuevas empresas. 

En México emprender no es tan popular como lo es en países más desarrollados, los mismos 

profesores y universidades invitan a formar parte de esquemas laborales de empresas ya 

constituidas (Hernández Hernández, 2016, citado en Medrano, Sandoval y Tavera, 2017, p. 

54). 

Por otra parte, no existen apoyos gubernamentales para crear empleos o desarrollar 

conocimientos más especializados, y a su vez, tampoco hay inversión en estructura 

tecnológica (Gallegos, Grandet, y Ramírez, 2014, citado en Medrano, Sandoval y Tavera, 

2017, p. 54). Además, los apoyos para la creación y el mantenimiento de las empresas, es 



casi nulo, y a pesar de toda la crisis financiera global, el gobierno no ha presentado nuevas 

propuestas para mitigar el impacto que han recibido todas las micro, pequeñas y medianas 

empresas. En consecuencia, se tiene una repercusión directa negativa en el emprendimiento 

mexicano. 

 

2.2.1 Emprendimientos exitosos 

Los emprendimientos que sobreviven en México más de dos años se consideran exitosos. Su 

principal diferencia con aquellos que fracasan es que saben exactamente qué es lo que quieren 

los clientes, saben cómo captarlos, tienen un modelo de negocios que es escalable y tienen 

diferenciadas a las empresas e inversionistas clave. En México, cerca del 75% de los 

emprendimientos fracasan porque no logran identificar las áreas de oportunidad, debilidades 

y amenazas de forma oportuna (Medrano, Sandoval y Tavera, 2017, pp. 55-56).  

 Para emprender exitosamente, se requiere de distintos factores; el emprendedor debe 

tener un buen conocimiento de su entorno y de actividades administrativas y financieras. “En 

el caso de las pequeñas y medianas empresas, Sallenave (1995) puntualiza que el 65% de sus 

fracasos se debe a la incompetencia de la administración y falta de experiencia en el sector 

de actividad de la empresa” (citado en Medrano, Sandoval y Tavera, 2017, p. 57). Así que 

los emprendedores y su equipo deben estar muy bien preparados en cuanto a las obligaciones 

que tienen dentro de la empresa. La empresa debe tener una logística apropiada y buenos 

canales de comunicación entre los proveedores, los clientes y los mismos empleados. Se debe 

esforzar por mantener la lealtad de sus clientes a través de un buen servicio al cliente y una 

mercadotecnia formal. Asimismo, se debe concentrar en mantener su competitividad en los 

mercados porque esta es la que mantiene ciclos rentables e ingresos suficientes para su 



crecimiento (Hernández Hernández, 2016, citado en Medrano, Sandoval y Tavera, 2017, p. 

56). El emprendedor debe contar con Gerencia Integral, basada en estrategia, cultura y 

organización para tener una preparación continua y así no volverse obsoleto en el mercado, 

asegurando su supervivencia, rentabilidad y crecimiento (Sallenave, 1995, citado en 

Medrano, Sandoval y Tavera, 2017, pp. 56-57). 

 Es importante que los emprendedores sean resilientes ante las circunstancias 

adversas. Existen dos tipos de resiliencia: la económica y la de negocio. La resiliencia 

económica se describe como la habilidad de una región para recuperarse exitosamente de los 

choques de la economía y que pueda seguir con su camino (Masik y Rzyski, 2014, citado en 

Portuguez Castro y Gómez Zermeño, 2020, p. 12). Por otra parte, la resiliencia de negocio 

se describe como la habilidad de la empresa para mantener su nivel de empleo y de ingresos 

(Biggs, 2011, citado en Portuguez Castro y Gómez Zermeño, 2020, p. 12), para adaptarse y 

sobrevivir a los tiempos turbulentos (Duarte Alonso y Bressan, 2015, citado en Portuguez 

Castro y Gómez Zermeño, 2020, p. 12). Esto demuestra la capacidad de la empresa de 

aprender, innovar y reorganizar su modelo de negocio, aceptando y transformando su 

realidad (Dahles y Susilowati, 2015; Larsson et al., 2016 citado en Portuguez Castro y Gómez 

Zermeño, 2020, p. 13). 

 El emprendimiento ante la crisis presenta un incremento en los riesgos, como son el 

aumento de los costos, barreras institucionales y los efectos de las economías dañadas en los 

consumidores. Además, se sufren pérdidas emocionales, estrés y hay sentimientos de 

vulnerabilidad, por lo que los emprendedores intentan mantener sus entidades, aún 

recibiendo daños estructurales (Duarte Alonso and Bressan, 2015; Doern, 2016, citado en 

Portuguez Castro y Gómez Zermeño, 2020, p. 15). Ante las crisis, es importante mantener a 

los consumidores y atraer nuevos clientes a través de la mercadotecnia (Sabatino, 2016; Micu 



et al., 2018, citado en Portuguez Castro y Gómez Zermeño, 2020, p. 16). Mientras más 

pequeñas sean las empresas, más fácil es que sobrevivan a los cambios, ya que, las empresas 

medianas o grandes tienen más problemas para reestructurarse sin hacer cambios 

considerables en personal o en su misma infraestructura (Williams and Vorley, 2014; 

Anthopoulou et al., 2017, citado en Portuguez Castro y Gómez Zermeño, 2020, p. 16). 

 Los factores de la resiliencia en los negocios que se han identificado son: la actitud 

ante la crisis, las características del negocio, las características del emprendedor, las 

relaciones con las instituciones, el capital humano y social, y por último el manejo estratégico 

(Portuguez Castro y Gómez Zermeño, 2020, pp. 18-19). Estas características son importantes 

al pensar en cómo hacer que un emprendimiento sobreviva una crisis y son las que deben de 

tomar en cuenta y desarrollar los nuevos emprendedores. 

 

2.2.2 Datos del emprendimiento en México 

Dentro de los emprendedores mexicanos existe una gran brecha. Están quienes emprenden 

con la intención de sobrevivencia y quienes emprenden con la intención de generar ingresos 

adicionales. Quienes lo hacen para sobrevivir, generalmente son personas con menos 

recursos, menos educación, que tienen las ganas de salir adelante (este tipo de 

emprendimiento se concentra en estados con un PIB bajo). En cambio, los que lo hacen por 

el placer de emprender, se concentran en la zona fronteriza norte, donde hay un PIB mayor, 

estos son liderados por Baja California, Sonora, Tamaulipas y Nuevo León (Librado 

González y Ramírez Angulo, 2020, p. 92). 

 Las pequeñas y medianas empresas se usan como medios de subsistencia durante 

recesiones económicas, ya que no necesitan de un gran flujo de efectivo para continuar 



operando. Sin embargo, esta crisis es una gran excepción, ya que se vio fuertemente 

impactado el consumo (Librado González y Ramírez Angulo, 2020, p. 98). La mayoría de 

las PYMES se crean y salen del mercado sin ser notadas derivado de su labor informal dentro 

de la economía, lo cual genera poca claridad ante el impacto que pueden sufrir. Sin embargo, 

algunas microempresas han logrado mantenerse más de dos décadas en el mercado, siendo 

esto una prueba de su resiliencia ante un mercado volátil y cambiante. 

 De acuerdo con la OCDE (2016), el emprendimiento en jóvenes es de los más bajos 

en América Latina. En México el 17% de los emprendedores jóvenes surge por necesidad. A 

lo largo de cada gobierno se cambian los mecanismos que apoyan al emprendimiento. Hasta 

2019 existió el Instituto Nacional del Emprendedor (Inadem) (Cámara de Diputados, 2019), 

el cual brindaba apoyo a los emprendedores a través del Padrón de Desarrolladoras de 

Capacidades Empresariales (PACDE) para brindar consultoría y evitar el cierre total de las 

empresas al tercer año de operación (Librado González y Ramírez Angulo, 2020, p. 101). 

Para el sexenio actual de López Obrador, se mantuvieron los “Apoyos al bienestar” 

mencionados anteriormente, pero estos no brindan asesoría para mantener el negocio. 

 Para los propósitos de esta tesis, es importante mencionar que Puebla es de los estados 

que ha registrado uno de los más altos porcentajes de nuevas empresas, alcanzando hasta un 

30% durante 2014, mientras que otros estados como Coahuila, registraron un 3.35% (Librado 

González y Ramírez Angulo, 2020, p. 92-94). Ahora bien, de acuerdo con la Medición de 

Actividad Económica con Grandes Datos (Magda) presentada por el Instituto Mexicano de 

la Competitividad (IMCO), la ciudad de Puebla es la cuarta ciudad con mayor actividad 

económica en el país (Zambrano, 2020), lo que la convierte en una ciudad atractiva para los 

emprendedores. Además, de acuerdo con el mismo instituto, la ciudad de Puebla ha mostrado 

un crecimiento importante con una actividad económica estable. El desarrollo automotriz en 



la ciudad tiene un efecto que genera derrama económica en la zona de Angelópolis, Tlaxcala 

capital y Tehuacán (Molano, 2018). 

 

2.3 Cambios en los hábitos de consumo 

Durante el Gran Confinamiento, el comportamiento de los consumidores ha sufrido grandes 

cambios a través de las distintas y complejas fases por las que ha pasado. En América Latina, 

empezó a crecer de manera importante el uso del e-commerce derivado de las restricciones 

impuestas por los distintos gobiernos ante la crisis sanitaria. Se estima que, en México, el 

desarrollo de las ventas en línea avanzó el equivalente a tres años de desarrollo ante la 

quintuplicación de los compradores en línea, aumentando con ello la facturación en un 

1000% (Ghirardelly, 2020, p. 41). Este cambio en el consumo no tuvo oportunidad de ser 

progresivo, se dio de manera exponencial. Con este efecto, se volvió irrelevante el tamaño 

de la empresa, su desarrollo y el nivel social o el segmento generacional de consumidores 

que tuvieran en ese momento (Mora Zimbrón, 2020, p. 131). Asimismo, las empresas 

tuvieron que implementar distintas medidas de seguridad para sus trabajadores y para los 

consumidores finales, popularizando con ello el término de “Entregas sin Contacto” (Vera, 

2020b, p. 62).  

El inicio del confinamiento se dividió en tres grandes etapas. La primera fase consistió 

en la venta de bienes esenciales, cerrando todos los establecimientos que no se dedicaran a 

la venta o distribución de estos (Vera, 2020b, p. 62). Durante esta primera fase, 

incrementaron las ventas de productos como gel antibacterial, alcohol y jabón común debido 

a la campaña de lavado de manos continuo. De igual manera, hubo un incremento en la venta 

de productos de limpieza para el cuidado del hogar. Durante las primeras semanas de marzo 



2020 fue importante que las tiendas de conveniencia y los supermercados tuviesen suficientes 

inventarios para abastecer las “compras de pánico”, que incluyeron papel higiénico y 

productos de primera necesidad, ya que no se planeaba salir por un tiempo y los niveles de 

compra se disminuyeron para las últimas dos semanas del mes, compensando así los niveles 

entre ambos periodos (Ghirardelly, 2020, p. 41). Otro punto importante que mencionar fue 

el surgimiento de distintos problemas de logística para los que no se estaba preparado en 

primera instancia. Los comerciantes minoristas vendieron más de la mitad de sus productos 

online, situación extraordinaria que obligó a transportistas tradicionales a adaptarse a esta 

nueva tecnología. Se adaptaron múltiples capacitaciones y un incremento en su capacidad 

para cubrir con la demanda que se avecinaba (Vera, 2020b, p. 62). 

Durante la segunda fase, las empresas encontraron problemas en su logística ante la 

creciente demanda, pues tenían entregas acumuladas tras su periodo de cierre obligatorio 

además de los que se demandaban día con día (Vera, 2020b, p. 62). En esta etapa hubo un 

incremento en ventas de productos como jabón en barra de lavandería, jabón de tocador, 

cloros, detergentes, alimentos con amplias fechas de caducidad y de fácil preparación; tales 

como: caldos, agua, queso, crema, salsas, puré de tomate, yogurt, leche y modificadores de 

leche. Durante ese tiempo, las empresas comenzaron a buscar estrategias para mantener sus 

precios en niveles mínimos enfocándose principalmente en la venta de productos de la 

canasta básica (Ghirardelly, 2020, pp. 42-43). 

Finalmente, en la fase tres, se normalizaron las compras y el confinamiento se volvió 

más estricto. Esta crisis generó que el consumo general de los hogares se hiciera desde el 

hogar, minimizando las salidas y lugares concurridos y tras seis semanas de confinamiento 

los productos como frituras, cervezas y bebidas azucaradas retomaron su desarrollo, 

iniciando con ello un nuevo ciclo de compra donde se modificaron las cantidades y periodos 



de compra habituales. De igual forma, los consumidores siguieron limitando sus compras de 

manera presencial con el fin de mitigar el riesgo de contagio. Dejando en claro que el 

comportamiento del consumidor había sido modificado, a pesar de esto, se vivió un periodo 

de ligera estabilidad en la compra y el consumo (Ghirardelly, 2020, p. 43). 

 

2.3.1 El papel de las plataformas digitales en los cambios del consumo 

Indudablemente hubo una gran irrupción en el mundo de las plataformas tras el nuevo 

contexto global presentado. Durante las primeras semanas tras el fuerte incremento de 

compras en línea, los grandes operadores logísticos como DHL y UPS colapsaron y dejaron 

de hacer entregas en distintas ciudades debido al gran tamaño y volumen de paquetería 

recibida ante la creciente demanda. Todas las plataformas de entrega aumentaron su 

capacidad, adquiriendo más vehículos y más empleados. En México, hay cuatro paqueterías 

grandes que hacen el 99% de entregas en el país (Vera, 2020b, p. 63), sin embargo, existen 

plataformas para entrega en la última milla, que consisten en la venta de alimentos, compras 

en supermercados, restaurantes y “favores”. Este mercado se divide principalmente en tres 

plataformas: 69% Rappi, 12% Cornershop y 17% UberEats (Ledger, 2020, p. 18), aunque 

también existen DidiFood, Sin Delantal y Canasta Rosa. Para Marcos Pueyrredon, 

vicepresidente Global de Mercados Hispanos de VTEX y presidente del Instituto 

Latinoamericano de Comercio Electrónico, las plataformas de última milla han logrado 

durante la pandemia lo que planeaban a futuro (Vera, 2020b, p. 63). De acuerdo con la 

Asociación Mexicana de Venta Online (AMVO) en 2020 el segmento de ventas digitales 

creció 66% (Ochoa, 2021). 



 Así como existen estas plataformas surgió “Justo”, un sistema de gestión de 

restaurantes. Según sus fundadores, es una aceleradora de restaurantes y lo que buscan es 

generar ingresos y no solamente demanda. Esta plataforma incluye el desarrollo de sitios web 

propios del restaurante, con sistema de pago electrónico y servicios de mercadotecnia. 

Además, a diferencia de las aplicaciones mencionadas anteriormente, esta brinda 

información a los restaurantes sobre sus clientes, les muestra dónde están y sus horas pico 

por medio de mapas de calor. También tiene otro gran diferenciador en cuanto a costos, ya 

que las aplicaciones de última milla cobran entre un 20% y 40% sobre las ventas dependiendo 

si son la única plataforma que utiliza el restaurante o no y “Justo” cobra entre 7% y 12% de 

comisión más un costo de instalación del sistema equivalente a 500 USD. Actualmente 

cuenta con la gestión de 3,000 restaurantes en Chile, 400 en México y 100 en Perú (Vera, 

2020a, pp. 78-79). 

 

2.3.2 Dark Kitchens 

Las Dark Kitchens también conocidas como “cocinas fantasma”, Black Kitchens o Ghost 

Kitchens son cocinas habilitadas en donde se produce comida y se vende a domicilio por 

medio de plataformas digitales. Estas no cuentan con atención al público, es decir no tienen 

áreas de comedor ni puntos de venta frente al cliente. Este modelo de negocio ha tenido un 

impacto significativo en el mundo y en México, ya que no se requiere de una gran inversión 

inicial para comenzar las operaciones del restaurante y permite tener márgenes de utilidad 

mayores al reducir costos de operación (Sánchez, 2020). Se estima que reducen entre 15 y 

20% el espacio e inversión necesaria para iniciar un negocio gastronómico. Según Muncher, 

una marca colombiana dedicada a las Black Kitchens, los restaurantes necesitan entre quince 



y treinta metros cuadrados y entre dos y tres empleados si son cocinas pequeñas y entre tres 

y cuatro si son cocinas grandes para funcionar completamente (Ochoa, 2021).  

Los clientes reciben otros beneficios de este modelo de negocios. Uno de ellos es 

tener más flexibilidad por parte de los restaurantes, una mayor personalización en sus pedidos 

y también pueden lograr tener acceso a restaurantes más alejados de su área. Estas cocinas 

tienen un impacto particular en la experiencia del cliente, ya que no se tiene un contacto 

directo entre cliente y restaurante al no contar con su propio sistema de entregas a domicilio 

(Morgan, 2020). Esto se debe de contrarrestar con la atención del restaurante en sus productos 

y en sus empaques para asegurar la calidad que espera el cliente. 

 Ante la crisis de la pandemia y las restricciones sanitarias, el sector restaurantero 

acudió a este modelo de negocios como alternativa. Alsea implementó este concepto en 90 

unidades de El Portón y Vip’s, sin embargo, se enfocarán de nuevo en puntos de venta físicos 

porque buscan enforcarse en mantener a sus consumidores actuales y no tener que incursionar 

un modelo nuevo, aunque a su vez buscarán mantener un porcentaje importante de ventas a 

domicilio (Noguez, 2021). Asimismo, según Andrés Villarraga, cofundador y COO de 

Muncher, a pesar de la reactivación de negocios físicos, este modelo aún tiene potencial para 

continuar su crecimiento (Ochoa, 2021). 

