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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion titulado “El presupuesto como herramienta de
gestion y sus efectos en la estrategia de las empresas agroindustriales de la
region Ica, 2014-2017’, ha tenido como objetivo determinar si el presupuesto
influye en la gestion estratégica de las empresas agroindustriales de la Regién Ica

en la actualidad.

El sector agro exportador en el Perd, del que forma parte las empresas agro
industriales ubicadas en la region de Ica, requieren para crecer y preservarse en
el tiempo de una gestion estratégica que le permita gestionar el cambio y la
innovacion permanente, las cuales son caracteristicas del entorno actual. El
presupuesto es una de las herramientas que responde a dicha necesidad al tener

en cuenta los cambios cualitativos como cuantitativos.

Se ha visto conveniente empezar por definir la variable independiente: el
presupuesto como herramienta, explicando lo importante que resulta definir los
planes empresariales como un proceso de planificacién estratégica, para luego
referirnos a las condiciones previas requeridas para un sistema presupuestario
eficiente. No se pretende afirmar que son los Unicos requisitos, por el contrario,
sblo constituye una base que debe actualizarse constantemente. Se han
identificado los objetivos del presupuesto como herramienta de gestion
estratégica, las ventajas que se logran con su instalacidon, formulacidn, ejecucion,

control y evaluacion. Asi como de las limitaciones que tiene esta herramienta.



En cuanto a la variable dependiente: la gestion estratégica, se ha visto oportuno
referirnos a algunas estrategias empresariales, para asi identificar la estrategia
especifica que podria implantar las empresas. También se hace referencia al
conocimiento y su gestibn como parte de la actividad estratégica que toda
empresa debiera tener. Se define el proceso estratégico, su analisis y gestion
desde dos frentes, asi como también nos referimos al capital intelectual. A los

frentes a los que he mencionado son el andlisis interno y el analisis externo.

Finalmente se expone un modelo del sistema presupuestario, basado en la
metodologia de un presupuesto participativo empresarial, de una empresa agro
industrial exportador, ubicado en el departamento de Ica — Peru, la cual conduce
campos de cultivos permanentes, como son: el esparrago verde, paltos vy
alcachofas, para luego procesar los productos agricolas en su planta industrial,

ampliando su condicion de perecibles en el tiempo.

El presupuesto como herramienta estratégica se formula, tomandose en cuenta
las premisas particulares de este sector (agroindustria) para sustentar los
objetivos comunes, existiendo una relacion estrecha de los sistemas de
informacion integral, con la participacién de los colaboradores a través de los

procesos en su formulacion, ejecucién y control.

Por lo expuesto, se aporta una metodologia presupuestaria que permita gestionar
dia a dia con eficiencia las estrategias empresariales, encaminadas a lograr
maximizar el valor de la empresa y dotarlas de una mayor capacidad competitiva.
Esta metodologia debe contar con un sistema integrado de informacién, que
permita su gestion eficaz, eficiente e involucre a todos sus colaboradores en el

logro de los objetivos estratégicos.
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ABSTRACT

The present research work titled "THE BUDGET AS A MANAGEMENT TOOL
AND ITS EFFECTS IN THE STRATEGY OF THE AGROINDUSTRIAL
COMPANIES OF THE ICA REGION 2014-2017", has had as objective to
determine if the budget influences in the strategic management of the
agroindustrial companies of the Region Ica nowadays.

The agro-export sector in Peru, which is part of the agro-industrial companies
located in the region of Ica, require to grow and preserve over time a strategic
management that allows it to manage change and permanent innovation, which
are characteristics Of the current environment. The budget is one of the tools that

responds to this need by taking into account qualitative and quantitative changes.

It has been convenient to start by defining the independent variable THE BUDGET
AS A TOOL, explaining how important it is to define business plans as a process
of strategic planning, and then refer to the preconditions required for an efficient
budget system. It is not intended to state that they are the only requirements, on
the contrary it is only a basis that must be constantly updated. The objectives of
the budget have been identified as a strategic management tool, the advantages
that are achieved with its installation, formulation, execution, control and

evaluation. As well as the limitations of this tool.

Regarding the dependent variable, STRATEGIC MANAGEMENT, it has been
opportune to refer to some business strategies, in order to identify the specific
strategy that could be implemented by companies. Reference is also made to

knowledge and its management as part of the strategic activity that every
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company should have. It defines the strategic process, its analysis and
management from two fronts, as well as intellectual capital. The fronts to which |

have mentioned are internal analysis and external analysis.

Finally, a model of the budget system, based on the methodology of a participatory
business budget, of an agro - industrial exporting company located in the
department of Ica - Peru, which leads to fields of permanent crops such as green
asparagus, Avocados and artichokes, to then process the agricultural products in

its industrial plant, expanding its condition of perishable in time.

The budget as a strategic tool is formulated, taking into account the particular
premises of this sector (agroindustry) to support the common objectives, there
being a close relationship of the integral information systems, with the participation
of the collaborators through the processes in their Formulation, execution and

control.

For the above, a budgetary methodology should be provided to manage day-to-
day business strategies efficiently, aimed at maximizing the value of the company
and providing them with a greater competitive capacity. This methodology must
have an integrated information system that allows its efficient, efficient
management and involves all its collaborators in the achievement of the strategic

objectives.

Traductor de Google para empresas: Google Translator Toolkit Traductor de sitios
web Global Market Finder

Informacién del Traductor de Google Comunidad Mdvil
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INTRODUCCION

El estudio de investigacion titulado El presupuesto como herramienta de gestion y
sus efectos en la estrategia de las empresas agroindustriales de la region Ica
2014-2017, tiene caracteristicas resaltantes en el sector agro industrial. Nuestra
tesis siguiendo las pautas establecidas metodolégicamente y de analisis temético,

contiene el desarrollo de los siguientes capitulos:

En el capitulo I; Planteamiento del problema, se describe la realidad problematica,
en la que se resalta el constante crecimiento de la demanda de productos
agricolas de calidad, el poder de compra cada vez mas consciente de los clientes
y la necesidad de desarrollar como sistema el capital intelectual. Asi mismo el
sector empresarial peruano, especificamente el sector agroindustrial de la Regién
Ilca, requiere extenderse en el tiempo en el mercado, logrando mayor
productividad a través de mejorar su proceso sistematico derivado de su
estrategia empresarial, para gestionar sus objetivos en un entorno de riesgos,
cambios e innovacién constantes. Asi mismo se formulé el problema principal y
los secundarios, como sus objetivos, la justificacién e importancia; como también

de las limitaciones y su variabilidad.