 Actualmente, FEMSA Ventures ve futuro para Latinoamérica y en su última ronda de 

inversión, invirtió en Muncher. Esta última empresa tiene como meta llegar a 800 dark 

kitchens y 40 restaurantes virtuales para América Latina y consolidarse como empresa de 

food tech. Actualmente tiene presencia en México, Colombia y Perú con más de 250 black 

kitchens y cuenta con cuatro marcas propias: Franco cocina honesta, Nimi’s shawarma & 

falafel, Oh my sandwich! y Mooi heladería. Asimismo, la empresa se enfoca en crear espacios 



para restaurantes dentro de zonas con alta demanda de domicilios y al mismo tiempo, contar 

con servicio de comida para llevar (Forbes Staff, 2021a). 

 Así como estos ejemplos, han surgido diversas marcas de restaurantes que han 

cobrado importancia en su sector y que funcionan con el modelo de negocios descrito 

anteriormente. Uno de ellos es “Margarita”, un restaurante de hamburguesas en la Ciudad de 

México que funciona a través de comida para llevar con su local en la colonia Narvarte o con 

envíos propios a través de WhatsApp. Otro restaurante que surgió de esta manera es WokWok 

que permite la personalización de comida asiática y reparte con Uber Eats y Rappi en las 

zonas de Polanco, Condesa, Santa Fe y alrededores. Dooriban, un restaurante coreano que 

reparte a través de su propio servicio y se apoya de Rappi y Uber Eats. También existe Basa 

basa, una pizzería con ingredientes distintos y una posibilidad de combinaciones diferentes 

a las del mercado que reparte a través de Rappi. Otro restaurante popular es Fluffs bakery 

que cambia su menú de forma semanal y reparte con su propio servicio de delivery con rutas 

establecidas (Forbes Staff, 2021b). 

 

2.4 Mercado del pan en México 

El mercado panadero en México se divide entre panaderías tradicionales y a gran escala 

(fábricas o industrial), ambos sectores igual de relevantes. Durante la pandemia generada por 

COVID-19 la industria panificadora ha sido esencial dentro de la economía, puesto que el 

pan es un elemento de la canasta básica. Durante este periodo, las grandes fábricas no se 

vieron afectadas, por el contrario, fueron beneficiadas con un alza en sus ventas al tener 

mejores canales de distribución que las panaderías tradicionales. Por el contrario, las 

panaderías tradicionales tuvieron impactos importantes en sus ventas. En este rubro, el 



Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI), señala que, durante el confinamiento, 

el 63.4% de los mexicanos tuvo una disminución en sus ingresos, sin embargo, el consumo 

de pan y tortilla crecieron un 0.3% en 2020 en su aportación al PIB con respecto al año 

anterior. En total, se recaudaron 13 mil 500 millones de dólares en este sector (INEGI, 2020, 

citado en Nielsen, mayo 2020). Por ejemplo, Grupo Bimbo, la panificadora más grande del 

mundo, registró un incremento del 7% en ventas durante el primer trimestre de 2020. Su 

mejor desempeño se ubica en Norteamérica y en México con un aumento del 9.8% y 6.2% 

respectivamente; aunque también incrementaron sus ventas en Latinoamérica un 3.2%, sobre 

todo en Brasil, Perú y Paraguay. Según un reporte enviado a la Bolsa Mexicana de Valores, 

su mayor volumen en ventas han sido pan, bollería, botanas, tortillas, pan dulce y galletas. 

Además, al ser una empresa mexicana se beneficia de factores externos como el tipo de 

cambio (Forbes Advertorial, 2020). Sin embargo, estos beneficios no fueron los mismos para 

las panaderías tradicionales en México donde 2020 se clasifica como un año desastroso para 

la panadería mexicana. El director de la Cámara Nacional de la Industria Panificadora y 

Similares de México (CANAINPA), Borja Esteban, asegura que las 59 mil panaderías 

existentes en nuestro país registraron pérdidas, yendo desde un 50% hasta un 75% durante 

los primeros meses del confinamiento, esta pérdida está basada en la ubicación de la 

panadería (Baeza, 2020).  

De igual manera, Borja Esteban señala que cada mexicano consume alrededor de 33.5 

kg de pan al año, excluyendo galletas y pasteles ya que no pertenecen a este sector. Al estimar 

que cada pieza pesa alrededor de 60 gramos, se puede concluir que, en promedio, se 

consumen 558 piezas anuales, es decir 1.6 piezas diarias. Comparando a México con países 

como Francia o España, el consumo de pan no es tan alto, ya que para estos países el consumo 

es de 54 y 45 kg anuales respectivamente. En México, el consumo de pan es casi 



completamente blanco, ejemplos de estos pueden ser el bolillo, la telera y el pan de caja. Se 

estima que 7 de cada 10 panes consumidos son blancos, y los tres restantes son panes de 

dulce (ABASTUR, 2019). El pan forma parte de la canasta básica mexicana. El CONEVAL 

considera como parte al pan de caja, dulce y blanco; sin embargo, el INEGI solo considera 

como parte al pan blanco y de caja como parte de la canasta básica (Secretaría de Economía, 

2017). 

La industria panificadora es muy relevante en nuestro país, ya que forma parte de la 

vida diaria de la población. Además de que hay tradiciones como Día de Muertos o el Día de 

Reyes, donde el pan se convierte en el centro del festejo. Aún con la importancia del pan de 

muerto o la rosca de Reyes, el pan más popular es la concha (ABASTUR, 2019). Esta última 

es considerada “la señora concha” por la Cámara Nacional de la Industria Panificadora y 

Similares de México (CANAINPA) (Baeza, 2020). 

Para 2018, la cadena productiva alcanzó un valor aproximado de 120 mil millones de 

pesos (MEXIPAN, 2020). Genera alrededor de 1,600,000 empleos de forma directa o 

indirecta, de los cuales 600,000 son gente trabajando en fábricas o panaderías más 

tradicionales. 98% de las 59 mil panaderías en México son de micro, pequeñas y medianas 

empresas (Baeza, 2020). Aproximadamente 80% son negocios informales y el 97% son 

empresas familiares o microempresas. De la misma forma, en la república se concentran en 

siete estados las unidades económicas dedicadas a la industria panificadora. Los estados son: 

Michoacán, Ciudad de México, Veracruz, Oaxaca, Estado de México, Sonora y Puebla 

(ABASTUR, 2019). Las harinas son parte importante de la industria y en México durante 

2019, lograron ventas por 25 mil millones de pesos. No obstante, de 2018 a 2019, el consumo 

de harinas disminuyó de 40 a 33.5 kg debido a que el pan y galletas fueron relacionados con 

problemas de obesidad y salud (MEXIPAN, 2020). 



2.5 Buenas prácticas de higiene en la panificación 

Las prácticas de higiene han cobrado suma importancia durante la pandemia para garantizar 

la seguridad e inocuidad de los consumidores finales de los productos. Se deben de tomar en 

cuenta desde la producción, proceso, manipulación, almacenamiento, transporte y 

distribución de los productos. Dichas prácticas se basan en la Ley de Infraestructura de la 

Calidad, la Ley General de Salud, el Reglamento de Control Sanitario de Productos y 

Servicios, y la Norma Oficial Mexicana NOM-251-SSA1-2009. 

 Se debe de tomar en cuenta la limpieza y el buen mantenimiento de todo el mobiliario 

y equipo. Todas las instalaciones y áreas deben de limpiarse constantemente y deben estar 

protegidas contra la contaminación y corrosión. Estos incluyen techos, puertas, paredes, 

pisos, baños, cisternas, tinacos y mobiliario. Así como todos los equipos y utensilios, sobre 

todo los que tienen contacto directo con la materia prima. El almacenamiento tiene que ser 

apropiado para el tipo de mercancía que alberga.  Debe de haber buenos sistemas de control 

para identificar, reducir y/o eliminar, con medidas pertinentes, los peligros específicos para 

garantizar la seguridad de los alimentos. Como parte del sistema de control, debe de haber 

documentación y registro de todas las prácticas de higiene hechas. Asimismo, debe de haber 

un buen control de plagas que sea aplicable a todas las áreas del establecimiento, incluyendo 

el transporte. El personal debe de mantenerse saludable y con buena higiene, introducido a 

través de una buena capacitación en la que las medidas para COVID-19 como el lavado de 

manos constante será incluido. Actualmente, los procesos de recepción de materia prima son 

aún más estrictos por el COVID-19. Se deben tener distintas medidas para asegurar una 

entrega-recepción sin contacto y el lavado de los productos para ser almacenados. La 

elaboración y conservación de alimentos debe ser regulado por fechas de caducidad y por 

sistemas como primeras entradas, primeras salidas (PEPS) (Velázquez Cano, 2021). 



Capítulo III. Metodología 

3.1 Problema de investigación 

El problema de investigación es referente a la industria panificadora tradicional en Puebla, 

México y cómo puede ser un negocio viable siendo una Dark Kitchen1. Este emprendimiento 

es una oportunidad para la creación de empleos para quienes hayan sido perjudicados durante 

la pandemia. 

Como parte de la investigación del problema, se realizó una revisión bibliográfica 

sobre los temas relacionados y también se utilizaron herramientas de investigación de 

primera mano. La revisión bibliográfica contiene temas relacionados con el emprendimiento, 

la crisis económica derivada de la pandemia de COVID-19, el mercado panificador en 

México y el consumo de alimentos a domicilio proporcionado mediante terceros a los 

consumidores finales. Dicha revisión bibliográfica se sustenta en el marco teórico que se 

encuentra en el capítulo anterior y los resultados de investigación de primera mano se 

presentan a lo largo del documento, con parámetros explicados en esta sección. Esto con el 

objeto de demostrar que la industria panificadora es relevante y con ello, sustentar la 

introducción de una panadería con canales de distribución de únicamente venta en línea en 

Puebla. 

 

3.2 Objetivo de la investigación 

Desarrollar un estudio financiero y contable para demostrar la factibilidad de la creación de 

una empresa panificadora con ventas a domicilio como único canal de distribución. Este 

estudio se hará con base en Leyes Federales que apliquen al Estado de Puebla desde 2021 

                                                
1 Explicado a detalle en el marco teórico 



hasta mayo de 2022. La empresa panificadora se centrará en la elaboración de pan rústico y 

tradicional mexicano, con métodos artesanales como el amasado a mano. 

 

3.3 Diseño de la investigación 

Tanto la investigación experimental como la no experimental son herramientas muy valiosas 

y sus diferencias no hacen que uno sea mejor que el otro. Los diseños experimentales tienen 

mayor control que los diseños no experimentales. 

a) Investigación experimental: con este método se permite manipular intencionalmente 

las variables independientes, de manera separada o conjunta o con otras para conocer 

sus efectos. Con este diseño existe la posibilidad de réplica siguiendo el mismo 

procedimiento que el establecido. Su desventaja es que se selecciona un número de 

personas poco o medianamente representativo respecto a las poblaciones que se 

estudian, 

b) Investigación no experimental: es la que se realiza sin manipular deliberadamente las 

variables independientes y se basa en variables que ya ocurrieron o que se dieron en 

la realidad sin la intervención directa del investigador. Es un enfoque retrospectivo. 

Además, con esta investigación, las variables hipotetizadas se acercan más a las reales 

y consecuentemente se tiene una mayor validez externa, lo que permite generalizar 

los resultados a otros individuos y otras situaciones. Este diseño se divide en dos: 

a. Transeccional: realizan observaciones en un momento único en el tiempo.  

i. Descriptivos: miden variables de manera individual y reportan las 

mediciones 



ii. Correlacionales o causales: cuando describen relaciones entre 

variables y si establecen procesos de causalidad 

b. Longitudinal: realizan observaciones en dos o más momentos o puntos en el 

tiempo.  

i. Tendencia: estudian a una población 

ii. Análisis evolutivo de grupo: analizan una subpoblación o grupo 

específico 

iii. Panel: si estudian a los mismos sujetos 

A partir de estas descripciones, se decidió que la investigación será no experimental y 

longitudinal, debido a  que se analizará la tendencia de compra de los clientes potenciales a 

través de un periodo de tiempo, con la promoción de los productos entre conocidos y en 

grupos de venta. 

 

3.4 Fuentes de datos 

La gran mayoría de los datos provienen de investigación de primera mano y se utilizaron 

datos de segunda mano para validarlos. Las fuentes de segunda mano se detallan en el marco 

teórico, el proceso de selección de estas fue revisar las credenciales de los autores, el lugar y 

fecha en el que fueron publicados y confirmar la veracidad de los datos presentados. En 

cambio, las fuentes de primera mano han sido más complejas de agrupar debido a que ha sido 

un proyecto que se ha desarrollado sobre la marcha. El proyecto comenzó en el verano de 

2020 (durante los meses de julio y agosto) y se continuó durante algunos fines de semana, 

hasta que fue muy complicado seguir llevándolo a cabo.  



 Las fuentes de primera mano incluyen investigación del mercado, la cual fue hecha 

con venta al menudeo y reparto a domicilio de los bienes. Se introdujeron distintos productos 

de forma recurrente, se validó la preferencia del mercado mediante su compra y a su vez, se 

recibían comentarios acerca de qué otros productos añadir al menú y se tomaron en cuenta 

para el desarrollo de estos. Con esta venta al menudeo, también se descubrieron cuellos de 

botella en la producción y problemas de logística a los que prestar atención para la creación 

de la panadería y sus procedimientos. Dentro de estas fuentes se consideró tomar en cuenta 

validarlas por medio de una encuesta, sin embargo, se llegó a la conclusión de que los 

resultados no serían relevantes debido a que los participantes tienden a mentir sobre su 

consumo y a olvidarse de ciertos datos. Esto es validado por un estudio elaborado por Walter 

C. Willet (2000) para la “Revista de Nutrición Clínica Americana”, en la que se establece 

que los cuestionarios de alimentos no son respondidos de forma precisa y que estos no han 

sido respaldados con un estándar apropiado. 

 Por otro lado, se realizó investigación de campo, visitando las principales panaderías 

poblanas de forma física o mediante sus páginas de internet y entablando conversaciones vía 

mensaje o llamada a los establecimientos para conocer más sobre los mismos. Esta 

investigación se utilizó para estudiar precios y analizar la variedad de productos que ofertan. 

Estas panaderías fueron: Hackl, Chedraui Selecto, City Market, La Comer, Nativo Bakery y 

Dély D’Or; todas son conocidas y concurridas en Puebla. Además de que fueron 

seleccionadas dentro de las zonas en las que más se repartió pan durante los dos meses en los 

que se vendió pan al menudeo. Los resultados de dichas investigaciones se encuentran 

revelados en los siguientes capítulos de la tesis, junto con su debida justificación. 

  



Capítulo IV. Análisis de la empresa 

Para crear una empresa exitosa, se deben de tener misión, visión y objetivos claros porque 

así se asegura que todos los colaboradores trabajen en pro de los mismos intereses, creando 

así un sentido de pertenencia hacia la empresa y generando más confianza entre los 

involucrados y el consumidor final. 

 

4.1 Misión 

Elaborar panes con calidad y sabores únicos que cautiven el paladar y satisfagan las 

expectativas de nuestros clientes con prácticas responsables hacia la comunidad. 

 

4.2 Visión 

Ser reconocidos2 por nuestro proceso artesanal y nuestra calidad de sabores, manteniendo 

una relación constante y cálida con nuestros clientes y colaboradores. 

 

4.3 Valores 

Los valores son importantes en una empresa porque rigen el comportamiento de los 

colaboradores dentro y fuera del lugar de trabajo. Aseguran que quienes trabajen con nosotros 

tengan una forma de pensar en común y que se guíen con las mismas bases en su actuar. Por 

esto mismo, nuestros valores son seleccionados cuidadosamente y son los siguientes: 

Integridad. Buscamos a colaboradores íntegros, que busquen la excelencia en su trabajo, que 

sean honestos con sus actos y que estos concuerden con sus acciones y pensamientos. 

                                                
2 Reconocimiento medible: alcanzar el volumen de ventas para cubrir la inversión inicial, el punto de 

equilibrio y también utilidades para expandir la panadería 



Responsabilidad. Mostramos nuestra responsabilidad hacia nuestra comunidad, la sociedad 

y el medio ambiente, demostrando que nuestros objetivos no solo son económicos, sino que 

también buscamos el bienestar de los mismos. 

Diferencia. Tener a colaboradores con talento y ganas de brindarle una experiencia distinta 

al cliente, a través del trato y de los productos elaborados. 

 

4.4 Credo 

El credo de una organización es importante porque establece la misión, visión y valores de 

la empresa de una forma digerible para los empleados y hace que se sientan más identificados 

con los mismos. Establece lo que motiva a la empresa, lo que la diferencia y en lo que creen 

los directivos de la misma. 

Hot Brood es un lugar donde confiamos en la intensidad de los sabores como expresión de la 

calidad de nuestros productos, donde los clientes siempre encontrarán un servicio atento y 

cálido. 

Creemos en la comunicación como la mejor herramienta para el crecimiento personal y 

profesional de nuestra industria y en la colaboración en equipo como mejor medio para la 

consecución de metas y objetivos. 

Nuestro compromiso es la creación de empleos dignos y de compromiso con el medio 

ambiente a través de prácticas responsables. 

 

4.5 Objetivos 

Es muy importante establecer objetivos claros y concisos para poder llevarlos a cabo. Estos 

deben ser SMART: Específicos, Medibles, Alcanzables, Relevantes y con un plazo 



(Tiempo). A continuación, se encuentran los objetivos de Hot Brood con las características 

mencionadas anteriormente. 