En el capitulo IlI; Marco tedrico, se tratd desde los antecedentes de otras
investigaciones realizadas, las bases tedricas, la base legal y la formulacién de
las hipdtesis, las cuales fueron sustentadas, enriquecidas con el aporte del

conocimiento de los expertos.
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Del mismo modo en el capitulo Ill; Metodologia, se consider6 el disefo
metodoldgico, que abarca desde el tipo de investigacidbn y estrategias o
procedimientos de contrastacién de hipoétesis, el método de encuesta; ademas en
esta parte del trabajo se formuld la poblacién y muestra, determindndose que para
la investigacion trabajaremos con una muestra de 135 personas entre Gerentes,
Jefaturas y segundos responsables directos de las empresas agroindustriales de
la Regidén Ica, para luego continuar con la operacionalizacion de las variables,
técnicas de recoleccién de datos, técnicas para el procesamiento, analisis de la

informacién y terminando con los aspectos éticos.

Por otro lado, el capitulo 1V; Resultados de la investigacion, se desarrollaron las
interpretaciones del trabajo de campo, su parte estadistica para cada pregunta,
asi como su grafico que facilita su entendimiento. Luego se realizaron las
contrastaciones de las hipétesis, siendo el estadistico apropiado la distribucion Ji-
cuadrada corregido por Yates, pues los datos empleados para dicho analisis se
encontraron clasificados en forma categorica, en cada una de ellas y siguiendo el
procedimiento establecido destinado para esos fines.

En el capitulo V; Se presenta la discusién, conclusiones, las que se obtuvieron
como resultado de las contrastaciones de las hipétesis, para luego dar origen a
las recomendaciones, que se plantearon como sugerencias y/o propuestas,
consideradas como variables para la presente tesis.

Finalmente se presento las fuentes de informacion bibliografica y electrénica. Asi
como, los anexos respectivos de la investigacion que consistieron en:

Anexo N° 1 Matriz de consistencia

Anexo N° 2 Resultados de la encuesta

Anexo N° 3 Resultados de las entrevistas

Anexo N° 4 Aporte del investigador
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Descripcion de la realidad problematica

El consumo de productos agricolas de alta calidad esta en constante
crecimiento a nivel mundial, incentivado por la explosién demografica, la
pérdida de extensiones agricolas por la expansién de las ciudades y la
contaminacion ambiental de la cual todos somos responsables. Los
consumidores son conscientes de su poder de compra, como de la
necesidad de consumir productos agricolas de calidad, favoreciendo la
eliminacién de los factores contaminantes de la naturaleza en beneficio de la
salud; por lo que, expresan su preferencia demandando productos de alta
calidad exigiendo el cumplimiento de procedimientos de estandares
internacionales, como el sistema de analisis de peligros y puntos criticos de
control “HACCP” y de costos.

Por ser fuente de divisas para el Estado, ademas sustento y desarrollo de
poblaciones dedicadas a esta actividad econémica en el Perd, es necesario
desarrollar y difundir la actividad agro industrial para aprovechar dichas

ventajas comparativas en beneficio de su poblacién. Para lograrlo
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requerimos ademas desarrollar ventajas competitivas, lo que sélo
lograremos a través de una estrategia integral con participacion del estado
como ente promotor y la inversibn privada aportando su capital,
conocimiento y experiencia en la utilizacion de herramientas dentro de un

sistema permanente de gestion para su desarrollo.

El Peru no es el unico pais que atiende con productos de calidad al mundo,
el cual se caracteriza por un entorno cambiante y de innovaciéon permanente.
Ante esta problematica para enfrentar dicho entorno con éxito, las empresas
agroindustriales necesitan gestionarse con productividad, calidad, flexibilidad
y atencion al cliente, enfrentando ademas los riesgos empresariales a los
que se encuentran expuestos, cumpliendo ademas con los estandares

internacionales.

Una de las etapas de la estrategia empresarial que no se le viene dando la
debida importancia y que tiene que ver con el logro de los objetivos en un
entorno de riesgo, es la gestion de los objetivos mediante un sistema integral
presupuestario, presentandose con mayor incidencia en las medianas,

pequefas y micro empresas del sector privado.

Con el propésito de documentar cuantas empresas agricolas y
agroindustriales en la Region Ica tienen como politica gestionar sus
operaciones a través del sistema integral presupuestario, se busco
evidencias de ello en el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),
Sociedad Agroexportadora del Perd S.A.C y Superintendencia Nacional de
Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT), no encontrandose prueba
de ello, posiblemente por el celo de los empresarios al evidenciar sus logros
y/o deficiencias. Por otro lado, a través de entrevistas con trabajadores y
algunos representantes de estas empresas, permite afirmar que en forma
general las empresas agroindustriales no utilizan el presupuesto como
herramienta de gestion estratégica, algunas llaman presupuesto al
pronéstico de sus operaciones basado principalmente en repetir las
operaciones realizadas en el ejercicio anterior, otros confeccionan el

presupuesto y lo utilizan como medio para presionar a sus colaboradores,
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generando incertidumbre e inseguridad en ellos. Asi mismo estan los que no
trabajan con presupuesto y utilizan al flujo de caja como herramienta
principal de gestidbn de sus operaciones por realizar con un horizonte
mensual, sustentando dicha eleccion en que no es posible hoy realizar
planeamiento estratégico, ya que todo cambia a mayor velocidad que antes.