 Equipar un taller de panadería en Puebla, contemplando equipo de reparto para 

establecer una Dark Kitchen con capacidad de entrega 

 Incrementar ventas para cubrir el capital de trabajo y generar utilidades para 

incrementar la capacidad de producción 

 Generar una fuente de empleos digna y sólida a través de un esquema salarial que 

genere crecimiento en el corto y mediano plazo, siempre enfocado a la consecución 

de metas y objetivos de la empresa 

 

4.6 Modelo de Negocios 

Inicialmente, se planea que Hot Brood sea una empresa que se enfoque en el bien de sus 

colaboradores, que los empleados reciban un sueldo justo y que mejoren su calidad de vida. 

Se plantea el crecimiento paulatino de la panadería, inicialmente será una Dark Kitchen y 

posteriormente cuando se tenga suficiente capital se abrirá un punto de venta físico para 

brindad más confianza al cliente y al mismo tiempo incrementar las ventas. Asimismo, la 

panadería se manejará con ventas sobre pedido al inicio de sus operaciones para reducir 

desperdicios y también asegurar que se requiera un capital de trabajo más limitado. Hot 

Brood contará con la introducción de productos de forma fija y otros variables de temporada 

para satisfacer los gustos y preferencias del cliente. De igual manera, se contempla la venta 

de los productos fijos a mayoreo a restaurantes y cafeterías con el fin de mantener más 

ingresos fijos. 

 



4.6.1 Mapa General de Estrategia 

 

Figura 1. Mapa general de estrategia 

Fuente: Elaboración propia 

En el mapa general de la Figura 1, se pueden observar los objetivos de la empresa plasmados 

de una forma digerida. Muestra los pasos a seguir tanto para la administración como para la 

fuerza laboral y brinda un apoyo visual de fácil comprensión. Los canales que se muestran 

en cada una de las etapas son importantes porque muestran cómo la empresa tiene un 

diferenciador. A su vez, se muestra cómo se logrará la propuesta de valor y las áreas 

importantes a desarrollar en cada uno de los pilares de la organización. 



 Este mapa se lee de arriba hacia abajo y se divide por áreas. En el área financiera, la 

meta principal es maximizar el valor de los accionistas, lo que significa que todas las demás 

metas van encaminadas a esta. Las siguientes en el área financiera son obtener ventas 

sobresalientes, porque al tener un buen volumen de ventas incrementan los ingresos y 

asegurando una distribución del producto a costos bajos, también se asegura obtener 

utilidades en niveles altos. 

 En el área de clientes, hay tres metas a seguir. La primera es mantener una relación 

constante con los clientes, asegurando un buen nivel de ventas. La segunda meta es tener 

procesos de compra eficientes centrados en las preferencias del cliente, por lo tanto, tener un 

inventario adecuado para cumplir con los pedidos de los clientes de forma eficiente. La 

tercera meta de esta área es la de mantener sabores únicos e intensos, asegurando que a los 

clientes les guste el pan y que compren de nuevo. 

 La siguiente área es la interna, que contiene procesos de manejo del cliente, de 

regulación y sociales, de operación y de innovación. Para la empresa, la más relevante es la 

de un esquema salarial con crecimiento, porque permitirá retener a los empleados y así crecer 

en conjunto con sus aportaciones y mantener una plantilla bien capacitada y ahorrar en la 

introducción de nuevos colaboradores. Porque lo más importante para Hot Brood son sus 

empleados y sus clientes, lo que está plasmado a través del mapa de estrategia en la figura 1. 

 Por último, se encuentra aprendizaje y crecimiento (L&G por su nombre en inglés, 

learning and growth). La que se divide en dos, capital humano y capital de organización. El 

primero de estos dos se refiere a los colaboradores involucrados en la empresa y el segundo 

se refiere a los procedimientos internos. Es importante tener metas claras en estas dos áreas 

porque se garantiza personal comprometido y procesos claros y fáciles de seguir. 

 



4.6.2 Organigrama 

 

Figura 2. Organigrama de Hot Brood 

Fuente: elaboración propia 

 

Los roles en este organigrama son los siguientes: 

Puesto Tareas 

Administrador  Recibir los pedidos y tener un control de los mismos 

 Establecer conexiones con los clientes 

 Hacer la logística de la elaboración y entrega de los 

productos 

 Llevar un control del inventario junto con el Panadero 

 Llevar la contabilidad administrativa de la empresa 

 Cumplir con las obligaciones contables de la empresa 

 Establecer los objetivos de Hot Brood 

 Asegurar la calidad de vida de los empleados 

 Autorizar las compras 

Panadero  Administrar los inventarios y encargar a administración 

el abastecimiento de los mismos 

 Supervisar la elaboración de los panes 

Asistente de Panadería  Brindar apoyo al Panadero en la elaboración del pan 

 Lavar los trastes conforme se vayan dejando de utilizar 

para mantener un área de trabajo despejada y limpia 

 Limpiar el piso y el espacio de trabajo cada 4 horas para 

asegurar la inocuidad de los alimentos y del espacio de 

trabajo 

Repartidor  Adquisición de materias primas 

 Repartir los panes con la mayor eficiencia y eficacia con 

rutas bien establecidas 

Administrador

Panadero

Asistente de 
Panadería

Repartidor
Community 

Manager



 Innovar en un buen servicio al cliente y crear lazos para 

incrementar su lealtad 

Community Manager  Encargado de mercadotecnia 

 Dar seguimiento a las redes sociales 

 Dar seguimiento a los clientes 

 Atención posventa 
Tabla 1. Roles del organigrama 

Fuente: elaboración propia 

 

4.6.3 Manual de procedimientos 

Un manual de procedimientos es un instrumento de apoyo administrativo, que agrupa 

procedimientos precisos con un objetivo común. Este es un medio importante para la 

comunicación dentro de la organización. Contiene información cronológica o secuencial de 

las actividades de la empresa, incluye quién, cómo, dónde, cuándo y para qué han de 

realizarse (Oficialía Mayor, 2004, p. 7). 

 

4.6.3.1 Objetivo del manual de procedimientos 

El objetivo del presente manual de procedimientos es contener de forma sistemática y 

organizada la información e instrucciones que garanticen el buen funcionamiento de Hot 

Brood, negocio de panadería rústica (Oficialía Mayor, 2004, p. 7). 

 

4.6.3.2 Procedimientos 

Procedimiento de Recepción de pedidos 

La recepción de pedidos es un acto importante en el proceso de creación de los panes, ya que 

se elaboran sobre pedido. Este procedimiento también incluye el servicio al cliente, parte 

integral para la creación de lealtad en los clientes. 

 



 

Paso Responsable Actividad 

1 Community 

Manager 

Recibir el pedido por medio de WhatsApp, llamada 

telefónica, Messenger de Facebook, por mensaje directo 

de Instagram y los recolectados por otras fuentes, como 

el repartidor. 

2 Community 

Manager 

Pedir al cliente la fecha, lugar y hora en que desea recibir 

el pedido. 

3 Community 

Manager 

Pasar al Administrador el pedido para que sea recibido 

por parte de Hot Brood. 

4 Administrador Anotar el pedido en las comandas foliadas con todos los 

datos necesarios. 

5 Administrador Revisar que la comanda esté escrita en la original y copia. 

6 Administrador Pasar los datos de la comanda a la base de datos titulada 

“Ventas Hot Brood”, esta tendrá una hoja por mes y se 

hará un archivo nuevo cada año y también a la base de 

datos de “Clientes”, donde se tendrán direcciones y 

ubicaciones para agilizar la entrega de los productos. 

7 Administrador Acomodar la copia de las comandas en la fecha de orden 

de entrega y archivar los originales. 

8 Administrador Hacer un concentrado en “órdenes de pan” por día. 

Especificar tipo de pan, tamaño y cantidad a realizar. 

9 Administrador Pasar al “Procedimiento de Elaboración del pan”. 

10 Community 

Manager 

Mantener un seguimiento con los clientes por medio de 

redes sociales y medios electrónicos para garantizar su 

lealtad y asegurar que continúen comprando panes. 

  TERMINA PROCEDIMIENTO 
Tabla 2. Descripción de actividades para procedimiento de recepción de pedidos 

Fuente: elaboración propia 

Procedimiento de Elaboración de productos 

Este procedimiento es importante porque es el eje principal del negocio. Este procedimiento 

incluye al administrador, panadero y Asistente de Panadería. Lo que lo hace el procedimiento 

más complicado, porque además difiere dependiendo de los productos a elaborar porque no 

se hacen de forma fija. 

Paso Responsable Actividad 

1 Administrador Revisar los pedidos de la semana en “órdenes de pan” y 

estimar el inventario que haga falta. 



2 Administrador Pasar al repartidor la lista de compras de la semana, con 

merma en caso de pedidos nuevos, y pasar al 

“Procedimiento de compras”. 

3 Administrador Un día antes, revisar los pedidos a entregar el día 

siguiente en las “órdenes de pan” y pasar a los 

procedimientos de “Elaboración de pan” 

4 Administrador Pasar al panadero las “órdenes de pan” elaboradas en el 

“Procedimiento de Recepción de pedidos” en el paso 

número siete, especificando las que se deben de hacer un 

día antes. 

5 Panadero Planear tiempos de preparación de las comandas del 

turno. 

6 Panadero Comenzar con la elaboración de los panes que requieren 

de leudado de 9 horas y el mise en place3 de los panes del 

día siguiente. 

7 Panadero Calcular los tiempos de leudado de los panes. 

8 Panadero Comenzar con la elaboración de los panes del día, 

pesando los ingredientes. 

9 Panadero Pasarle al Asistente de Panadería lo que requiera de 

mezclado, amasado, o en caso de los panqués, batido o 

cernido de ingredientes. 

10 Panadero Tomar el tiempo de leudado de los panes. 

11 Asistente de 

Panadería 

Precalentar el horno a 180°C. 

12 Asistente de 

Panadería 

Para los panqués, engrasar y enharinar los moldes.  

13 Panadero Servir la mezcla dentro del molde. 

14 Panadero Formar los panes para que fermenten y esponjen. 

15 Panadero Sacar los panes y panqués del horno y ponerlos en los 

racks de enfriado. 

16 Panadero Desmoldar los panqués y dejarlos enfriar. 

17 Asistente de 

Panadería 

Lavar los trastes y charolas y guardarlos. 

18 Panadero Empacar los panes y panqués y anotar en los empaques 

qué tipo de pan son. 

19 Asistente de 

Panadería 

Hacer una comparativa entre la cantidad consumida de 

ingredientes de acuerdo con la cantidad de panes 

producidos en el día y la cantidad de ingredientes en 

existencia en el inventario. 

20 Administrador Realizar la salida de los materiales correspondientes en el 

sistema de inventario 

  TERMINA PROCEDIMIENTO 

                                                
3 Mise en place: incluye los preparativos previos y necesarios que se deben de contemplar antes de la 

preparación de alimentos. Es parte de la modificación previa de los ingredientes, como limpieza, desinfección, 

cortes y precocción. Asimismo, incluye la organización y acondicionamiento de materiales y utensilios a utilizar 

para la preparación de los platillos (Larousse cocina, 2021). 



Tabla 3. Descripción de actividades para procedimiento de Elaboración del pan 

Fuente: elaboración propia 

Procedimiento de Compras 

Este procedimiento es relevante para la empresa porque es una de las actividades principales 

para adquisición de materia prima, mercancías y activo fijo. Con este procedimiento, se tiene 

el conocimiento de cómo pagar a los proveedores y cómo asegurar que se tienen fondos 

suficientes para mantenerse líquidos. 

Paso Responsable Actividad 

1 Administrador Después del paso 2 del procedimiento de “Logística de 

productos” y de haber calculado las cantidades para la 

semana, llenar el formato de “Compras de Materia 

Prima”. 

2 Administrador Dar dinero al repartidor, según lo presupuestado para que 

compre la materia prima de la semana. 

3 Panadero En caso de que falten materias primas que no estén 

contempladas, hacer su solicitud al departamento de 

administración. 

4 Repartidor Ir con los proveedores de materia prima y comprar lo 

especificado en la lista proporcionada por el 

administrador, guardando todos los recibos de compra y 

pidiendo factura de las compras bajo el rubro de 

“adquisición de mercancías”. 

5 Repartidor Al llegar al local, entregar al administrador todos los 

recibos de compra con el cambio. 

6 Administrador Solicitar facturas a los establecimientos faltantes y 

asegurarse de que las solicitadas hayan sido emitidas. 

7 Repartidor Llevar la materia prima al inventario. 

8 Administrador Pasar al “Procedimiento Alta de inventarios” con el 

panadero. 

  TERMINA PROCEDIMIENTO 
Tabla 4. Descripción de actividades para procedimiento de Compras 

Fuente: elaboración propia 

 



Procedimiento de Alta de inventarios 

El inventario se llevará con un sistema PEPS, primeras entradas, primeras salidas. Con ello, 

se asegurará que las materias primas sean utilizadas de forma correcta y al ser productos 

perecederos, no se echen a perder y así reducir desperdicios que generan pérdida. 

 

Paso Responsable Actividad 

1 Administrador Llevar un control estricto de los inventarios junto con el 

panadero. 

2 Panadero Al recibir los productos en el inventario del 

procedimiento de “compras”, paso seis, anotar las 

cantidades en la “tarjeta de almacén”. 

3 Administrador Anotar en la “tarjeta de almacén” el precio de adquisición 

de las materias primas. 

4 Asistente de 

Panadería 

Recibir la materia prima y desinfectarla de acuerdo con 

lo siguiente: 

 Productos empacados: limpiar la superficie con 

toallitas desinfectantes de cloro. 

 Verduras y frutas: desinfectarlos con plata ionizada, 

de acuerdo con las instrucciones del empaque, 

después dejarlos secarse al aire libre. 

 Huevo: no se lava, con el propósito de disminuir el 

riesgo de que el cascarón absorba las toxinas de los 

productos desinfectantes. 

5 Asistente de 

Panadería 

Guardar la materia prima en sus contenedores 

correspondientes. 

  TERMINA PROCESO 
Tabla 5. Descripción de actividades para procedimiento de Alta de inventarios 

Fuente: elaboración propia 

 

Procedimiento de Entrega de productos 

Este procedimiento es importante porque la entrega de productos es uno de los momentos 

con más contacto con los clientes que se tiene por parte de la empresa. Tener bien establecidas 

las conductas y los valores del repartidor, aseguran gran parte de la lealtad de los clientes que 

podríamos llegar a crear y crecer. 



Paso Responsable Actividad 

1 Repartidor Recibir los productos empacados del panadero y asistente 

de panadería. 

2 Repartidor Hacer paquetes de productos por cliente con las copias de 

las comandas. 

3 Administrador Planear la ruta de entrega para el repartidor con horarios 

aproximados. 

4 Repartidor Recibir la ruta hecha por el administrador. 

5 Repartidor Hacer las entregas de los productos, respetando los 

horarios acordados. 

6 Repartidor Cobrar y llevar cambio. 

7 Repartidor Regresar al establecimiento y hacer entrega del efectivo 

con el administrador. 

8 Administrador Llevar un control de efectivo del repartidor y verificar 

que los montos entregados cuadren con las órdenes. 

  TERMINA PROCEDIMIENTO 
Tabla 6. Descripción de actividades para procedimiento de Entrega de productos 

Fuente: elaboración propia 

 

Por último, el manual de procedimientos será actualizado conforme crezca el número de 

empleados y la maquinaria a utilizar. Porque habrá un jefe de panadería y la administración 

se dividirá en distintos departamentos como mercadotecnia, contabilidad y finanzas, 

administración y logística. 

 

4.6.3.3 Value Stream Mapping 

El Value Stream Mapping (VSM) o Mapeo de Cadena de Valor, es una medida implementada 

por sistemas esbeltos o lean, como se conocen en inglés. Son una representación visual de 

las actividades requeridas para entregar el producto. Ayuda a evaluar qué es lo que está 

pasando en el proceso, qué crea valor y qué se considera como desperdicio durante el proceso. 

Por esto mismo, en lugar de realizar diagramas de flujo para el manual de procedimientos, se 

decidió hacer un VSM para los procesos que tiene la panadería, este se muestra a 

continuación. 



Los escalones de arriba muestran el tiempo no productivo en la cadena de producción 

y los escalones de abajo son el tiempo productivo. En conjunto, la suma de estos dos son el 

lead time y es importante intentar reducir la proporción entre estos dos, es decir, que la mayor 

parte del proceso sea productiva.  

 

Figura 3. VSM Control de Producción 

Fuente: elaboración propia 

El mapeo de cadena de producción anterior muestra cómo la empresa casi no tiene 

tiempo de desperdicio dentro de sus procesos. Es de fácil observación y brinda límites a los 

operadores sobre cuánto deberían de dedicar para llevar a cabo sus tareas. Además, muestra 

el tiempo en el que se espera obtener valor de las actividades realizadas y cuánto se destina 

a tiempos muertos que no generan valor (19 horas contra 10 horas) desde que el cliente ordena 

su producto hasta que le es entregado. Las primeras siete horas representan el tiempo desde 

que se hace la orden del cliente, el tiempo de adquirir materias primas con el proveedor y 

registrarlas en el inventario hasta que se comienza a trabajar en el producto. El siguiente 



bloque de tiempo que corresponde a diez horas, se compone de la planeación y la elaboración 

del pan. Este bloque termina y comienza el tiempo de reparto de los productos, que se calcula 

en dos horas, siendo este el último bloque. 

 

4.6.4 Manual de Identidad Gráfica 

Este manual es importante de desarrollar para Hot Brood debido a que sus ventas provendrán 

de redes sociales y en línea. Este manual fungirá como guía que deberá de ser respetada en 

todo momento porque brinda identidad corporativa, que a su vez es la identidad de la marca 

que se utiliza para lograr un buen posicionamiento en el mercado. Por lo tanto, el diseñador 

responsable de esta publicidad deberá de mantener un formato para mantener la imagen del 

negocio y de la marca.  

 

Logotipo 

Este es el elemento gráfico principal por el que el cliente nos identifica. Este se representa en 

el empaque de los productos y en las redes sociales de la empresa. 

 El tamaño más pequeño que se podrá utilizar es de 5 centímetros en material impreso 

 Para material digital se podrá utilizar solo los vectores cafés siempre y cuando sea 

visible el fondo en el diseño 



 

A partir del logotipo se establecieron los colores y la tipografía que forman parte de la 

identidad de la empresa. 

 

Colores 

Códigos HEX: 

#572E08 

 

 

#DBEAF7 

 

 

#F9C0EC 

 

Tipografía 

Títulos 1: Bebas Neue 

Se utilizarán cuadros alternando rosa y blanco, tamaño 

mínimo 33 pts. 

Títulos 2: Gran Hotel 

Se utilizará siempre y cuando sean títulos cortos y tenga 

suficiente espacio, tamaño mínimo 33 pts. 



 

Textos: Open Sans 

Para los textos digitales el tamaño mínimo es de 

10 pts y para textos impresos de 14 pts. Siempre 

se debe cuidar que el texto esté bien alineado a la 

derecha e izquierda y se debe usar en mayúsculas cuando se escribe el nombre de productos, 

para aclaraciones o notas se pueden utilizar minúsculas y para resaltar texto cuando las letras 

de títulos se encuentran muy grandes, se puede utilizar la misma letra en negritas. 

4.7 Aspectos Fiscales 

Los impuestos son una parte importante que tomar en cuenta al establecer un negocio nuevo, 

ya que, al tener una estrategia fiscal, se pagarán menos impuestos y se podrán percibir más 

utilidades para el negocio, logrando así su sostenibilidad a través del tiempo. 

 

4.7.1 Impuesto al Valor Agregado 

El Impuesto al Valor Agregado (IVA) es un impuesto al que las personas físicas y morales 

que realicen ciertos actos o actividades están obligados a pagar. Los actos o actividades a los 

que este impuesto se refiere son: enajenación de bienes, prestación de servicios, otorgamiento 

del uso o goce temporal de bienes y la importación o exportación de bienes o servicios. De 

acuerdo con el artículo 2o-A de la Ley del Impuesto sobre la Renta, a algunos productos se 

les calcula dicho impuesto con tasa del 0% y en el artículo 10-A del Reglamento de la Ley 

del Impuesto al Valor agregado se estipula explícitamente que los “Productos de panificación 

elaborados en panaderías resultado de un proceso de horneado, cocción o fritura, inclusive 

pasteles y galletas, aun cuando estos últimos productos no sean elaborados en una panadería” 



forman parte de este grupo de bienes. Por lo tanto, los productos de Hot Brood no causarán 

IVA. 

 

4.7.2 Impuesto Especial Sobre Producción y Servicios 

El Impuesto Especial Sobre Producción y Servicios (IEPS) es un impuesto que pagan ciertos 

actos o actividades que se señalan en el artículo 2º de dicha ley. Entre los actos que se enlistan 

se encuentra la enajenación de “Alimentos no básicos (…) con una densidad calórica de 275 

kilocalorías o mayor por cada 100 gramos”. Estos alimentos incluyen alimentos preparados 

a base de cereales y tienen una tasa del 8%. Por lo tanto, se deben de calcular las calorías 

para cada uno de los productos de Hot Brood y determinar si estos deben o no gravar dicho 

impuesto. Esto también debe de tomarse en cuenta en la proyección de unidades vendidas y 

tomarlo en cuenta al establecer un precio por producto. 

 Asimismo, en el artículo 4º de dicha ley se establece que el impuesto no se acredita, 

por lo tanto, las personas físicas y morales que son sujetas a pagarlo, deberán pagarlo íntegro. 

Este se pagará a más tardar los días 17 del mes siguiente a aquel que corresponda el pago y 

será de carácter definitivo. 

Existen dos formas de calcular las calorías en un producto. La primera es mediante 

un estudio que se hace a través de un laboratorio de alimentos y la segunda es haciendo una 

suma de las calorías de cada ingrediente en la receta. Para hacer el cálculo de calorías de 

nuestros productos, utilizaremos el segundo procedimiento a través de la aplicación en 

internet My Fitness Pal, desarrollada por Under Armour, debido a que los estudios en 

laboratorios son muy costosos. A continuación, en la tabla 7 se muestran las calorías de cada 



producto por cada 100 gramos, los mostrados en rojo son los que superan las 275 calorías, 

por lo tanto, son los que gravan IEPS. 

Producto Calorías 

totales 

Peso del 

producto (g) 

Calorías 

por 100 g 

Pan blanco chico 1,210 480 252 

Pan de ajo chico 1,215 480 253 

Pan de hierbas finas chico 1,217 480 254 

Pan de jitomate chico  1,370 495 277 

Pan de aceituna con romero chico 1,374 480 286 

Pan blanco grande 1,945 800 243 

Pan de ajo grande 1,971 800 246 

Pan de hierbas finas grande 1,947 800 243 

Pan de jitomate grande  2,298 825 279 

Pan queso de cabra y parmesano 682 240 284 

Pan de queso parmesano y orégano 808 312 259 

Pan de arándanos y nuez 1,067 336 318 

Pan de arándanos y nuez integral 1,048 336 312 

Pan de chocolate con almendras 1,119 336 333 

Pan de chocolate con almendras integral 1,150 336 342 

Pan de caja 100% integral 1,867 764 244 

Pan de caja 100% integral con semillas 2,496 860 290 

Panqué de plátano 2,720 823 330 

Panqué de plátano avena 1,973 809 244 

Panqué de naranja 2,627 712 369 

Panqué de nata 2,538 788 322 
      Tabla 7. Tabla de Calorías 

      Fuente: elaboración propia 

4.7.3 Régimen de Tributación 

Hot Brood tiene dos opciones para elegir su régimen de tributación. El primero es como 

persona física y el segundo como persona moral. Hay algunas diferencias entre estas dos 

figuras, la primera es que, como persona física, el gerente general o administrador es el que 

se hace cargo de todas las obligaciones y responsabilidades que conlleva tener una actividad 

económica; en cambio, como persona moral, una empresa u organización es la que se hace 

cargo de dichas obligaciones y responsabilidades. Ahora bien, en el campo fiscal hay 



diferencias importantes que se deben de tomar en cuenta a la hora de elegir cierto régimen 

fiscal, porque elegir el correcto permitirá tener una estrategia fiscal que pague menos 

impuestos y, por lo tanto, tener un mejor flujo de efectivo, conservando mayores utilidades. 

Actualmente existen dos opciones sobre los regímenes fiscales en los cuales Hot 

Brood podrá tributar como persona física. El primero es Persona Física con Actividad 

Empresarial y el segundo es el Régimen Simplificado de Confianza (RESICO) para personas 

físicas que entró en vigor a partir de enero 2022. En ambos casos deberán de pagarse 

impuestos desde el inicio de las operaciones, la principal diferencia será la forma de obtener 

la base gravable y la tasa impositiva. 

 RESICO es un nuevo régimen fiscal impulsado por el Gobierno Federal, con el que 

se promete facilitar el pago de impuestos para los contribuyentes. Según el artículo 113-E de 

la Ley del Impuesto Sobre la Renta (LISR), este régimen lo pueden utilizar las personas 

físicas que realicen actividades como la venta de bienes y/o presten servicios por los que no 

se requiera un título profesional y que no excedan la cantidad de $3,500,000.00 anuales de 

ingresos sin contemplar el IVA. El impuesto se pagará de forma mensual a más tardar el día 

17 del mes inmediato posterior a aquél al que corresponda el pago y el contribuyente 

presentar la declaración anual establecido en el artículo 113-F. 

Monto de los ingresos amparados 

por CFDI efectivamente 

cobrados, sin IVA 

 

Tasa aplicable 

Hasta $25,000 1.00% 

Hasta $50,000 1.10% 

Hasta $833,333.33 1.50% 

Hasta $208,333.33 2.00% 

Hasta $3,500,000.00 2.50% 

Tabla 8. ISR mensual RESICO 

Fuente: Ley de Impuesto Sobre la Renta, artículo XX 

 



Monto de los ingresos amparados 

por CFDI efectivamente 

cobrados, sin IVA 

 

Tasa aplicable 

Hasta $300,000.00 1.00% 

Hasta $600,000.00 1.10% 

Hasta $1,000,000.00 1.50% 

Hasta $2,500,000.00 2.00% 

Hasta $3,500,000.00 2.50% 

Tabla 9. ISR anual RESICO 

Fuente: Ley de Impuesto Sobre la Renta, artículo XX 

 

 Por otro lado, existe el régimen de Persona Física con Actividad Empresarial. Para 

tributar en dicho régimen no se requieren de más trámites que obtener la e.firma, RFC y 

contraseña en el Servicio de Administración Tributaria y dar de alta la actividad empresarial 

con la que operará el contribuyente. Para dicho régimen de tributación, según el artículo 106 

de la LISR, se toma como base gravable restando a la totalidad de los ingresos las 

deducciones autorizadas, la participación de los trabajadores en las utilidades de la empresa 

(PTU) pagada en el ejercicio y pérdidas fiscales pendientes de disminuir. Para esta base 

gravable se tomará como base la tarifa del artículo 96 de la misma ley, la cual se encuentra 

en la Tabla 9. Asimismo, para el cálculo del impuesto anual se tomarán la cuota y tasa 

publicadas en el Diario Oficial de la Federación el pasado 12 de enero de 2022, esta tabla se 

encuentra en la Tabla 10 a continuación. 

Tarifa anual 

Límite 
inferior 

Límite 
superior 

Cuota fija % 

              0.01          7,735.00                   -    1.92% 

        7,735.01        65,651.07            148.51  6.40% 

      65,651.08      115,375.90          3,855.14  10.88% 

    115,375.91      134,119.41          9,265.20  16.00% 

    134,119.42      160,577.65        12,264.16  17.92% 

    160,577.66      323,862.00        17,005.47  21.63% 

    323,862.01      510,451.00        51,883.01  23.52% 



    510,451.01      974,535.03        95,768.74  30.00% 

    974,535.04    1,299,380.04      234,993.95  32.00% 

 1,299,380.05   3,898,140.12      338,944.34  34.00% 

 3,898,140.13  En adelante    1,222,522.76  35.00% 
Tabla 10. Tarifa anual Persona Física con Actividad Empresarial 

Fuente: DOF, 12 de enero de 2022 

De la misma manera, para tributar como persona moral, se tienen las opciones de 

elegir de entre una variedad de Sociedades estipuladas en la Ley General de Sociedades 

Mercantiles. De entre ellas, se consideró la opción de una Sociedad Anónima o una Sociedad 

de Responsabilidad Limitada, sin embargo, para la constitución de dichas empresas se 

requiere hacer trámites con un notario, lo que representa una erogación de alrededor de 

$10,000 pesos. Por otro lado, también existe la opción de una Sociedad por Acciones 

Simplificada.  Según el artículo 260 de la Ley General de Sociedades Mercantiles, la sociedad 

por acciones simplificada es aquella que se constituye con una o más personas físicas que 

solamente están obligadas al pago de sus aportaciones representadas en acciones. Algunos 

de sus requisitos incluyen que las personas físicas que conforman la SAS no pueden ser 

simultáneamente accionistas de cualquier otra sociedad mercantil (SNC, SCS, SRL, SA, o S. 

Coop.) si su participación en dichas sociedades mercantiles les permite tener el control de la 

sociedad o de su administración, es decir ser gerente, administrador, etc. Además, su 

constitución es muy sencilla, ya que es gratuita, no se exige el requisito de escritura pública, 

póliza o cualquier otra formalidad adicional y esta se hace a través del sistema electrónico de 

constitución (artículo 263, LGSM, 2021), el cual está a cargo de la Secretaría de Economía. 

La página de dicho sistema es: https://www.gob.mx/tuempresa/articulos/crea-tu-sociedad-

por-acciones 

Asimismo, los requisitos de la SAS se establecen en el artículo 262 de la LGSM, los 

cuales son los siguientes:  

https://www.gob.mx/tuempresa/articulos/crea-tu-sociedad-por-acciones
https://www.gob.mx/tuempresa/articulos/crea-tu-sociedad-por-acciones


I. Que haya uno o más accionistas 

II. Que el o los accionistas externen su consentimiento para constituir dicha sociedad 

III. Que alguno de los accionistas cuente con la autorización para el uso de 

denominación de la sociedad que se obtiene en línea 

IV. Que todos los accionistas cuenten con certificado de firma electrónica avanzada 

vigente (e.firma), otorgada por el SAT. Para obtener esta, se debe estar registrado 

en el Registro Público del Contribuyente (RFC)  

A su vez, se establece que los ingresos totales anuales no pueden rebasar los 5 

millones de pesos y en caso de que suceda, deberá transformarse en otro régimen societario 

de acuerdo con el artículo 263 de la misma Ley. Dicho monto será actualizado anualmente 

el primero de enero de cada año fiscal. La Secretaría de Economía publicará el factor de 

actualización en el Diario Oficial de la Federación durante el mes de diciembre de cada año. 

En caso de que los accionistas no lleven a cabo la transformación de la sociedad, responderán 

frente a terceros, subsidiaria, solidaria e ilimitadamente, sin perjuicio de cualquier otra 

responsabilidad en que hubieren incurrido. 

Al estar legalmente constituido como persona moral, Hot Brood podrá tributar de dos 

formas: con el nuevo Régimen de Confianza o con el Régimen General. Para seleccionar el 

régimen de tributación se elaborará un estado de resultados con diferentes puntos de 

equilibrio y se evaluará en qué caso se hace una erogación menor en cuanto a impuestos. Es 

importante tomar en cuenta que cualquiera de estos dos regímenes, le permite al 

contribuyente incorporarse en un futuro al régimen de plataformas digitales, con el que tendrá 

que declarar sus impuestos al percibir ingresos a través de Rappi, UberEats o DidiFood.  



Capítulo V. Análisis del Entorno 

Es importante analizar el entorno y a la competencia directa e indirecta en la Ciudad de 

Puebla y área metropolitana a la que se enfrenta Hot Brood. Con esto, podremos llegar a un 

mejor nivel de conocimiento del mercado, de los precios y de las preferencias de consumo. 

5.1 Competencia directa 

La competencia directa de Hot Brood está delimitada a ser panaderías establecidas 

formalmente, con ciertos tipos de productos y que sean de elaboración tradicional, no de gran 

escala (fábricas). Estos productos incluyen pan dulce mexicano, ciertos laminados y pan 

artesanal.  El pan dulce mexicano está compuesto principalmente por bollería, la cual se 

caracteriza por elaborarse a partir de masas de harinas fermentadas. Los laminados se refieren 

a panes que también son fermentadas y pasan por un proceso que separa la masa con 

mantequilla o margarina. Por último, los panes artesanales se caracterizan por ser panes 

tradicionales, que conservan gran parte de su proceso hecho a mano, que contienen 

ingredientes naturales y por lo general son hogazas. 

La competencia directa se integra por: Nativo Baker y Dély D’Or porque son 

panaderías con productos similares que atacan, en parte, el mismo mercado que Hot Brood.  

Establecimiento Tipos de pan Rango de precios 

Nativo Baker Pan artesanal 

Pan de caja 
Hogaza europea 

Hogaza básica 

Pan dulce 
Pan laminado 

$15-$30 

$50-$75 
$65-$140 

$60 

$16-$20 
$9-$20 

Dély D’Or 

Pan y Repostería francesa 

Panes europeos 

Postres individuales 

Tartas (12 personas) 
Panqués 

Panes Salados 

$20-$40 

$65-$70 

$410-$450 
$105-$115 

$32-$69.50 
Tabla 11. Competencia directa 

Fuente: elaboración propia 



Nativo Baker es una panadería ubicada en Cuautlancingo, Puebla. Es una panadería 

que en los últimos dos años ha crecido y se ha desarrollado. Su principal volumen de ventas 

proviene de la venta al mayoreo. Es una empresa que distribuye pan a restaurantes y 

cafeterías, como son Casa Mérida, Café y Tocino, Green Me, Dominica, Arte Sano, La 

Piccolina, Simple y Natural y Mercatlán. De la misma forma, cuentan con envíos a domicilio 

y es hecha por sí mismos en unidades de transporte, cuentan con una estrategia de envíos sin 

costo en la compra mínima de $100. Su propuesta de valor consiste en ser los únicos en 

Puebla que elaboran sus productos con harinas orgánicas y que la mayoría de sus productos 

son orgánicos o saludables (Nativo Baker, 2021). 

Por otro lado, Dély D’Or y Hot Brood son panaderías con más similitudes. Dély D’Or 

es una panadería francesa, con productos elaborados con materia prima extranjera o de muy 

alto nivel, mismo que se busca alcanzar con los productos de Hot Brood. El propietario es un 

chef repostero de origen francés con bastante experiencia, ya que imparte cursos y clases de 

forma independiente y como parte del Instituto Culinario de México (ICUM). Comenzó 

como una panadería pequeña ubicada junto a Superama, ahora Walmart Express, de La 

Noria, contaba con precios accesibles e incrementaron gradualmente hasta los actuales. 

Ahora tiene dos puntos de venta más dentro de la Ciudad de Puebla y cuenta con servicio a 

domicilio a través de Rappi, UberEats y DidiFood. Los precios que muestra en las 

plataformas digitales es el mismo que maneja dentro del establecimiento, sin embargo, en 

sucursal tiene promociones y descuentos que no maneja en estas plataformas (comunicación 

personal, 2021). 