Por lo tanto, los objetivos que senalan no son producto de una profunda
reflexion y andlisis, que involucran los valores de sus lideres, ni mucho
menos tienen el conocimiento de lo que esperan lograr con ellos, ya que se
basan en un prondstico de sus operaciones y resultados de su realidad. Al
establecerse el objetivo general y los objetivos especificos, los accionistas
no son los Unicos grupos de interés, lo son también sus trabajadores y la
sociedad en su conjunto, intereses que en algunos casos no se toman en
cuenta al senalar el objetivo de generar utilidades como unico objetivo. La
obra; Finanzas Empresariales la decisién de inversion, de Tong Jesus,
Universidad del Pacifico Peru, Los objetivos de la empresa, pag.33 — 36.

El entorno actual en el que se desenvuelven las empresas agroindustriales
de la Regién Ica se caracteriza:

Primero: por la presencia de profundos cambios, e innovacién, el que se
manifiesta a través de los avances constantes de la tecnologia, la
comunicacién del conocimiento, o que hace cada vez mas dificil para las
empresas tener una respuesta oportuna y apropiada para dichos cambios,
sin contar con un equipo entrenado, infraestructura y con herramientas de
gestion eficientes. “La tecnologia no cubre la carencia de competencia
personales ni suple la falta de estrategia, procesos y estructura” (Carrasco,
2012, pag. 176).

Segundo: la presencia de una gran variedad de problemas de dificil solucién,
los que generalmente estan sujetos a restricciones presupuestarias.

Tercero: necesitan mantenerse en el tiempo, como una organizacion

productiva, generadora de beneficios economicos para todos sus
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integrantes, accionistas, colaboradores, el Estado y la sociedad en su
conjunto, por lo que los objetivos que se sefalen deben estar orientados en
ese sentido y para lograrlo estan obligadas a tener un profundo conocimiento
de sus posibilidades, lo que implica saber cual es su estructura econémica,
financiera y administrativa, a la que responde su comportamiento,
permitiéndoles predecir el futuro si estan frente a condiciones y valores de
variables criticas que manejan. “Conocer nos permite disefiar cursos de
accion para alcanzar objetivos previamente definidos” (Otal Franco, Serrano,
& Serrano Garcia, 2007, pag. 14).

Cuarto: a pesar de que en el entorno actual no es posible la planificacion a
largo plazo, sin pretender que permanezca inalterables los objetivos
sefalados. La planificacion es necesaria en las empresas agroindustriales
de la Region Ica. Como lo dice Ivan Ricardo Guevara Grateron, profesor de
finanzas y contabilidad de la Universidad Lisandro Alvarado, Venezuela, en
Destino Negocios. “Sin la planificacidon, ya sea a corto o largo plazo, las
empresas no podrian existir, alin en pequenas empresas, la planificacion es

una cuestiéon del dia-dia “ (Guevara Graterdn, s.f.)

Quinto: las empresas agro industriales de la Region Ica, enfrentan el
problema de buscar consolidarse en el mercado que atienden, cada vez mas
exigente en calidad total y costo, debiendo prepararse para responder a
dichas exigencias con mayor productividad, ofreciéndose a sus clientes
como la primera alternativa para que ellos se provean de productos agricolas
de calidad y a costos razonables. Para lograrlo requieren mejorar los
resultados del sector, los que son margenes de utilidades bajos en funcion
de lo invertido. Los accionistas esperan incrementar el valor de sus
acciones, como el resto de interesados en cubrir su costo de capital y
mantener una estructura de capital adecuada. Esta actividad es intensiva en
capital de trabajo e inversién y su produccion ciclica, lo que todo ello lleva a
obtener resultados bastantes austeros y/o mezquinos. Como objetivo se
requieren lograr mayor productividad, conservando el protagonismo y
manteniendo el control de los resultados de sus decisiones. (Rudi, 2003)
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Sexto: a muchos funcionarios les cuesta comprender que trabajar con

presupuesto que exige la participaciéon coordinada de toda la organizacion,

es pensar en objetivos trascendentales de largo plazo, por tratarse de un

sistema permanente que se renueva con las experiencias vividas y con los

nuevos conocimientos adquiridos. Al no lograr los objetivos en el corto plazo

de acuerdo con sus expectativas, terminan por abandonarlo, perdiéndose lo

logrado.

Formulacion del problema

1.2.1. Problema principal

1.2.2.

¢ El presupuesto como herramienta influye en la gestion estratégica de

las empresas agro industrial de la Region Ica 2014-20177?

Problemas especificos

¢,De qué forma la estimacion de la demanda influye en la gestion
de operaciones?

¢, De qué manera el riesgo de la tasa de interés afecta el costo de
capital?

¢, Coémo el presupuesto de inversiones incide en la productividad?

¢De qué modo el financiamiento influye en la estructura de

capital?

¢, Como el anadlisis de sensibilidad permite la evaluacion

econdmica y financiera?

¢, Coémo el presupuesto en capacitacion trasciende al sistema de
gestién del capital intelectual?
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1.3. Objetivos de la investigacion

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivos los siguientes:

1.3.1.

1.3.2.

Objetivo general
Determinar el presupuesto como herramienta que influye en la gestion
estratégica de las empresas agro industrial de la Regién Ica 2014-

2017.

Objetivos especificos

a. Senalar de qué forma la estimacién de la demanda influye en la

gestion de operaciones.

b. Determinar de qué manera el riesgo de la tasa de interés afecta el

costo de capital.

c. Analizar como el presupuesto de inversiones incide en la

productividad.

d. Identificar de qué modo el financiamiento influye en la estructura

de capital.

e. Senalar cémo el analisis de sensibilidad permite la evaluacion

econdmica y financiera.

f.  Analizar cémo el presupuesto en capacitacién trasciende al

sistema de gestion del capital intelectual.
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1.4. Justificacion de la investigacion

1.4.1.

1.4.2.