 



5.2 Competencia indirecta 

Por otro lado, la competencia indirecta está conformada por tiendas con productos distintos 

a los que ofrece Hot Brood. De igual forma, tienen un giro comercial distinto al que va a 

incursionar la empresa. La competencia indirecta de Hot Brood incluye panaderías 

tradicionales, supermercados, restaurantes, panaderías con servicio de cafetería y/o venta de 

otros productos y servicios. Estos últimos siguen regulaciones fiscales distintas y, por ende, 

tiene repercusiones directas dentro de la estrategia de negocio planteada. 

Chedraui Select, Walmart Express y City Market son supermercados de gama alta. 

Los tres tienen una sección de panadería dentro de la tienda y venden una gran variedad de 

pan, no están enfocados en la innovación de productos, pero sí en la venta de pan de gama 

media a un precio accesible enfocado a sus consumidores. Cuando la población requiere de 

pan distinto al común para ocasiones especiales o de consumo propio y no acuden a una 

panadería especializada, acuden a estos supermercados para abastecerse. Los tres 

competidores cuentan con su departamento de panadería y tienen equipo especializado para 

producirlo. El sueldo que le prestan a sus empleados es de alrededor de $6,000 mensuales 

con prestaciones mínimas de ley. Los tipos de pan y el rango de precios que vende cada uno 

se encuentran en la siguiente tabla. 

Establecimiento Tipos de pan Rango de precios 

Chedraui Select Pan dulce 
Pan salado 

$8-$24 
$8-$58 

City Market Pan dulce 

Pan laminado 

Pan salado 
Roscas 

$11-$20 

$15-$29 

$9-$67 
$66-$95 

Walmart Express Pan dulce 

Pan laminado 
Pan salado 

$8 

$10 
$40 

La Comer Pan salado 

Panqués 

$15-$49 

$90-$126 
Tabla 12. Competencia: Supermercados 

Fuente: elaboración propia 



 

Existe otro tipo de competencia para Hot Brood. Esta consiste en panaderías que 

tienen servicio de restaurante o que además de vender pan, vende otro tipo de productos. La 

principal diferencia entre estos y Hot Brood es que su rango de precios es más alto, ya que 

deben de incluir IVA y tienen más gastos indirectos que cubrir. Sin embargo, para el análisis 

de la competencia se toma en cuenta su precio de venta con IVA incluido porque el 

consumidor se encuentra en posición y acepta dicho precio a pesar de que no consuma el pan 

en el establecimiento. 

Establecimiento Tipos de pan Rango de precios 

Hackl 
Panaderos Artesanos 

Pan natural (hogazas) 
Viennoiserie (pan laminado) 

Pastelería 

$72 
$35 

$45 

La Trufa 

Bakery and more 

Pan dulce 

Pan laminado 
Pan salado 

Repostería 

$12-$24 

$20-$24 
$2-$70 

$18-$40 

Bistro 702 

Cocina & Pan 

Pan dulce 

Pan salado 
Panqués 

Galletas 

Postrería 

$12-$50 

$5-$40 
$160-$170 

$14-$37, paquetes $92-$295 

$72-$515 

Tagers Pan dulce 

Muffins 

Galletas 

Laminados 

$22-$35 

$19-$29 

$25 

$35-$59 

Mostovoi Pan dulce 

Laminados 

$20-30 

$30 
Tabla 13. Competencia indirecta: cafeterías y restaurantes 

Fuente: elaboración propia 

 Hackl se describe a sí mismo como una “panadería boutique europea” que se fundó 

hace 20 años en Puebla. Prometen ingredientes 100% naturales, elaborar su pan con masa 

madre y que sus productos no contienen conservadores, colorantes, sabores artificiales, ni 

margarinas. Asimismo, otro valor agregado que ofrecen es que su pan es fresco del día y que 

utilizan proveedores locales. Anteriormente, además de la venta de panes y servicio de 



cafetería, ofrecían cursos de panadería, sin embargo, por motivos de la pandemia fue 

suspendido (Hackl, 2021). 

 En cambio, La Trufa es un negocio que cuenta con cuatro ejes principales: venta a 

domicilio, venta en sucursal, bocadillos o eventos y venta para negocios. Para analizar a la 

competencia, nos centraremos en los primeros dos. En esta categoría se subdivide en pan 

salado, pan dulce y repostería. Dentro de su repostería, venden panqués en porciones 

individuales ($25) y rebanadas de pastel ($40). Su pan dulce no separa bollería de laminados; 

pero incluye bísquets, chocolatín, croissant, mantecadas, orejas, roles de canela, entre otros. 

Por último, lo que más nos interesa es el pan salado, del cual se venden piezas pequeñas 

como bagels ($8), baguettes de 150 gramos con sabores como ajo, cebolla, finas hierbas, 

cebolla o cilantro ($13), focaccia de finas hierbas ($48), torta miniatura de 50 gramos ($2) y 

pan de caja con diferentes sabores ($60-$68). Asimismo, ofrecen servicio de entrega a 

domicilio con costo dependiendo de la distancia y del monto de la compra (comunicación 

personal, septiembre 2021). 

 Bistro 702 es un restaurante orientado hacia la enseñanza y aprendizaje proporcionada 

por el ISU Universidad. Desde su fundación, su panadería ha sido relevante y en 2020, a 

razón de la pandemia comenzaron con la venta de panadería en línea y entregas a domicilio 

proporcionadas por ellos mismos con un costo adicional. Esto ha sido un gran logro, ya que 

lograron posicionarse en el mercado poblano y ampliar sus productos a más hogares. Su 

propuesta de valor se basa en un ambiente con tendencia francesa que no deja de lado sus 

raíces mexicanas (Bistro 702, 2021). 



5.3 Temporadas de Venta 

Es importante analizar las temporadas dentro del mercado porque permiten tener una mejor 

movilización del producto, además de poder ofrecer productos más demandados e 

incrementar el valor de la empresa. Estos ciclos son importantes a tomar en cuenta dentro de 

las proyecciones de ventas para poder aprovechar e incrementar el valor de los beneficios 

que reciba la empresa y sus colaboradores. 

 La primera temporada que se recibe en el año es la dedicada al Día de los Reyes 

Magos, la cual se conmemora con la tradicional Rosca de Reyes. Este es uno de los 

principales panes que se venden a lo largo del año, por lo que el desarrollo de este producto 

es indispensable para Hot Brood. 

 El siguiente pan de temporada es el pan de muerto, este se usa para conmemorar el 

Día de Muertos que se celebra el 1 y 2 de noviembre. Sin embargo, la venta de pan de muerto 

comienza a finales del mes de septiembre y termina hasta finales de noviembre. Para este 

pan, ya se cuenta con una receta. Se vende pan de muerto natural y con nuez y a su vez se 

tiene la variación de ser azucarado o con ajonjolí. Cuando se vendió en octubre 2020, se 

hicieron cajas especiales con un fondo de papel que no permitiera absorber la grasa y se 

vendió en paquetes de 4 u 8 piezas. Las ventas fueron por un total de 11 tradicionales y 9 con 

nuez en dos fines de semana en 2020 (31 de octubre – 1 de noviembre y 7 – 8 de noviembre). 

La promoción de los panes comenzó el 28 de octubre y podemos concluir que se tuvo una 

buena respuesta. 

 Otro buen escenario para la industria panificadora ocurre en diciembre. Esto debido 

a las cenas navideñas y de año nuevo, siempre es importante contar con algo de pan para 

acompañar los alimentos. Sin embargo, hay que tomar en cuenta que los compradores de pan 

buscan ahorrar en este producto para poder llevar algo más elaborado como platillo fuerte. 



Además, en esta temporada se estila mucho dar pequeñas muestras de afecto a seres queridos 

cercanos o amigos mediante los alimentos. Muchas veces se regalan panqués, galletas o 

polvorones durante la época. Es por eso que se deben de crear productos para la temporada 

decembrina. 

 En general, la buena venta de productos del sector panadero se hace durante los meses 

de otoño e inverno, cuando la gente demanda algo para acompañar su café o chocolate 

caliente. Por otro lado, al inicio del año es un poco difícil incrementar ventas debido a que la 

meta común de la gente es bajar de peso y los principales culpables siempre han sido los 

panes y los azúcares. 

 

  



Capítulo VI. Evaluación del proyecto de inversión 

Para evaluar el proyecto de inversión, es necesario realizar los estados financieros pro-forma 

de Hot Brood. Estos incluyen: estado de posición financiera (también conocido como balance 

general), estado de flujos de efectivo y estado de resultados integral. Posteriormente, dichos 

estados financieros serán analizados a profundidad. 

 

6.1 Inversión inicial 

Esta es una parte fundamental en el proyecto, ya que es el capital que se requiere para iniciar 

con la operación del negocio. En caso de buscar inversionistas, este es el monto mínimo 

requerido que necesitan invertir para tener el negocio. En dicha inversión se incluyen 

permisos y licencias, terreno (local rentado o comprado), adecuación del terreno, maquinaria, 

equipo de producción y de transporte, herramientas y otro equipo de operación, entre otros. 

Asimismo, hay que considerar que muchos de estos tienen distintos tratamientos contables 

de acuerdo con depreciación, forma de financiamiento y que esto tiene un impacto directo en 

las finanzas y en la planeación de la empresa. 

Activo Fijo 

Q    Unitario   Total  

Activo Intangible 

1 Licencias  $      2,500.00   $       2,500.00  

Maquinaria, equipo de producción y de transporte 

1 Equipo de transporte  $    40,716.18   $     40,716.18  

1 Horno  $      5,000.00   $       5,000.00  

1 tanque de gas estacionario  $    10,000.00   $     10,000.00  

1 Refrigerador  $      8,000.00   $       8,000.00  

1 Instalación de gas  $      1,000.00   $       1,000.00  

1 Regulador de gas  $         700.00   $          700.00  

1 Y de gas para horno y estufa  $         200.00   $          200.00  

1 Rack de enfriamiento  $      2,100.00   $       2,100.00  

1 Rejillas de leudado  $      2,100.00   $       2,100.00  

2 Mesas de trabajo  $    10,000.00   $     20,000.00  



1 Tarja  $    10,000.00   $     10,000.00  

1 Llave para agua  $      3,000.00   $       3,000.00  

1 Instalación de agua  $      1,000.00   $       1,000.00  

1 Escurridor  $      1,000.00   $       1,000.00  

1 Batidora  $    10,000.00   $     10,000.00  

1 Licuadora  $    10,000.00   $     10,000.00  

1 Báscula  $         800.00   $          800.00  

Herramientas y otro equipo de operación 

1 Juego de tablas para picar  $         600.00   $          600.00  

8 Charolas perforadas  $         185.00   $       1,480.00  

8 Charolas  $         250.00   $       2,000.00  

15 Moldes para panqué  $         100.00   $       1,500.00  

6 Bowls grandes  $         250.00   $       1,500.00  

6 Palitas de madera  $          10.00   $           60.00  

2 Miserables  $          30.00   $           60.00  

5 Cuchillos  $         200.00   $       1,000.00  

4 Raspas  $          11.00   $           44.00  

8 Cucharas  $          15.00   $          120.00  

4 Tenedores  $          15.00   $           60.00  

1 Contenedor harina  $         300.00   $          300.00  

1 Contenedor azúcar  $         300.00   $          300.00  

1 Contenedor sal  $         200.00   $          200.00  

1 Contenedor harina integral  $         300.00   $          300.00  

1 Contenedor levadura  $         100.00   $          100.00  

8 Trapos de leudado  $          10.00   $           80.00  

4 Trapos para secar  $          10.00   $           40.00  

2 Esponja  $          30.00   $           60.00  

Inversión inicial  $ 137,920.18  
Tabla 14. Inversión Inicial 

Fuente: elaboración propia 

El equipo de transporte presupuestado es una camioneta tipo Kangoo de Renault 

mediante arrendamiento financiero. El pago inicial incluye un depósito en garantía, comisión 

por apertura del 2.5%, el seguro por un año del equipo y el monto del primer recibo. El equipo 

fue cotizado en un plazo de tres años y podrá ser adquirido al terminar el plazo con un valor 

residual de alrededor del 44%. La razón por la que se contempla esta forma de financiamiento 

es porque exige un pago inicial menor al de la compra de un equipo. Es importante tomar en 

cuenta que para la autorización de este crédito se debe de tener un buen historial crediticio, 



o bien, si se hace a través de una persona moral, esta deberá de tener un año de 

funcionamiento y se deberán de mostrar los estados financieros de la misma. 

 La inversión inicial se hizo con tres escenarios diferentes cambiando la maquinaria 

principal: el horno. Esto con el propósito de poder adaptarse a tres presupuestos distintos, 

todas con la misma capacidad de producción, pero con diferentes ventajas y desventajas. 

 

6.1.1 Horno rústico de gaveta 

 
Figura 4. Horno rústico de gaveta 

Este es el primer horno presupuestado, es un horno elaborado de forma rústica de lámina 

galvanizada negra en el Mercado de Santa Rosa en Puebla, ubicado en Avenida 20 Poniente, 

Santa Anita, C. P. 72090. Es un horno de gaveta con capacidad de cuatro charolas y 

termómetro, este horno incluye base para estar elevado del suelo y tiene espacio para guardar 

charolas en la parte de abajo, su costo es de $5,000. El vendedor del horno no recomienda 

hornos de acero inoxidable debido a que se maltrata más que la lámina y tampoco recomienda 

que contenga ventana porque se puede romper al ser utilizado sin cuidado, sin embargo, con 



ventana aumenta su costo a $6,500. La ventaja de este horno es que es de uso rudo y alcanza 

las temperaturas requeridas, además de que funciona con gas LP y gas natural. Al funcionar 

con gas natural y si el local lo permite, se reduce la inversión inicial por la cantidad del tanque 

de gas estacionario, representando un ahorro de $10,000. La principal desventaja de este 

horno es que no tiene termostato, por lo que hay que estar al pendiente de la temperatura y 

regularla de forma manual. 

 

6.1.2 Horno de gaveta industrial 

 

Figura 5. Horno de gaveta industrial 

Este es un horno elaborado por Hormex Fabricantes de Hornos, el cual se ubica en Avenida 

25 Poniente 308, El Carmen, C.P. 72410. Es un horno muy parecido al anterior, también 

elaborado con lámina y con un costo de $12,900. La gran diferencia entre este y el del 

mercado de Santa Rosa, además del precio, son los acabados y que este contiene llantas para 

ser transportado y también termostato. Además de que su capacidad de cuatro charolas no es 



vertical, sino dos arriba y dos abajo, por lo que la temperatura del horno se mantiene más 

pareja y el panadero requerirá de charolear4 menos.  

 

6.1.3 Horno de convección de gas 

 

Figura 6. Horno de convección de gas 

Este es un horno de convección5 con capacidad de cinco charolas, sin embargo, el espacio 

entre charolas es limitado, por lo que se requiere de un modelo llamado “extra” que tiene un 

espacio mayor y un costo de $67,000. Aún con este espacio, la charola extra no cobra 

importancia debido a que se continúa desperdiciando. Este horno es más profesional que los 

dos anteriores y en el caso de una pastelería o de la elaboración de productos más delicados, 

es necesario incurrir en este gasto. Sin embargo, los panes que se planean vender en este caso 

                                                
4 Charolear: mover las charolas de lugar debido a que los hornos tienen espacios con diferentes temperaturas y 

así lograr una cocción más uniforme. 
5 Horno de convección: contiene un ventilador que permite que la temperatura en el horno sea pareja. 



no requieren de tal especialización, por lo que las inversiones iniciales de cada escenario 

dependiendo del horno elegido son las que se presentan en la tabla 15. 

 Horno $5,000 Horno $12,900 Horno $67,000 

Inversión inicial $ 137,920.18 $ 145,820.18 $ 199,920.18 

Tabla 15. Inversión inicial dependiendo del horno 

Fuente: elaboración propia 

6.2 Capacidad Instalada 

A partir de la mezcla presentada en la tabla 28, se elaboró un resumen de la cantidad de panes 

por tanda de horneado, tiempo y temperatura de horneado para analizar el tiempo requerido 

para la producción del día, presentado en la tabla 16. 

Tipo de pan 
Mezcla 

general 

Tiempo de 

horneado 

(min) 

Tiempo de 

horneado (hrs) 

# unidades 

por charola 

unidades x 

capacidad 

horno 

Temperatura 

Panes grandes 29% 40 0.6667 4 16 
240°C 

Panes pequeños 53% 40 0.6667 8 32 

Panes de caja 5% 30 0.5 6 24 
180°C 

Panqués 13% 90 1.5 6 24 

 100%      
Tabla 16. Tiempo de horneado por pan 

Fuente: elaboración propia 

 

Para obtener la capacidad instalada, se tomará en cuenta que los hornos tienen 

capacidad de hornear 4 charolas a la vez a una sola temperatura. Para calcularla solamente 

utilizaremos la cantidad máxima de panes para cada tipo de horno, es decir, solo el segundo 

año del tercer escenario, en el que se recupera la inversión inicial a dos años. Se considera 

que se comienza vendiendo una cantidad de 18 panes diarios y que esta cantidad aumenta 

mes a mes hasta cubrir la cantidad requerida por el punto de equilibrio como lo muestra la 

tabla 17 y después esa cantidad fue redondeada a números cerrados de venta mensual, por 

mes y por día como se muestra en las tablas 18 a 20. 