Justificacion

Este trabajo de investigacion ampliara los modelos tedricos,
llevandolos a la practica y en forma especifica a las empresas agro
industriales de la Region Ica.

Como resultado de la investigacién, se pretende establecer la
metodologia para la formulacién del presupuesto, integrandolo a los
sistemas de informacién de las empresas para que puedan ser

puestos en practica por otros interesados en el tema.

Asi mismo el resultado de la investigacion ayudara a profesionalizar y
construir organizaciones inteligentes a través del aprendizaje
dinamico.

Finalmente, la investigacion nos permitira tomar conocimiento sobre los
procesos que integran a las empresas en estudio y, por lo tanto, base
para la realizacion de otros estudios similares en el mismo y otros
sectores econdmicos, ubicados en ambito geografico iguales o
diferentes.

Importancia

El presente trabajo de investigacion es importante, ya que toma al
presupuesto como herramienta que influye en la gestion estratégica
de las empresas agro industriales de la Regién Ica, y, mas aun si el
presupuesto involucra con su participacion directa a los
colaboradores, en el desarrollo sostenido de la empresa como un ente
social, que debe sustentar su crecimiento y desarrollo a través del
pais en el que opera y todos los agentes econdémicos con los que
intervienen o interactuan. Asi mismo; surge como un cuestionamiento
a la falta de eficiencia en la administracion, gestién, control y

evaluacion para el logro de los objetivos estratégicos, en un entorno
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de profundos cambios y la necesidad de fomentar una actitud pro
activa por parte de los colaboradores frente a estos. Es imposible
concebir que la gestion estratégica, no tome en cuenta dentro de los
objetivos, el objetivo basico financiero y econdémico referido a la

creacion de valor para la empresa.
1.5. Delimitacion de la investigacion
Luego de haber descrito la realidad problematica del tema, presentamos a
continuacion con fines metodoldgicos, la delimitacion de la investigacion en
los siguientes aspectos.

1.5.1 Delimitaciéon espacial

El presente trabajo de investigacién trata sobre las empresas
agroindustriales ubicadas en la Regién de Ica - Pera.

1.5.2 Delimitacion temporal
El periodo en el que se realiza la investigacion anos 2014 al 2017.
1.5.3 Delimitacioén social
Las técnicas destinadas al recojo de datos se aplican a nivel personal
de: Gerentes, jefaturas y colaboradores directos que laboren en el
sector agro industrial de la Region Ica, conforme a la muestra
determinada en el Capitulo Ill: Metodologia.
1.5.4 Delimitacion conceptual
a. Presupuesto como herramienta

“El presupuesto es una de las herramientas de planeacion y

control, es la expresion cuantitativa de un plan de accidon
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propuesto por la administracion de una empresa para un

determinado periodo de tiempo” (Toro Lopez, 2011, pag. 106)

b. Gestion estratégica
“La estrategia representa un patrén de objetivos, propdsitos o
metas, asi como las politicas y los planes principales para
alcanzar estas metas, presentandolos de tal manera que permiten
definir la actividad a la que se dedica la empresa, o0 a la cual se
dedicara, asi como el tipo de empresa que es o sera” (Mintzberg,
Brian Quinn, & Voyer, 1997, pag. 6)

1.6. Viabilidad del estudio

Resulta viable esta investigacion por la experiencia acumulada del autor de
esta investigacion, por mas de 25 afos en empresas privadas del sector
agro industrial, en la direccién del Organo de Control y la participacién en la
implementacion, evaluacion y control del presupuesto como herramienta de
control de lo planeado.

Por lo que considero viable este trabajo.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

Antecedentes de la investigacion

En la busqueda realizada en los organismos y universidades se ha

encontrado trabajos similares como:

2.1.1 Tesis nacional, titulada “Avances y perspectivas en la

implementacion del presupuesto por resultados en Peru”. De Inder Gley

Delgado Tuesta (2013), para optar el grado de Magister en Ciencia Politica y

Gobierno con mencion en Politicas Publicas y Gestion Publica, en la

Pontificia Universidad Catélica Del Pera. Entre las principales conclusiones

que expone esta tesis tenemos:

. La estrategia de implementacion contempla los elementos basicos de
una reforma de este tipo, habiéndose adaptado a las instituciones
publicas, existiendo gradualidad y focalizacion en su implementacion
de conformidad con la capacidad del estado.

. Sefiala un avance significativo en el proceso presupuestario publico,

pero su incidencia al logro de resultados es limitada.
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. Enfrenta como desafio mejorar la calidad de la implementacion de los
programas y seguimiento del desempefio, asi como su coordinacion a

nivel institucional y nacional.

A pesar de todo lo mencionado la asignacion del presupuesto tiene un
enfoque incremental. Por lo que se sugiere una mayor apropiacion de los
instrumentos que impulsan la reforma, por parte de las entidades del
gobierno nacional y regional.

2.1.2 Tesis nacional, titulada “Planeamiento Estratégico de Electro Andes
periodo 2005 y 2009”. Sustentada, por los sefiores Céardenas Palacios,
Carlos, Llanos Vidal, Ivan, Meneses Romero, Luis y Velazco Guadalupe,
Martin, para obtener el grado académico de Magister en Administracién
Estratégica de Empresas en el Centro de Negocios de la Pontificia
Universidad Catodlica del Peru. Quienes concluyen que la tesis recopila,
analiza y evalla informacion relevante del sector, tomando en cuenta la
globalizacion, el entorno competitivo, el avance tecnolégico y la aparicién de
nuevas fuentes energéticas, como lo es el gas natural. Asi mismo, el
crecimiento anual de la demanda de energia de 6%, a fin de ver su
potencialidad e identificar sus fortalezas, demanda, oportunidades vy
amenazas como factores claves para su éxito. Definiendo por consiguiente

las estrategias para los préximos cinco anos. Las que consisten en:

. Implementar una central térmica a gas natural, con potencia instalada
de 150 MW, ubicada en la zona de Lurin, al sur de Lima. Esto le
permitird diversificar su oferta de energia y disminuir su vulnerabilidad
en épocas de estiaje.

. Incrementar la capacidad de generacién de la central de Yaupi en 24
MW, lo cual seréa factible una vez que entre en operacién la central de
Yuncan, previsto para el segundo semestre del 2005.

La inversion que demanda este proyecto es de US $ 90 millones, para lo
cual se plantea un esquema de financiamiento con recursos propios y via

endeudamiento en igual proporcion.
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2.1.3 Tesis nacional, titulada “La vigilancia social y la rendicion de cuentas
en el marco del presupuesto participativo: la experiencia del distrito de Villa
el Salvador (2005 — 2006)- Lima — Peru”. De Lurdes Aurora Elias Penafiel,
para optar el grado académico de Magister En Gerencia Social, en la
Pontificia Universidad Catolica Del Peri. Como conclusién expresa haber
analiz6 la experiencia y la visibn de los involucrados en el proceso
presupuestario participativos, identificandose las dificultades o limitaciones.
La experiencia rescata como un elemento clave, el proceso de vigilancia y
rendicidn de cuentas por parte de la comunidad, que valta y controla, sus
prioridades de obra, su importancia, ejerce el control y transparencia en su
ejecucion por parte de sus autoridades. Se afirma que, a pesar de los
avances en democracia participativa, los procesos aun son fragiles porque la
sociedad civil, los actores politicos y el gobierno local, no se han involucrado
en una nueva cultura politica con instrumentos que permitan renovar e
innovar el ejercicio del poder. La implementacién del presupuesto
participativo se convierte en un instrumento de gobernabilidad, fortaleciendo
el dialogo y relaciones horizontales en la toma de decisiones. El elemento
importante en este proceso, es la decisidn firme del lider, que en este caso
en particular se resumen en la voluntad politica de llevar a cabo el proceso
presupuestario participativo. En el transcurrir del proceso se destaca la
necesidad de actualizar aspectos de la normativa local, funciones de los
responsables, del comité de obras y sobre la participacion de la poblacién no
organizada. Es importante resalta que existen factores de influencia del
desempefo de sus dirigentes, como son: la capacidad de propuesta de los
participantes, la capacidad de concertacion y didlogo, la renovacién de
liderazgos y el sentido de pertenencia, compromiso y preocupacién por el
bien comun, despojandose de intereses partidarios o individuales. El
presupuesto concebido de esta manera entre otras cosas, ha permitido

mayor presencia de sus autoridades y vecinos en su territorio.

2.1.4 Tesis internacional, titulada “Optimizacion Sistema Formulacion
Presupuestaria Los Bronces”. Trabajo de investigacion de: German Gabriel
Pacheco Febre, presentada para optar el grado de Magister En Gestién y

Direccion De Empresas. Universidad De Chile — 2016, Facultad De Ciencias
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Fisicas y Matematicas Departamento De Ingenieria Industrial. Los Bronces
es una empresa minera de cobre y molibdeno de Chile, forma parte del
grupo Anglo American plc, cuya matriz se encuentra ubicada en Londres. El
trabajo de investigacién se concentra en optimizar el sistema de formulacion
presupuestaria de operacion. Concluyendo que es necesario hacer cambios
en el operar y en los sistemas de informacion actualmente utilizados,

planteandose una alternativa que debera ser implementada.

La empresa debe cumplir con procesos de planificacion identificando sus
metas y objetivos, los que estaran alineados a la vision estratégica planteada
para las operaciones. Por lo que se requiere de un analisis y control
detallado de los items que forman parte de estos procesos, para formularlos
en planes operacionales y financieros de mayor rentabilidad para la

empresa.

En base a los resultados de la planificacion en los ultimos ejercicios, se ha
podido concluir que resulta trascendental revisar las actividades y evaluar la
utilidad del sistema que apoya el proceso de planificacién, identificando sus
ventajas y debilidades, como los riesgos que tiene el operar actualmente. El
sistema de informacidén actual no ofrece confiabilidad sobre la informacion
relevante, ya que proviene de distintos sistemas no relacionados y falta de
integracién entre ellos, lo que posibilita la manipulacion de la informacién
almacenada y/o por almacenar. Asi mismo se afirma que el sistema
encargado de generar el resultado final del proceso presupuestario, esta
obsoleto y con pobre soporte por parte de su proveedor, no permitiendo el
analisis de escenarios en paralelo y el alcance de los resultados entregados

no son suficientes para generar un flujo de caja final.

Finalmente, producto de las conclusiones sefialadas, se realiz6 un
Benchmarking para tomar conocimiento de la experiencia de distintas
empresas del rubro, lo que permitié conocer las herramientas con que éstas
operan actualmente, sus experiencias en la implementacion, desarrollo y uso

de los softwares de planificacion. Para determinar las mejores alternativas se
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evaluaron aspectos tales como tiempo de implementacién, su integracion
con los sistemas que utiliza el grupo econdémico, la capacidad para soportar
la estructura de los procesos que caracteriza a la empresa, su flexibilidad, el

valor que constituye la inversidn, el soporte técnico y performance.

2.1.5 Tesis internacional, titulada “Proceso presupuestario de operaciones
Division Chuquicamata Codelco — Chile - 2013". De Luis Gustavo Donoso
Onate, Para optar el grado de Magister En Gestién y Direccion De Empresas
Versiéon Industria Minera. Universidad De Chile, Facultad De Ciencias
Fisicas y Matematicas Departamento De Ingenieria Industrial. CODELCO es
un complejo minero metalurgico, propiedad del Estado de Chile, como tal
debe preparar y presentar anualmente al Ministerio de Hacienda su
Presupuesto de Operaciones, el que toma en cuenta el gasto, como el valor
maximo del costo unitario, de la produccion de cobre, expresado en
centavos de délares la libra. En la Division Chuquicamata de CODELCO,

existen tres problemas centrales los que son los siguientes:
. El elevado costo de reproceso por rechazos.
. El riesgo de abultamiento.