Mes 
Horno 

$5,000 

Horno 

$12,900 

Horno 

$67,000 

Enero 432 432 432 

Febrero 498.822182 499.3782988 503.97749 

Marzo 575.980485 577.2654751 587.947478 

Abril 665.07371 667.3005808 685.908089 

Mayo 767.947961 771.3783074 800.190364 

Junio 886.734902 891.6888584 933.51373 

Julio 1023.89592 1030.76404 1089.05071 

Agosto 1182.27315 1191.530538 1270.50242 

Septiembre 1365.14831 1377.371512 1482.18662 

Octubre 1576.31079 1592.197783 1729.14049 

Noviembre 1820.13608 1840.530139 2017.24047 

Diciembre 2101.67651 2127.594467 2353.34211 

Total de panes 12896 12999 13885 
Tabla 17. Cantidad de panes mensuales por caso 

Fuente: elaboración propia 

Horno $5,000 

Mes 
Cant. Mes 

redondeada 

Cantidad 

diaria 

Cant. 

diaria 

rend. 

Cant. 

Mensual 

Enero 432 18 18 432 

Febrero 499 20.7916667 21 504 

Marzo 576 24 24 576 

Abril 665 27.7083333 28 672 

Mayo 768 32 32 768 

Junio 887 36.9583333 37 888 

Julio 1024 42.6666667 42 1008 

Agosto 1182 49.25 49 1176 

Septiembre 1365 56.875 57 1368 

Octubre 1576 65.6666667 66 1584 

Noviembre 1820 75.8333333 76 1824 

Diciembre 2102 87.5833333 88 2112 

Total de panes 12896     12912 
Tabla 18. Cantidad de panes diarios y mensuales con horno de $5,000 

Fuente: elaboración propia 

Horno $12,900 

Mes 
Cant. Mes  

redondeada 

Cantidad 

diaria 

Cant. 

diaria 

rend. 

Cant. 

Mensual 

Enero 432 18 18 432 

Febrero 499 20.7916667 21 504 



Marzo 577 24.0416667 24 576 

Abril 667 27.7916667 28 672 

Mayo 771 32.125 32 768 

Junio 892 37.1666667 37 888 

Julio 1031 42.9583333 43 1032 

Agosto 1192 49.6666667 50 1200 

Septiembre 1377 57.375 57 1368 

Octubre 1592 66.3333333 66 1584 

Noviembre 1841 76.7083333 77 1848 

Diciembre 2128 88.6666667 89 2136 

Total de panes 12999     13008 
Tabla 19. Cantidad de panes diarios y mensuales con horno de $12,900 

Fuente: elaboración propia 

Horno $67,000 

Mes 
Cant. Mes  

redondeada 

Cantidad 

diaria 

Cant. 

diaria 

rend. 

Cant. 

Mensual 

Enero 432 18 18 432 

Febrero 504 21 21 504 

Marzo 588 24.5 25 600 

Abril 686 28.5833333 29 696 

Mayo 800 33.3333333 33 792 

Junio 934 38.9166667 39 936 

Julio 1089 45.375 45 1080 

Agosto 1271 52.9583333 53 1272 

Septiembre 1482 61.75 62 1488 

Octubre 1729 72.0416667 72 1728 

Noviembre 2017 84.0416667 84 2016 

Diciembre 2353 98.0416667 98 2352 

Total de panes 13885     13896 
Tabla 20. Cantidad de panes diarios y mensuales con horno de $67,000 

Fuente: elaboración propia 

 

A partir de esta información se calcularon los tiempos de horneado requeridos por mes, como 

se muestra en las tablas 21 a 23, comprobando que un horno de cuatro charolas es suficiente 

para cubrir la venta de los productos con un tiempo de horneado de alrededor de 3 horas 

diarias. 

 



Horno $5,000 29% 53% 5% 13% Mezcla  

Mes 
Cantidad 

diaria 

Panes 

grandes 

Panes 

pequeños 

Panes 

de caja 
Panqués 

Tiempo 

horneado 

(min) 

Tiempo 

horneado 

(hrs) 

Enero 18 5 10 1 2 130 2.1667 

Febrero 21 6 11 1 3 130 2.1667 

Marzo 24 7 13 1 3 130 2.1667 

Abril 28 8 15 1 4 130 2.1667 

Mayo 32 9 17 2 4 170 2.8333 

Junio 37 11 20 2 5 170 2.8333 

Julio 42 12 22 2 5 170 2.8333 

Agosto 49 14 26 3 6 170 2.8333 

Septiembre 57 16 30 3 7 170 2.8333 

Octubre 66 19 35 4 8 170 2.8333 

Noviembre 76 22 40 4 10 260 4.3333 

Diciembre 88 25 47 5 11 260 4.3333 
Tabla 21. Capacidad instalada horno $5,000 

Fuente: elaboración propia 

 

Horno $12,900 29% 53% 5% 13% Mezcla  

Mes 
Cantidad 

diaria 

Panes 

grandes 

Panes 

pequeños 

Panes 

de caja 
Panqués 

Tiempo 

horneado 

(min) 

Tiempo 

horneado 

(hrs) 

Enero 18 5 10 1 2 130 2.1667 

Febrero 21 6 11 1 3 130 2.1667 

Marzo 24 7 13 1 3 130 2.1667 

Abril 28 8 15 1 4 130 2.1667 

Mayo 32 9 17 2 4 170 2.8333 

Junio 37 11 20 2 5 170 2.8333 

Julio 43 12 23 2 5 170 2.8333 

Agosto 50 14 27 3 6 170 2.8333 

Septiembre 57 16 30 3 7 170 2.8333 

Octubre 66 19 35 4 8 170 2.8333 

Noviembre 77 22 41 4 10 210 3.5 

Diciembre 89 26 47 5 11 210 3.5 
Tabla 22. Capacidad instalada horno $12,900 

Fuente: elaboración propia 

 

 

 



Horno $67,000 29% 53% 5% 13% Mezcla  

Mes 
Cantidad 

diaria 

Panes 

grandes 

Panes 

pequeños 

Panes 

de caja 
Panqués 

Tiempo 

horneado 

(min) 

Tiempo 

horneado 

(hrs) 

Enero 18 5 10 1 2 130 2.1667 

Febrero 21 6 11 1 3 130 2.1667 

Marzo 25 7 13 1 3 130 2.1667 

Abril 29 8 15 2 4 130 2.1667 

Mayo 33 9 18 2 4 170 2.8333 

Junio 39 11 21 2 5 170 2.8333 

Julio 45 13 24 2 6 170 2.8333 

Agosto 53 15 28 3 7 170 2.8333 

Septiembre 62 18 33 3 8 210 3.5 

Octubre 72 21 38 4 9 210 3.5 

Noviembre 84 24 45 4 11 210 3.5 

Diciembre 98 28 52 5 12 250 4.1667 
Tabla 23. Capacidad instalada horno $67,000 

Fuente: elaboración propia 

 

6.3 Estructura de Costos 

El siguiente paso en el análisis del proyecto de inversión es elaborar un costeo de los 

productos. El método de costeo utilizado fue costeo variable. Este se obtiene separando los 

costos fijos de los variables y presentándolos en el estado de resultados por separado. Para 

obtener los costos variables se elaboró una explosión de materiales, calculando el costo 

unitario de cada producto a elaborar con un precio de compra de materia prima promedio, 

incluyendo los empaques como materia prima. Por último, los gastos indirectos de 

fabricación (GIF), se dividieron entre fijos y variables tomando en cuenta las erogaciones en 

las que se incurre para la operación de la panadería. Todos los gastos de administración y de 

venta son considerados fijos. Estos montos están desglosados en las tablas 24, 25 y 26 y 

cambian dependiendo del tipo de horno seleccionado en la sección anterior. 

 



Gastos Indirectos fijos mensuales 

Concepto 
Horno 
$5,000 

Horno 
$12,900 

Horno 
$67,000 

Mano de obra indirecta                 -                    -                    -    

Materiales indirectos                 -                    -                    -    

Sueldo panadero fijo      6,000.00         6,000.00       6,000.00  

Sueldo ayudante de panadería fijo      5,000.00         5,000.00       5,000.00  

Energía eléctrica         143.84           143.84          143.84  

Agua         500.00           500.00          500.00  

Depreciación maquinaria         786.67           918.33        1,820.00  

Gas      1,098.70         1,098.70       1,098.70  

    13,529.21       13,660.88      14,562.54  
Tabla 24. Presupuesto de gastos indirectos mensual 

Fuente: elaboración propia 

La depreciación de la maquinaria se refiere a la depreciación del horno, mesas de 

trabajo y refrigerador. Esta se tomó en cuenta como gasto fijo debido a que se depreciará en 

línea recta a cinco años para poder cambiar de horno, aún si bien se pudiese continuar con su 

uso. El agua se tomó como gasto indirecto fijo debido a que se utiliza para la limpieza de los 

utensilios de cocina y aunque la cantidad de utensilios varía con la producción, es muy difícil 

contabilizar la cantidad de agua utilizada en este proceso, por lo tanto, se hizo con una 

estimación. De la misma manera, se obtuvo el sueldo del panadero y ayudante de panadería 

a través de la plataforma Talent.com (2022) en la que muestran el salario medio de un 

panadero en México, el cual es de $72,000 anuales que representa $6,000 mensuales. Para el 

cálculo de la energía eléctrica, se obtuvieron los consumos de las herramientas utilizadas en 

la producción como son el refrigerador y la batidora y el precio del kilowatt por hora con uso 

de casa-habitación de la Comisión Federal de Electricidad, el cual ronda los $4.  

El refrigerador presupuestado consume 100Wh y funciona por una hora cada 4 horas, por lo 

tanto, se utiliza un promedio de 6 horas diarias, lo que representa 600 W por día, que son 

$2.40, multiplicado por 31 días nos da un total de $74.40 mensuales. Asimismo, la batidora 

consume 280W y se calcula que se consumirá 2 horas diarias, por lo que al día usará $2.24, 



lo que representa $69.44 mensuales. La suma del consumo de energía eléctrica del 

refrigerador y la batidora representan $143.84 mensuales.  

Gastos de administración fijos mensuales 

Concepto Horno $5,000 Horno $12,900 Horno $67,000 

Sueldo administrador      10,000.00       10,000.00       10,000.00  

Renta local        5,000.00         5,000.00         5,000.00  

Energía eléctrica          356.16           356.16           356.16  

Servicio de Internet          600.00           600.00           600.00  

Depreciación            41.67             41.67             41.67  

      15,997.83       15,997.83       15,997.83  
Tabla 25. Presupuesto de gastos de administración mensual 

Fuente: elaboración propia 

 El sueldo del administrador se tomó de la plataforma Glassdoor (2022), con un sueldo 

por debajo de la media debido a que no es un trabajo de tiempo completo y aunque tiene 

muchas responsabilidades, el administrador también puede ser el dueño de la panadería, 

dejándole así tener un ingreso fijo de $10,000 mensuales y además poder disponer de las 

utilidades de acuerdo con sus metas y objetivos de la panadería. 

Gastos de venta fijos mensuales 

Concepto 
Horno 

$5,000 

Horno 

$12,900 

Horno 

$67,000 

Sueldo community manager      8,000.00         8,000.00         8,000.00  

Comisiones repartidor      7,000.00         7,000.00         7,000.00  

Gasolina      4,800.00         4,800.00         4,800.00  

Renta de vehículo de transporte      8,726.73         8,726.73         8,726.73  

Depreciación       

 
   28,526.73       28,526.73       28,526.73  

Tabla 26. Presupuesto de gastos de venta mensual 

Fuente: elaboración propia 

 Como parte de los gastos de venta fijos mensuales se toman en cuenta las comisiones 

del repartidor de pan. Para obtener su ingreso mensual se utilizó la plataforma de Indeed.com 

(2022), en la que aparecen las comparaciones de lo que se le paga a un repartidor en distintos 

sectores de forma mensual. Este sueldo es de $6,819 mensuales, por lo tanto, se le ofrecerá 

una cantidad parecida y se cubrirá la gasolina de la unidad de reparto por separado. Esta se 



considera fija porque se hacen rutas y se reparte en ciertas zonas de Puebla por día, 

reduciendo los costos y plazos de entrega, calculando que en una hora pueda hacer de 4 a 5 

repartos de pedidos y al ser en una ruta, la gasolina requerida no será variable. 

Asimismo, a partir de la explosión de materiales, se utilizó la fórmula de utilidad 

sobre precio de venta, con una utilidad deseada del 78% para fijar los precios de los productos 

y a su vez, comparar los precios de Hot Brood con los de la competencia. Estos precios 

incluyen el 8% de IEPS para los productos seleccionados en la tabla 7. 

Producto 
Costo 

unitario 

Precio con 

fórmula 

Precio al 

público 

Precio neto 

de IEPS 

Pan blanco chico  $        8.29   $       37.69   $       39.00   $       39.00  

Pan de ajo chico  $        8.79   $       39.96   $       40.00   $       40.00  

Pan de hierbas finas chico  $        9.89   $       44.96   $       45.00   $       45.00  

Pan de jitomate chico  $       17.40   $       79.11   $       79.00   $       73.15  

Pan de aceituna con romero chico  $       29.33   $     133.33   $     133.00   $     123.15  

Pan blanco grande  $       13.17   $       59.88   $       60.00   $       60.00  

Pan de ajo grande  $       13.92   $       63.29   $       60.00   $       60.00  

Pan de hierbas finas grande  $       15.57   $       70.79   $       70.00   $       70.00  

Pan de jitomate grande  $       28.36   $     128.91   $     125.00   $     115.74  

Pan queso de cabra y parmesano  $       20.69   $       94.04   $       90.00   $       83.33  

Pan de queso parmesano y orégano  $       21.82   $       99.17   $       90.00   $       90.00  

Pan de arándanos y nuez  $       16.67   $       75.77   $       75.00   $       69.44  

Pan de arándanos y nuez integral  $       16.67   $       75.77   $       75.00   $       69.44  

Pan de chocolate con almendras  $       18.57   $       84.41   $       84.00   $       77.78  

Pan de chocolate con almendras integral  $       18.57   $       84.41   $       84.00   $       77.78  

Pan de caja 100% integral  $       11.63   $       52.86   $       55.00   $       55.00  

Pan de caja 100% integral con semillas  $       21.44   $       97.45   $       96.00   $       88.89  

Panqué de plátano  $       33.55   $     152.51   $     152.00   $     140.74  

Panqué de plátano avena  $       33.20   $     150.92   $     152.00   $     152.00  

Panqué de naranja  $       36.78   $     167.19   $     165.00   $     152.78  

Panqué de nata  $       72.61   $     330.03   $     300.00   $     277.78  
Tabla 27. Precios de Hot Brood 

Fuente: elaboración propia 

Con la información de la explosión de materiales y la información recabada mediante 

la venta al menudeo de los panes y panqués de Hot Brood durante los meses de julio y agosto 



de 2020, se obtuvo el Margen de Contribución Promedio Ponderado (MCPP), expresado en 

la tabla 28. En esta tabla, se presentan las ventas en unidades, la mezcla o proporción de 

ventas, el costo variable unitario (CVu), el precio de venta unitario (PVu) que corresponde 

al precio neto de IEPS de la tabla 27 y el margen de contribución unitario ponderado 

(MCUP).  

Producto 
Ventas (u) 

jul-ago 2020 
Mezcla CVu PVu Margen MCUP 

Pan blanco chico 1 0.3%  $    7.60   $   39.00   $   31.40  0.105021587 

Pan de ajo chico 20 6.7%  $    8.10   $   40.00   $   31.90  2.133876558 

Pan de hierbas finas chico 15 5.0%  $    9.20   $   45.00   $   35.80  1.796059593 

Pan de jitomate chico 5 1.7%  $  17.80   $   73.15   $   55.35  0.925546322 

Pan de aceituna con romero chico 6 2.0%  $  28.64   $ 123.15   $   94.51  1.896513766 

Pan blanco grande 6 2.0%  $  12.02   $   60.00   $   47.98  0.962873214 

Pan de ajo grande 20 6.7%  $  12.77   $   60.00   $   47.23  3.159410155 

Pan de hierbas finas grande 10 3.3%  $  14.42   $   70.00   $   55.58  1.858969292 

Pan de jitomate grande 3 1.0%  $  29.02   $ 115.74   $   86.72  0.870107373 

Pan queso de cabra y parmesano 19 6.4%  $  18.88   $   83.33   $   64.45  4.095383266 

Pan de queso parmesano y orégano 15 5.0%  $  18.06   $   90.00   $   71.94  3.608783409 

Pan de arándanos y nuez 90 30.1%  $  16.27   $   69.44   $   53.18  16.00699023 

Pan de arándanos y nuez integral 4 1.3%  $  16.27   $   69.44   $   53.18  0.711421788 

Pan de chocolate con almendras 27 9.0%  $  18.18   $   77.78   $   59.60  5.38199772 

Pan de chocolate con almendras integral 4 1.3%  $  18.18   $   77.78   $   59.60  0.797332996 

Pan de caja 100% integral 2 0.7%  $  10.63   $   55.00   $   44.37  0.296761934 

Pan de caja 100% integral con semillas 14 4.7%  $  20.44   $   88.89   $   68.44  3.20477315 

Panqué de plátano 17 5.7%  $  39.01   $ 140.74   $ 101.73  5.78389283 

Panqué de plátano avena 10 3.3%  $  39.32   $ 152.00   $ 112.68  3.768485862 

Panqué de naranja 6 2.0%  $  40.20   $ 152.78   $ 112.58  2.259160636 

Panqué de nata 5 1.7%  $  72.07   $ 277.78   $ 205.71  3.440002872 

Total de unidades 299 100%     $            63.06  

       MCPP  

Tabla 28. Margen de Contribución Promedio Ponderado 

Fuente: elaboración propia 

 

6.4 Presupuesto de Ventas, Compras y Puntos de equilibrio 

Con la información proporcionada anteriormente, se obtuvieron los gastos fijos mensuales y 

anuales de la empresa, mismos que deberán de ser divididos entre el MCPP para obtener las 

unidades necesarias para vender y no obtener pérdidas ni utilidades, que corresponde al 

escenario 1 presentado en la tabla 30. Asimismo, como escenario 2 se hizo una proyección 



de cuántos productos deben venderse para salir tablas en el año y además cubrir la inversión 

inicial de la panadería considerando pagar impuestos de acuerdo con la tasa corporativa del 

30%. Como tercer escenario, se tomó en cuenta cubrir la inversión inicial de la panadería en 

dos años y no en uno, presentados en la tabla 30 como escenario 3.1 y 3.2. Al final, se 

analizará el proyecto de inversión y los márgenes de ganancia en cada escenario para 

confirmar su viabilidad y rentabilidad. 