. El riesgo de encapsulamiento.

En conclusion, este trabajo de investigacion se centra en la busqueda de
soluciones a los problemas expuestos con anterioridad. Para lo cual se
identificaron los objetivos siguientes:

. El proceso debe propiciar la gobernabilidad, que recae en la Gerencia
de Administracidn, especificamente en la Direccién de Estrategia y
Control de Gestidn, convirtiéndose en agente protagonista del proceso.

. Definir, monitorear y optimizar el proceso de elaboracién del
presupuesto, el modelo de célculo introdujo el concepto de espacio de
discusion, el que se sustenta en un modelo de célculo a través de
Indicadores de Desemperio (KPI) y limites de Gasto.

. Lo mencionado permiti6 mejorar el Cumplimiento de la Estrategia y
Planes de Largo Plazo, por reduccién abultamiento y deteccion de
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brechas del presupuesto, la reduccién del tiempo en su obtencion,
trazabilidad de la informacién y flexibilidad en el reproceso.

. Exclusivamente, un modelo matematico no es condicion suficiente para
respaldar un presupuesto, el equilibrio entre la utilizacion de los
recursos y contar con un proceso explicito y conocido por los
encargados de construir el presupuesto, constituyen la base para

desarrollarlo.

. Finalmente, el responsable del proceso presupuestario no puede
olvidar que cada discusién presupuestaria con una gerencia cualquiera,
es eminentemente un proceso de negociacion. No siempre el resultado
es exacto en la planificacion, lo importante es lograr el compromiso de
todos, la aceptacion de sus opiniones y necesidades en un espacio

normado.

2.2. Bases teoricas

2.2.1 El presupuesto

El presupuesto es una de las herramientas de la gestion
administrativa y financiera, tiene como virtud que ayuda a la gestion
estratégica a conseguir las metas sefaladas para el corto plazo, sin
dejar de mirar el largo plazo, que es a final de cuenta lo que persigue
la estrategia. Ninguna estrategia esta exenta de cambios en su
concepcién original, por lo que sucede en el entorno cuya
caracteristica principal es el cambio constante, con presencia de
problemas cada vez mas complejos y de mayores dificultades para
resolverlos, lo que demanda la respuesta oportuna y apropiada por
parte de la empresa que tiene que renovarse e innovar
constantemente para estar preparada. Los cambios tecnoldgicos, el
desarrollo de la comunicacion, la transferencia del conocimiento,
cultura y costumbre, la presencia de nuevos productos e inversiones,
entre otros que influyen en los cambios de habitos y preferencias en

los mercados. Por otro lado, buscar la optimizaciéon de la estructura y
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costo de capital, el grado de apalancamiento financiero favorable a las
inversiones de los nuevos proyectos y operatividad de la empresa.

Por lo expuesto la presente tesis analizara el presupuesto como una
herramienta de gestién estratégica diaria y de control, que se nutre de
Su propia experiencia, consolidandose a través del tiempo como un
proceso clave que busca objetivos estratégicos, innovandose
permanente, mediante el monitoreo, seguimiento, acompanamiento
de cada una de las actividades y tareas que se desarrollan en la
empresa agroindustrial de la regiéon de Ica, formando verdaderos
equipos de trabajo, para construir una organizacion inteligente capaz
de auto gestionarse.

Algunos autores se refieren al presupuesto como:

Para el autor Milton Rivadeneira Unda, en su obra La elaboracién de
presupuesto en empresa manufacturera, sefala en el capitulo 1, que

existen varias definiciones al respecto.

El presupuesto en término de planificacion y control integral
de utilidades se define como un enfoque sistematico y
formalizado para el desempeiio de fases importantes de las
funciones administrativas de planificacion y control.
Especificamente, comprende 1) el desarrollo y aplicacion de
objetivos generales y de largo alcance para la empresa; 2) la
especificacion de las metas de la empresa; 3) un plan de
utilidades de largo alcance desarrollado en términos
generales; 4) un plan de utilidades de corto plazo detallado
por responsabilidades asignadas (divisiones, productos,
proyectos); 5) un sistema de informes peridédicos de
desempeno detallados por responsabilidades asignadas; 6)
procedimientos de  seguimiento.” (Welsch  Glenn,
Presupuestos, planificacién y control, Pearson - Prentice-Hall,
6ta. Ed., p. 3)
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“Expresion cuantitativa formal de los objetivos que se
propone alcanzar la administracion de la empresa en un
periodo, con la adopcion de las estrategias necesarias para
lograrlos.” (Burbano Jorge y Ortiz Alberto, Presupuestos,
McGraw-Hill, 22. Ed., p. 11)

El presupuesto es expresion cuantitativa porque los
objetivos deben ser mensurables y su logro requiere de la
asignacion de recursos en el tiempo cubierto por el mismo;
es formal porque exige la aceptacion de quienes son partes
de la organizacion, tanto directivos como subordinados v,
finalmente, es el resultado de las estrategias
adoptadas porque éstas permiten responder al como se
ejecutaran e integraran las diversas actividades de la
empresa para alcanzar los objetivos previstos.

En esencia, el presupuesto constituye un plan integrado y
coordinado, expresado en términos financieros, de las
operaciones de una empresa para un periodo determinado y
cuya finalidad es alcanzar los objetivos establecidos por la
alta gerencia. (Rivadeneira Unda, 2014, pag. 9)

El presupuesto implica la definicion de objetivos y los
medios necesarios para alcanzarlos. Implica Ia
cuantificacion de esos objetivos en unidades monetarias y/o
fisicas. El presupuesto es un equilibrio micro econémico, un
instrumento que contiene decisiones politicas que deben
expresarse en accion. La formulacion del presupuesto es el
acto de cuantificar los costos de los medios para ejecutar
las acciones conducentes al logro de los objetivos. (Sanchez

Navarro, 2001, pag. 17)

El Ciclo Presupuestal y el presupuesto maestro; las
compaiias bien administradas, por lo general, utilizan de
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manera continua los siguientes pasos presupuestales
durante el curso del afo fiscal:

Trabajando en forma conjunta, los gerentes y los
contadores administrativos planean el desempeio de la
compaiiia en su conjunto y la actuaciéon de sus subunidades
(como departamentos o divisiones). Tomando en cuenta el
desempeno anterior y los cambios anticipados en el futuro,
los gerentes de todos los niveles llegan a un entendimiento

comun acerca de lo que se espera.

La alta gerencia proporciona a los gerentes subordinados
un marco de referencia, es decir, un conjunto de
expectativas financieras o no financieras especificas contra
las cuales se habran de comparar los resultados obtenidos.

Los contadores administrativos ayudan a los gerentes a
investigar las variaciones con respecto a los planes, como
una disminucioén inesperada en ventas. En caso de que sea
necesario, se toma una accion correctiva, como una
reduccion en el precio para fomentar las ventas, o bien, la
busqueda de una reduccion en los costos para mantener la
rentabilidad.

Los gerentes y los contadores administrativos toman en
cuenta la retroalimentacion del mercado, los cambios en las
condiciones generales y su propia experiencia, cuando
empiezan a hacer planes para el siguiente periodo. Una
disminucidon en ventas, por ejemplo, ocasionaria que los
gerentes hicieran cambios en las caracteristicas del
producto para el siguiente periodo. Los cuatro pasos
anteriores describen el proceso continuo del presupuesto.
El documento funcional que se encuentra en la parte
medular de este proceso se denomina presupuesto
maestro. El presupuesto maestro expresa los planes
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operativos y financieros de la administracion para un
periodo especificado (por lo general, un ano fiscal), e
incluye un conjunto de estados financieros presupues-
tados. El presupuesto maestro es el plan inicial de lo que
pretende lograr la compaiia en el periodo presupuestal. El
presupuesto maestro evoluciona a partir de las decisiones
tanto operativas como financieras que toman los gerentes.
Las decisiones operativas tratan acerca de la mejor forma
en que se utilizan los recursos limitados de una
organizacion. Las decisiones de financiamiento tratan de
como obtener los fondos para adquirir tales recursos.

La terminologia que se usa para describir los presupuestos
varia entre compaiiias. Por ejemplo, los estados financieros
presupuestados se denominan algunas veces estados
financieros proforma. Algunas compaiias, como Hewlett-
Packard, se refieren a la elaboracion de presupuestos como
fijacion de metas. Y muchas organizaciones, como Nissan
Motor Company y Owens Corning, consideran el pre-
supuesto como un plan de utilidades. Microsoft se refiere a
las metas como compromisos y distribuye las metas a nivel
de empresa a toda la compaiia, conectandolas con los
compromisos organizacionales, de equipo y, en ultima

instancia, individuales.

Los gerentes dedican una porcion considerable de su
tiempo elaborando y analizando los presupuestos. Las
diversas ventajas de la preparacion de presupuestos hacen
que pasar tiempo en dicho proceso sea una inversion
valiosa de la energia de los gerentes. (Horngren, Datar , &
Rajan, 2012, pag. 185)

El Presupuestos Kaizen, el capitulo 1 destacoé Ia

importancia de la mejora continua, o Kaizen, en japonés.
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Los presupuestos Kaizen incorporan explicitamente en las
cifras del presupuesto un mejoramiento continuo anti-
cipado durante el periodo presupuestal. Muchas
companias que han establecido la reduccion de costos
como un enfoque estratégico, como General Electric en
Estados Unidos, y Citizens Watch y Toyota en Japdn, usan
el presupuesto Kaizen para reducir los costos de forma
continua. Una gran parte de la reducciéon de costos
asociada con el presupuesto Kaizen proviene de muchas

mejoras pequenas en vez de saltos espectaculares.

Un aspecto significativo de los presupuestos Kaizen son las
sugerencias de la fuerza laboral. Las compaihias que
implementan un presupuesto Kaizen consideran que los
empleados que realmente hacen el trabajo, ya sea en las
areas de manufactura, ventas o distribucion, tienen la mejor
informacién y conocimiento en cuanto a como se hace
mejor el trabajo. Estas organizaciones crean una cultura
donde las sugerencias de los trabajadores se valoran, se

reconocen y se recompensan.

Los presupuestos Kaizen también se aplican a actividades
como las configuraciones de las maquinas con la meta de
reducir el tiempo y los costos de configuracion, o bien, a
actividades de distribucion con la meta de reducir el costo
por mover cada pie cubico de una mesa. Los presupuestos
Kaizen y los presupuestos de las actividades especificas
son los pilares del presupuesto maestro. Resulta
interesante que las compafias no son las unicas
instituciones que se interesan en las técnicas Kaizen. En
Estados Unidos, un numero creciente de entidades con
limitaciones de efectivo estan conjuntando a los
trabajadores gubernamentales, a los reguladores y a los
usuarios finales de los procesos del gobierno, con la
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finalidad de identificar formas de atacar las ineficiencias
que resultan de los procedimientos burocraticos. Los
reguladores ambientales, cuyos engorrosos procesos han
sido durante mucho tiempo las metas de Ilos
desarrolladores de negocios, han tomado un interés
particular en el Kaizen. A finales de 2008, 29 agencias
ambientales a nivel estatal habian conducido una sesion
Kaizen o estaban planeando una. Qué tan exitosos seran
dichos esfuerzos dependera mucho de los factores
humanos como el compromiso y la motivaciéon de las
personas implicadas. (Horngren, Datar , & Rajan, 2012, péag.
203)

2.2.2 Gestidn estratégica

Las palabras administrar y gestionar empresas, no significan lo mismo
por su sentido o interpretacion (semanticamente), la diferencia es de
perspectiva, la administracion tiene que ver con los aspectos
normativos y técnicos del funcionamiento de una organizacion
(gobernar, ejercer la autoridad), en cambio gestionar hace referencia

a la perspectiva econémica de lograr eficiencia y eficacia.