 Mensuales Anuales 

 

Horno 
$5,000 

Horno 
$12,900 

Horno 
$67,000 

Horno 
$5,000 

Horno 
$12,900 

Horno 
$67,000 

Gastos indirectos 13,529.21  13,660.88  14,562.54    162,350.53  163,930.53  174,750.53  

Gastos de 
administración 

15,997.83  15,997.83  15,997.83  191,973.92  191,973.92  191,973.92  

Gastos de venta 28,526.73  28,526.73  28,526.73  342,320.76  342,320.76  342,320.76  

    696,645.21  698,225.21  709,045.21  
Tabla 29. Costos fijos por escenario de inversión 

Fuente: elaboración propia 

 Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3.1 Escenario 3.2 

Horno $5,000          11,047           14,171              12,609              12,869  

Horno $12,900          11,072           14,375              12,723              12,999  

Horno $67,000          11,243           15,772              13,508              13,885  
Tabla 30. Puntos de equilibrio en unidades 

Fuente: elaboración propia 

 Con base en estas unidades, se hizo la proyección de las ventas anuales netas de IEPS 

utilizando la misma mezcla de la tabla 19 y con esto se obtuvo el precio de venta unitario y 

el costo variable unitario, como se muestra en la tabla 31. Estos precios y costos se utilizaron 

para realizar los estados de resultados presentados en la sección 6.4 Estados Financieros 

Proforma, donde también se selecciona el régimen fiscal de la panadería. 

Precio de venta unitario $              82.51 

Costo variable unitario $              19.45 

Tabla 31. Precio y costo unitario 

Fuente: elaboración propia 

 



6.5 Estados Financieros Proforma 

Un estado financiero proforma tiene cuatro significados: tiene un formato, efecto retroactivo, 

presupuesto y proyección. Con esto se refiere a que tiene un esqueleto o machote previamente 

establecido, donde es indispensable seguir ciertos fundamentos de los estados financieros 

establecidos en NIF, toman en cuenta información histórica que muestra la factibilidad del 

proyecto y ayuda a visualizar las finanzas y rentabilidad del proyecto de forma concreta 

(Calleja, 2014, pp. 170-171). Los siguientes estados financieros fueron elaborados con la 

información proporcionada y detallada anteriormente.  

 

6.5.1 Balance General 

Este estado financiero es un estado estático que se conforma por activos, pasivos y capital 

contable (CINIF, 2020, p. 66). En este se muestra el valor de la empresa, en qué ha invertido 

y con qué se han financiado estos activos. Es importante para poder conocer la situación 

actual de la empresa y ver con qué cuenta. A partir de la tabla 14 se obtuvieron los siguientes 

balances generales para Hot Brood. 

 

Estado de Posición Financiera para Hot Brood    
Pro-forma    
Al año 0 de operación    

 Horno $5,000 Horno $12,900 Horno $67,000 

Activos      

Licencias         2,500.00          2,500.00          2,500.00  

Maquinaria, equipo de producción y de transporte   125,616.18      133,516.18      187,616.18  

Herramientas y otro equipo de operación         9,804.00          9,804.00          9,804.00  

Total de activos   137,920.18    145,820.18    199,920.18  

      

Pasivo      
Total de pasivo                  -                     -                     -    

      

Capital      

Capital social   137,920.18    145,820.18    199,920.18  

      

Pasivo + Capital    137,920.18     145,820.18     199,920.18  



 

6.5.2 Estado de Resultados 

Este Estado Financiero tiene la finalidad de mostrar las utilidades de la empresa y con este, 

calcular el ISR y PTU a pagar para así seleccionar el mejor régimen de tributación y también 

poderlo contemplar para el Estado de Flujos de Efectivo. Como parte del costo variable, 

solamente se tiene tomado en cuenta la materia prima, la cual incluye los ingredientes y el 

empaque de cada producto, ya que se empacan de forma individual. 

 

6.5.2.1 Estados de Resultados con Régimen General para Personas Morales 

El ISR para estos estados de resultados es del 30%. 

Estado de Resultados Integrales pro-forma     

(cifras en pesos mexicanos)      

Persona Moral Régimen General Horno $5,000 

 Escenario 1 Escenario 2 
Escenario 3 

 Año 1 Año 2 Suma 

Unidades             11,048              14,172              12,609              12,870                 25,479  

Ventas netas de IEPS  $   911,570.48   $ 1,169,331.72   $ 1,040,368.59   $ 1,061,903.70   $    2,102,272.29  

Costo Variable  $   214,883.60   $   275,645.40   $   245,245.05   $   250,321.50   $      495,566.55  

Utilidad marginal  $ 696,686.88   $ 893,686.32   $ 795,123.54   $ 811,582.20   $ 1,606,705.74  

Gastos de operación, divididos en:           

Gastos de fabricación fijos  $   162,350.53   $   162,350.53   $   162,350.53   $   162,350.53   $      324,701.07  

Gastos de administración fijos  $   191,973.92   $   191,973.92   $   191,973.92   $   191,973.92   $      383,947.84  

Gastos de venta fijos  $   342,320.76   $   342,320.76   $   342,320.76   $   342,320.76   $      684,641.52  

Utilidad de operación  $          41.67   $ 197,041.11   $   98,478.33   $ 114,936.99   $    213,415.31  

Productos financieros  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Gastos financieros  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Otros productos  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Otros gastos  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Utilidad (pérdida) antes de 

impuestos  $          41.67   $ 197,041.11   $   98,478.33   $ 114,936.99   $    213,415.31  

ISR  $           12.50   $     59,112.33   $     29,543.50   $     34,481.10   $        64,024.59  

PTU  $                -     $                -     $                -     $     11,493.70   $        11,493.70  

Utilidad (pérdida) neta  $          29.17   $ 137,928.77   $   68,934.83   $   68,962.19   $    137,897.02  

Tabla 32. Estado de Resultados proforma para horno de $5,000 Persona Moral 

Fuente: elaboración propia 



Estado de Resultados Integrales pro-forma     

(cifras en pesos mexicanos)      

Persona Moral Régimen General Horno $12,900 

 Escenario 1 Escenario 2 
Escenario 3 

 Año 1 Año 2 Suma 

Unidades             11,073              14,376              12,724              12,999                 25,723  

Ventas netas de IEPS  $   913,633.23   $ 1,186,163.76   $ 1,049,857.24   $ 1,072,547.49   $    2,122,404.73  

Costo Variable  $   215,369.85   $   279,613.20   $   247,481.80   $   252,830.55   $      500,312.35  

Utilidad marginal  $ 698,263.38   $ 906,550.56   $ 802,375.44   $ 819,716.94   $    1,622,092.38  

Gastos de operación, divididos en:           

Gastos de fabricación fijos  $   163,930.53   $   163,930.53   $   163,930.53   $   163,930.53   $      327,861.07  

Gastos de administración fijos  $   191,973.92   $   191,973.92   $   191,973.92   $   191,973.92   $      383,947.84  

Gastos de venta fijos  $   342,320.76   $   342,320.76   $   342,320.76   $   342,320.76   $      684,641.52  

Utilidad de operación  $          38.17   $ 208,325.35   $ 104,150.23   $ 121,491.73   $      225,641.95  

Productos financieros  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Gastos financieros  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Otros productos  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Otros gastos  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Utilidad (pérdida) antes de 

impuestos  $          38.17   $ 208,325.35   $ 104,150.23   $ 121,491.73   $      225,641.95  

ISR  $           11.45   $     62,497.60   $     31,245.07   $     36,447.52   $        67,692.59  

PTU  $                -     $                -     $                -     $     12,149.17   $        12,149.17  

Utilidad (pérdida) neta  $          26.72   $ 145,827.74   $   72,905.16   $   72,895.04   $      145,800.19  

Tabla 33. Estado de Resultados proforma para horno de $12,900 Persona Moral 

Fuente: elaboración propia 

Estado de Resultados Integrales pro-forma     

(cifras en pesos mexicanos)      

Persona Moral Régimen General Horno $67,000 

 Escenario 1 Escenario 2 
Escenario 3 

 Año 1 Año 2 Suma 

Unidades             11,244              15,773              13,508              13,886                 27,394  

Ventas netas de IEPS  $   927,742.44   $ 1,301,430.23   $ 1,114,545.08   $ 1,145,733.86   $    2,260,278.94  

Costo Variable  $   218,695.80   $   306,784.85   $   262,730.60   $   270,082.70   $      532,813.30  

Utilidad marginal  $ 709,046.64   $ 994,645.38   $ 851,814.48   $ 875,651.16   $    1,727,465.64  

Gastos de operación, divididos en:           

Gastos de fabricación fijos  $   174,750.53   $   174,750.53   $   174,750.53   $   174,750.53   $      349,501.07  

Gastos de administración fijos  $   191,973.92   $   191,973.92   $   191,973.92   $   191,973.92   $      383,947.84  

Gastos de venta fijos  $   342,320.76   $   342,320.76   $   342,320.76   $   342,320.76   $      684,641.52  

Utilidad de operación  $            1.43   $ 285,600.17   $ 142,769.27   $ 166,605.95   $      309,375.21  

Productos financieros  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Gastos financieros  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Otros productos  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    



Otros gastos  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Utilidad (pérdida) antes de 

impuestos  $            1.43   $ 285,600.17   $ 142,769.27   $ 166,605.95   $      309,375.21  

ISR  $             0.43   $     85,680.05   $     42,830.78   $     49,981.78   $        92,812.56  

PTU  $                -     $                -     $                -     $     16,660.59   $        16,660.59  

Utilidad (pérdida) neta  $            1.00   $ 199,920.12   $   99,938.49   $   99,963.57   $      199,902.05  

Tabla 34. Estado de Resultados proforma para horno de $67,000 Persona Moral 

Fuente: elaboración propia 

 

6.5.2.2 Estados de Resultados con RESICO 

Para estos estados de resultados se consideró una tasa impositiva del 2% sobre los ingresos. 

Estado de Resultados Integrales pro-forma     

(cifras en pesos mexicanos)      

RESICO Persona física Horno $5,000 

 Escenario 1 Escenario 2 
Escenario 3 

 Año 1 Año 2 Suma 

Unidades             11,048              14,172              12,609              12,870                 25,479  

Ventas netas de IEPS  $   911,570.48   $ 1,169,331.72   $ 1,040,368.59   $ 1,061,903.70   $    2,102,272.29  

Costo Variable  $   214,883.60   $   275,645.40   $   245,245.05   $   250,321.50   $      495,566.55  

Utilidad marginal  $ 696,686.88   $ 893,686.32   $ 795,123.54   $ 811,582.20   $   1,606,705.74  

Gastos de operación, divididos en:           

Gastos de fabricación fijos  $   162,350.53   $   162,350.53   $   162,350.53   $   162,350.53   $      324,701.07  

Gastos de administración fijos  $   191,973.92   $   191,973.92   $   191,973.92   $   191,973.92   $      383,947.84  

Gastos de venta fijos  $   342,320.76   $   342,320.76   $   342,320.76   $   342,320.76   $      684,641.52  

Utilidad de operación  $          41.67   $ 197,041.11   $   98,478.33   $ 114,936.99   $      213,415.31  

Productos financieros  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Gastos financieros  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Otros productos  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Otros gastos  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Utilidad (pérdida) antes de 

impuestos  $          41.67   $ 197,041.11   $   98,478.33   $ 114,936.99   $      213,415.31  

ISR  $     18,231.41   $     23,386.63   $     20,807.37   $     21,238.07   $        42,045.45  

PTU  $                -     $                -     $                -     $     11,493.70   $        11,493.70  

Utilidad (pérdida) neta -$  18,189.74   $ 173,654.47   $   77,670.95   $   82,205.21   $      159,876.17  

Tabla 35. Estado de Resultados proforma para horno de $5,000 RESICO 

Fuente: elaboración propia 

 

 

 



Estado de Resultados Integrales pro-forma     

(cifras en pesos mexicanos)      

RESICO Persona física Horno $12,900 

 Escenario 1 Escenario 2 
Escenario 3 

 Año 1 Año 2 Suma 

Unidades             11,073              14,376              12,724              12,999                 25,723  

Ventas netas de IEPS  $   913,633.23   $ 1,186,163.76   $ 1,049,857.24   $ 1,072,547.49   $    2,122,404.73  

Costo Variable  $   215,369.85   $   279,613.20   $   247,481.80   $   252,830.55   $      500,312.35  

Utilidad marginal  $ 698,263.38   $ 906,550.56   $ 802,375.44   $ 819,716.94   $    1,622,092.38  

Gastos de operación, divididos en:           

Gastos de fabricación fijos  $   163,930.53   $   163,930.53   $   163,930.53   $   163,930.53   $      327,861.07  

Gastos de administración fijos  $   191,973.92   $   191,973.92   $   191,973.92   $   191,973.92   $      383,947.84  

Gastos de venta fijos  $   342,320.76   $   342,320.76   $   342,320.76   $   342,320.76   $      684,641.52  

Utilidad de operación  $          38.17   $ 208,325.35   $ 104,150.23   $ 121,491.73   $      225,641.95  

Productos financieros  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Gastos financieros  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Otros productos  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Otros gastos  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Utilidad (pérdida) antes de 

impuestos  $          38.17   $ 208,325.35   $ 104,150.23   $ 121,491.73   $      225,641.95  

ISR  $     18,272.66   $     23,723.28   $     20,997.14   $     21,450.95   $        42,448.09  

PTU  $                -     $                -     $                -     $     12,149.17   $        12,149.17  

Utilidad (pérdida) neta -$  18,234.50   $ 184,602.07   $   83,153.08   $   87,891.60   $      171,044.68  

Tabla 36. Estado de Resultados proforma para horno de $12,900 RESICO 

Fuente: elaboración propia 

Estado de Resultados Integrales pro-forma     

(cifras en pesos mexicanos)      

RESICO Persona física Horno $67,000 

 Escenario 1 Escenario 2 
Escenario 3 

 Año 1 Año 2 Suma 

Unidades             11,244              15,773              13,508              13,886                 27,394  

Ventas netas de IEPS  $   927,742.44   $ 1,301,430.23   $ 1,114,545.08   $ 1,145,733.86   $    2,260,278.94  

Costo Variable  $   218,695.80   $   306,784.85   $   262,730.60   $   270,082.70   $      532,813.30  

Utilidad marginal  $ 709,046.64   $ 994,645.38   $ 851,814.48   $ 875,651.16   $    1,727,465.64  

Gastos de operación, divididos en:           

Gastos de fabricación fijos  $   174,750.53   $   174,750.53   $   174,750.53   $   174,750.53   $      349,501.07  

Gastos de administración fijos  $   191,973.92   $   191,973.92   $   191,973.92   $   191,973.92   $      383,947.84  

Gastos de venta fijos  $   342,320.76   $   342,320.76   $   342,320.76   $   342,320.76   $      684,641.52  

Utilidad de operación  $            1.43   $ 285,600.17   $ 142,769.27   $ 166,605.95   $      309,375.21  

Productos financieros  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Gastos financieros  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Otros productos  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    



Otros gastos  $                -     $                -     $                -     $                -     $                   -    

Utilidad (pérdida) antes de 

impuestos  $            1.43   $ 285,600.17   $ 142,769.27   $ 166,605.95   $       309,375.21  

ISR  $     18,554.85   $     26,028.60   $     22,290.90   $     22,914.68   $        45,205.58  

PTU  $                -     $                -     $                -     $     16,660.59   $        16,660.59  

Utilidad (pérdida) neta -$  18,553.42   $ 259,571.56   $ 120,478.36   $ 127,030.67   $      247,509.04  

Tabla 37. Estado de Resultados proforma para horno de $67,000 RESICO 

Fuente: elaboración propia 

A partir de la información presentada en las tablas 32 a 37, se concluye que es mejor utilizar 

el Régimen General de Personas Morales para pagar impuestos debido a que se muestra un 

ahorro, principalmente en el primer escenario donde se tendrían que pagar alrededor de 

$18,500 pesos extra aunque no se hayan generado utilidades. 

 

6.5.2.3 Análisis de Rentabilidad 

A partir de los estados de resultados proforma elaborados en la sección anterior se hará un 

análisis de la rentabilidad del negocio. Primero se analizarán los márgenes bruto, operativo 

y neto de cada escenario. 

 Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3 

 

Horno 

$5,000 

Horno 

$12,900 

Horno 

$67,000 

Horno 

$5,000 

Horno 

$12,900 

Horno 

$67,000 

Horno 

$5,000 

Horno 

$12,900 

Horno 

$67,000 

Margen 

Bruto 
76.43% 76.43% 76.43% 76.43% 76.43% 76.43% 76.43% 76.43% 76.43% 

Margen 

operativo 
0.00% 0.00% 0.00% 16.85% 17.56% 21.95% 10.15% 10.63% 13.69% 

Margen neto 0.26% 0.00% 0.00% 11.80% 12.29% 20.10% 6.56% 6.87% 8.84% 

Tabla 38. Márgenes de venta 

Fuente: elaboración propia 

 El porcentaje deseado de margen de utilidad bruta para la industria de alimentos 

gourmet es del 60% de utilidad bruta y 4% de utilidad neta (Shneir, 2021). En la tabla 38 se 

muestran los márgenes esperados de Hot Brood en los tres escenarios para cada horno. El 

segundo escenario tiene el mejor margen neto y operativo, mientras que el margen bruto se 

conserva en 76.43% a través de los tres escenarios. Todos, a excepción del escenario 1 



comparando el margen operativo parecen ser opciones viables de acuerdo con los parámetros 

establecidos de la industria. 

 La rentabilidad se mide a partir de los márgenes calculados en la tabla 38. Se calcula 

dividiendo la variación en el margen operativo de un periodo a otro entre la misma variación 

en las ventas. Debido a que se requiere de dos periodos para realizar un análisis de 

rentabilidad, se hará únicamente sobre el escenario 3 para los tres hornos. Como se muestra 

en la tabla 39, el horno más rentable es el rústico galvanizado (correspondiente al precio de 

$5,000) debido a que tiene un índice de rentabilidad más alto que los otros dos equipos. 

 

 Horno $5,000 Horno $12,900 Horno $67,000 

Variación en ventas 2.07% 2.16% 2.80% 

Variación en margen operativo 16.71% 16.65% 16.70% 

Rentabilidad            8.07             7.70             5.97  
Tabla 39. Análisis de rentabilidad para el tercer escenario 

Fuente: elaboración propia 

 

 

6.5.3 Estado de Flujos de Efectivo 

Para realizar un buen análisis de la empresa, se tienen que proyectar los flujos de efectivo, 

tanto de entradas como de salidas, esperados para la empresa. Además, de que con estos se 

pueden realizar otros métodos de análisis para considerar su viabilidad. Los estados de flujos 

de efectivo fueron realizados a partir de la información presentada en los estados de 

resultados para temas de impuestos y de presupuestos para la depreciación. 

 

 

 



Estado de Flujos de Efectivo pro-forma      

Método directo        

(cifras en pesos mexicanos)       

 Horno $5,000 

 
Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3 

 
Año 0 Año 1 Año 0 Año 1 Año 0 Año 1 Año 2 

Unidades               11,048                14,172                12,609            12,870  

Ventas netas de IEPS         911,570.48       1,169,331.72       1,040,368.59    1,061,903.70  

Compras   -     214,883.60    -     275,645.40    -     245,245.05  -   250,321.50  

Gastos de fabricación fijos   -     152,910.53    -     152,910.53    -     152,910.53  -   152,910.53  

Gastos de administración 
fijos   -     191,473.92    -     191,473.92    -     191,473.92  -   191,473.92  

Gastos de venta fijos   -     342,320.76    -     342,320.76    -     342,320.76  -   342,320.76  

Depreciación   -        9,940.00    -        9,940.00    -        9,940.00  -      9,940.00  

Utilidad (pérdida) antes de 

impuestos                 -                 41.67                    -        197,041.11                    -          98,478.33    114,936.99  

Impuestos   -            12.50    -      59,112.33    -      29,543.50  -     45,974.79  

Utilidad (pérdida) después 

de impuestos                29.17                    -        137,928.77                    -          68,934.83      68,962.19  

Depreciación                 -             9,940.00                    -             9,940.00                    -             9,940.00          9,940.00  

Inversión inicial -   137,920.18                    -    -     137,920.18                    -    -     137,920.18                    -                     -    

Flujo de Efectivo neto -137,920.18          9,969.17  -  137,920.18      147,868.77  -  137,920.18        78,874.83      78,902.19  

Tabla 40. Estado de flujos de efectivo proforma para el horno de $5,000 

Fuente: elaboración propia 

Estado de Flujos de Efectivo pro-forma      

Método directo        

(cifras en pesos mexicanos)       

 Horno $12,900 

 
Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3 

 
Año 0 Año 1 Año 0 Año 1 Año 0 Año 1 Año 2 

Unidades               11,073                14,376                12,724            12,999  

Ventas netas de IEPS         913,633.23       1,186,163.76       1,049,857.24    1,072,547.49  

Compras   -     215,369.85    -     279,613.20    -     247,481.80  -   252,830.55  

Gastos de fabricación fijos   -     152,910.53    -     152,910.53    -     152,910.53  -   152,910.53  

Gastos de administración 
fijos   -     191,473.92    -     191,473.92    -     191,473.92  -   191,473.92  

Gastos de venta fijos   -     342,320.76    -     342,320.76    -     342,320.76  -   342,320.76  

Depreciación   -      11,520.00    -      11,520.00    -      11,520.00  -     11,520.00  

Utilidad (pérdida) antes de 

impuestos                 -                 38.17                    -        208,325.35        104,150.23    121,491.73  

Impuestos   -            11.45    -      62,497.60    -      31,245.07  -     48,596.69  

Utilidad (pérdida) después 

de impuestos                 -                 26.72                    -        145,827.74                    -          72,905.16      72,895.04  

Depreciación                 -            11,520.00                    -            11,520.00                    -            11,520.00        11,520.00  

Inversión inicial -   145,820.18                    -    -     145,820.18                    -    -     145,820.18                    -                     -    



Flujo de Efectivo neto -145,820.18        11,546.72  -  145,820.18      157,347.74  -  145,820.18        84,425.16      84,415.04  

Tabla 41. Estado de flujos de efectivo proforma para el horno de $12,900 

Fuente: elaboración propia 

 

Estado de Flujos de Efectivo pro-forma      
Método directo        
(cifras en pesos mexicanos)       

 Horno $67,000 

 
Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3 

 
Año 0 Año 1 Año 0 Año 1 Año 0 Año 1 Año 2 

Unidades               11,244                15,773                13,508            13,886  

Ventas netas de IEPS         927,742.44       1,301,430.23       1,114,545.08    1,145,733.86  

Compras   -     218,695.80    -     306,784.85    -     262,730.60  -   270,082.70  

Gastos de fabricación fijos   -     152,910.53    -     152,910.53    -     152,910.53  -   152,910.53  

Gastos de administración 
fijos   -     191,473.92    -     191,473.92    -     191,473.92  -   191,473.92  

Gastos de venta fijos   -     342,320.76    -     342,320.76    -     342,320.76  -   342,320.76  

Depreciación   -      22,340.00    -      22,340.00    -      22,340.00  -     22,340.00  

Utilidad (pérdida) antes de 

impuestos                 -                   1.43                    -        285,600.17        142,769.27    166,605.95  

Impuestos   -              0.43    -      85,680.05    -      42,830.78  -     66,642.38  

Utilidad (pérdida) después 

de impuestos                 -                   1.00                    -        199,920.12                    -          99,938.49      99,963.57  

Depreciación                 -            22,340.00                    -            22,340.00                    -            22,340.00        22,340.00  

Inversión inicial -   199,920.18                    -    -     199,920.18                    -    -     199,920.18                    -                     -    

Flujo de Efectivo neto -199,920.18        22,341.00  -  199,920.18      222,260.12  -  199,920.18      122,278.49    122,303.57  

Tabla 42. Estado de flujos de efectivo proforma para el horno de $67,000 

Fuente: elaboración propia 

 

 A partir del Estado de Flujos de Efectivo, se calculó la tasa interna de retorno (TIR), 

el valor presente neto (VPN), el índice de rentabilidad (IR) y el periodo de recuperación 

descontado (PRD) para cada uno de los nueve escenarios. Estos resultados están presentados 

en las tablas 43 a 45. 

 

 

 



 Horno $5,000    

 Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3    

Tasa Interna de Retorno (TIR) -92.77% 7.21% 9.46% vs 7.5% WACC 

Valor Presente Neto (VPN) -   128,646.54  -     266,218.02  
-      
69,644.11  vs 0   

Índice de Rentabilidad (IR)              0.07  -              0.93                 0.50  vs 1   

Periodo de Recuperación Descontado (PRD) No hay  No hay                 3.02  vs 1 año 

Tabla 43. Análisis de proyecto de inversión para horno de $5,000 
Fuente: elaboración propia 

 Horno $12,900    

 Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3    

Tasa Interna de Retorno (TIR) -92.08% 7.91% 10.35% vs 7.5% WACC 

Valor Presente Neto (VPN) -     135,079.05  -     281,466.86  -      72,773.68  vs 0   

Índice de Rentabilidad (IR)                0.07  -              0.93                 0.50  vs 1   

Periodo de Recuperación Descontado (PRD) No hay No hay                3.00  vs 1 año 

Tabla 44. Análisis de proyecto de inversión para horno de $12,900 
Fuente: elaboración propia 

 Horno $67,000    

 Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3    

Tasa Interna de Retorno (TIR) -88.83% 11.17% 14.56% vs 7.5% WACC 

Valor Presente Neto (VPN) -     179,137.86  -     385,892.44  -      94,087.53  vs 0   

Índice de Rentabilidad (IR)                0.10  -              0.93                 0.53  vs 1   

Periodo de Recuperación Descontado (PRD) No hay  No hay                 2.89  vs 1 año 

Tabla 45. Análisis de proyecto de inversión para horno de $67,000 
Fuente: elaboración propia 

 La TIR se compara con el Weighted Average Cost of Capital (WACC), conocido en 

español como el Costo Promedio Ponderado del Capital del sector. Según Finbox (2022), la 

WACC más baja calculada mediante el Modelo de Valoración de Activos Financieros 

(CAPM por sus siglas en inglés) en la Bolsa de Nueva York es de 7.5%, la media de 8.3% y 

la más alta de 9.0%. Por lo tanto, para evaluar para el proyecto de panadería rústica se tomó 

la WACC más baja de 7.5%. Con esta WACC se descontaron los flujos del flujo de efectivo 

neto para tener en valor presente para después poder obtener el VPN, IR y PRD. 



Con la información de las tablas 43 a 45 podemos ver que la mejor TIR es la del 

escenario 2 del horno de $67,000 porque es la más alta y las del primer escenario en los tres 

casos es negativa, por lo tanto, no es viable el escenario. Por otro lado, en ninguno de los 

escenarios el VPN es positivo, por lo que, sería importante realizar una proyección de flujos 

de efectivo para más años para cada escenario. El índice de recuperación del escenario 1 es 

casi nulo; el del escenario 2 es negativo, por lo que no es deseable y el del tercer escenario 

es de 0.5 en los tres casos, por lo que no cumple con la expectativa de recuperar en un factor 

la inversión del negocio. Por último, el periodo de recuperación descontado es cercano a 3 

en el tercer escenario de los tres casos, pero en los otros dos escenarios no existe recuperación 

de la inversión en el proyecto.  



Capítulo VII. Conclusiones y Recomendaciones 

A partir del análisis anterior, se puede corroborar si es factible y rentable o no establecer una 

dark kitchen de pan rústico en Puebla. Con la información desarrollada en las secciones 

anteriores, se concluye que sí es rentable y factible establecer este negocio, dado que la 

inversión inicial es baja en comparación de un punto de venta físico porque se tiene un ahorro 

en la inversión de mobiliario y equipo, además de que la cantidad requerida de venta de panes 

es una meta alcanzable a lo largo de un año y es viable el crecimiento de las ventas debido a 

las temporadas de venta previstas. Asimismo, las ventas a domicilio han incrementado en 

gran medida a raíz de la pandemia de COVID-19, por lo que, el uso de redes sociales como 

punto de venta digital y la venta a través de ellas es una alternativa viable en Puebla, además 

de que este modelo fue probado durante julio y agosto de 2020 y resultó funcional.

 Una vez que se concluye que el modelo de negocios es rentable, se debe seleccionar 

un escenario óptimo como meta para establecer a Hot Brood. Es importante tomar en cuenta 

un año como tiempo adecuado para establecer la panadería, ya que la trayectoria necesaria 

para la maduración del proyecto requiere de este tiempo. Se debe contemplar realizar 

adecuaciones al local, establecer el régimen de tributación, tramitar permisos y licencias y 

capacitarse con cursos impartidos por el Seguro Social y Protección Civil. Asimismo, se debe 

de contemplar el tiempo de contratación y capacitación de los empleados. Dentro de estas 

recomendaciones en cuanto al capital humano de operación es no proporcionar las recetas 

directamente al inicio debido a que es común la práctica de robo de recetas y mezclas 

necesarios para el funcionamiento del proyecto. Además, otros panaderos en Puebla han 

coincidido que los panaderos son informales en su actuar y que muchas veces no se presentan 

a trabajar, casos que se deben de tomar en cuenta para establecer controles internos. Además, 

para la contratación del repartidor, deberá de ser una persona de confianza, que en verdad 



reparta el pan y que entregue todo el efectivo que recibe porque las ganancias pueden mermar 

debido a falta de supervisión. En estos casos es importante observarlos y mantener una buena 

comunicación con el cliente para asegurar que estos eventos no sucedan. Por otro lado, quien 

sea la persona física con quien se establecerá la organización, deberá de considerar que, para 

acceder a créditos como el arrendamiento del equipo de transporte, debe tener un buen 

historial crediticio para ser elegible para la entidad financiera que se lo otorgará. Como 

recomendación administrativa, es importante tener un control sobre las piezas de pan 

vendidas y el tipo de pan que se vendió porque hay que recordar que algunos de ellos gravan 

IEPS y que este impuesto debe de trasladarse de forma correcta al fisco. Además, se deben 

de cumplir con todas las obligaciones fiscales en tiempo y forma para evitar conflictos en un 

futuro. 

Para el establecimiento de la panadería hay que analizar los diferentes escenarios 

planteados. Independientemente del horno que se elija, el escenario 1 en todos los casos se 

convierte en el punto de equilibrio una vez que la inversión inicial haya sido cubierta. A partir 

de los estados financieros proforma, se concluye que lo ideal para asegurar el crecimiento de 

la empresa es tomar como meta a cumplir en un año el escenario 2, que consiste en vender lo 

suficiente para cubrir los gastos fijos más la inversión inicial del proyecto. Porque la 

diferencia de venta en unidades del punto de equilibrio del escenario 2 al escenario 3 es de 

alrededor del 10%, por lo que si se pudiera cubrir sería un buen escenario para continuar con 

planes de expansión de la panadería, pudiendo contratar más mano de obra o más equipo y 

también poder vender otros tipos de pan y establecer un punto de venta físico abierto al 

público, asegurando el crecimiento, estabilidad y desarrollo del negocio posteriores. 

En cuanto a la recomendación del horno, es importante tomar en cuenta las 

características, ventajas y desventajas de cada uno. De forma óptima se recomienda el tipo 



de horno de $12,900 porque es un horno alargado que permite un poco de menos atención a 

la temperatura debido al termostato y también por estas razones el panadero tiene más tiempo 

para charolear y cambiar de posiciones los panes al momento de hornear, además de que es 

más duradero. Comparando este tipo de horno contra el de convección, tienen casi la misma 

capacidad de producción, por lo que el incremento en precio es justificado de manera parcial. 

Por último, el segundo horno permite tener un punto de equilibrio más holgado, dejando más 

oportunidad a establecer diferentes objetivos para el negocio. 

Como recomendación general, se debe de considerar que la gran mayoría de 

la población mexicana prefiere el consumo de panes dulces, por lo que hay que 

implementar más de este tipo de panes como son conchas, bísquets, croissants y 

chocolatines porque es lo que el mercado solicita. Tener una estrategia de ventas clara 

y buenos controles internos y administrativos es importante para asegurar el 

crecimiento y utilidades de la empresa. Cada fin de año se deberán de reevaluar los 

objetivos y metas cumplidas en el año para poder establecer nuevos para el siguiente 

año y tener un plan de expansión. Una vez que se logre el punto de venta físico, se 

recomienda continuar con otro punto de venta y este podría evaluarse si hacerlo 

mediante franquicias o mediante crecimiento propio. Asimismo, se recomienda 

buscar alianzas con restaurantes, cocinas y hoteles para ampliar el mercado de la venta 

de panes y obtener un volumen de ventas más alto para Hot Brood. 

 

7.1 Limitaciones 

Algunas limitaciones a las que nos enfrentamos al desarrollar el proyecto fue la falta de datos 

específicos sobre el consumo de pan en México. No existen dichos datos en fuentes como el 



INEGI y se encontró un estudio hecho por Lessaffre, la marca francesa líder en el desarrollo 

de levaduras para panadería. Sin embargo, no se incluyeron suficientes datos sobre su 

metodología, razón por la que se descartó su uso. Asimismo, nos enfrentamos a una pandemia 

mundial que ha tenido un gran impacto en la forma de consumo, en los empleos y en la 

economía en general, por lo tanto, el escenario de creación de negocios es bastante incierto. 

 También existe la limitación de que el proyecto está enfocado a una estructura de 

costos y no tiene un enfoque fiscal, lo que significa que al momento de aplicarlo pudiese 

haber fluctuaciones de distintos niveles en cuanto a gastos e impuestos incurridos. Otra 

limitante al llevar a cabo el proyecto será obtener financiamiento de terceros, porque en caso 

de que quien comience la panadería no obtenga un crédito bancario o con alguna otra entidad 

financiera y que este sea de un socio o accionista, se incurrirá en gastos como la constitución 

de la empresa y los impuestos al ingreso también toman distintos valores. 

 Los cambios de la Resolución Miscelánea fiscal también presentaron un gran reto y 

limitación para el modelo de negocio porque de 2021 a 2022 hubo una reforma fiscal, 

desapareciendo el Régimen de Incorporación Fiscal y creando el Régimen de Confianza. Para 

septiembre 2021, ya se tenía un gran avance en cuanto a las proyecciones de ventas, gastos e 

impuestos y estas tuvieron que ser modificadas para ser homologadas con el Régimen de 

Confianza y posteriormente se tomó la decisión de cambiar de persona física a persona moral. 

 Otra gran limitación en el proyecto es la inversión inicial. En esta no se contempla la 

compra de equipo de transporte, sino la renta del mismo debido a que se incurre en un menor 

aporte de capital inicial, aunque el equipo represente mayores flujos de egresos a través del 

tiempo.  
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