Para esta investigacion daremos el mismo significado a

Administracién Estratégica y Gestion Estratégica.

Por otro lado, la Gestidn Estratégica es un proceso realmente dificil, si
dificil fue concebir y planear la estrategia, el grado de dificultad que se
tiene no resulta relevante frente al grado de dificultad en la gestion, ya
qgue en esta etapa se esta expuesto al entorno, se involucra el capital
intelectual, ademas los recursos materiales y otros recursos

intangibles en la empresa.

Luego de los comentarios expuestos sobre Gestidbn Estratégica,
hemos creido conveniente consultar las definiciones y teorias de los
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siguientes autores que nos servirdn de guia para la ejecucién de

nuestro tema:

La estrategia especifica la forma en que una organizacion
ajusta sus propias capacidades con las oportunidades
existentes en el mercado para lograr sus objetivos. En otras
palabras, la estrategia describe como habra de competir una
organizacion, y las oportunidades que sus gerentes
deberian buscar y perseguir. Los negocios siguen una de
dos amplias estrategias, [liderazgo en costos y por
diferenciacion de productos]. El hecho de decidir entre
estas estrategias es parte fundamental de lo que hacen los
gerentes. Los contadores administrativos trabajan
estrechamente con los gerentes al formular la estrategia v,
para ello, brindan informacion acerca de fuentes de las

ventajas competitivas.

Las estrategias mejor disenadas y las capacidades mejor
desarrolladas no serviran de mucho, a menos de que se
ejecuten con efectividad. (Horngren, Datar , & Rajan, 2012, pag. 5)

Es un proceso integral por que comprende indicadores
exogenos, influyentes y determinantes en el éxito de una
organizacion y que interactuan con los eslabones de todo el
sistema de valor organizacional, desde las fuentes de
materia prima hasta las actividades de consumo, desecho
final o mutacion del producto ofrecido por la organizacion.
En consecuencia, involucra a todo el personal y utiliza
ordenada y efectivamente las diversas disciplinas y

herramientas gerenciales” (Villajuana, 2009, pag. 86).

Estrategia es la ruta para manejar los recursos y las
acciones necesarias para hacer frente al entorno y mantener
una posicion competitiva sostenible. La estrategia también
sirve para definir la forma y ambito de operacion.
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La estrategia y la estructura organizacionales son un todo
unificado. La interrelacion tan profunda que existe entre
ellas incide para que el disefio de la estructura
organizacional emerja después de la eleccion de
estrategias. El peso de la relacion reciproca ente la
estrategia y la estructura debe garantizar que ambas se
articulen entre si para proporcionar a la organizacion la
estabilidad necesaria para mantener su posicion
competitiva actual, asi como la flexibilidad para fortalecerla
en el futuro. Es un hecho que la estrategia tiene muchas
mas influencias en la estructura que a la inversa. Esto
implica que cuando la organizacion tome la decision de
hacer un cambio en sus estrategias, simultaneamente debe
considerar cual estructura necesitara para apoyar su
implementacion. “Alinear las estrategias con la estructura
es una ventaja competitiva que se traduce en rendimientos

superiores al promedio.” (Franklin Fincowsky E. , 2014, pag. 5)

Toda empresa que compite en una industria tiene una
estrategia competitiva, ya sea explicita o implicita. La
importancia que, tanto en Estados Unidos como en el
extranjero las empresas conceden a la planificacion
estratégica refleja la conviccion de que se obtienen
importantes beneficios con la formulacion explicita de la
estrategia. Disehar una estrategia competitiva consiste en
crear una formula general de como una empresa va a
competir, cuales seran sus metas (fines) y que politicas
(medios) se requieren para alcanzarlas. La estrategia
competitiva consiste en tomar acciones defensivas y
ofensivas para establecer una posicion competitiva
sostenible en una industria, para afrontar eficazmente las
cinco fuerzas competitivas y con ello conseguir un
excelente rendimiento sobre la inversion para la empresa.

Las empresas han descubierto muchas formas de hacerlo;
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la mejor estrategia sera aquella que refleje sus
circunstancias particulares. No obstante, en el nivel mas
general identificamos tres estrategias genéricas
internamente compatibles (utilizables en forma individual o
combinadas) para lograr la posicion competitiva sostenible
a largo plazo y superar la eficacia de los rivales. Estrategias
genéricas; liderazgo global en costos, diferenciacion y
segmentacion.” (Porter, 2009, pags. 30-77)

La estrategia no tiene un marco o unas definiciones
generalmente aceptadas. Existen tantas definiciones de
estrategia como gurus de la estrategia hay. ¢Y eso por qué
es un problema? En esta era de trabajadores del
conocimiento, la estrategia debe ejecutarse en todos los
niveles de la organizacion. Las personas tienen que cambiar
su comportamiento y adoptar nuevos valores. La clave de
esta transformacion es colocar la estrategia en el centro. La
estrategia no se puede aplicar sino se comprende, y no se
puede comprender si no se puede describir. Si queremos
crear un proceso de direccion para implementar la
estrategia, primero tenemos que construir un marco fiable y
coherente para describirla. No existe un marco
generalmente aceptado para describir la estrategia de la era
de la informacion. Los marcos financieros funcionan bien
cuando las estrategias competitivas se basan en adquirir y
gestionar activos tangibles. En la economia del
conocimiento de hoy, el valor sostenible se crea a partir del
desarrollo de activos intangibles, como las habilidades y
conocimientos de los trabajadores, la tecnologia de la
informacion que respalda a los empleados y conecta a la
empresa con sus clientes y proveedores, y el clima
organizativo que alienta la innovacion, la solucién de
problemas y las mejoras (Kaplan & Norton, 2000, pags. 75,
76).
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La estrategia no es solamente un proceso de gestion, o al
menos no deberia serlo. Existe un continuo que comienza,
en el sentido mas amplio, en la mision de la organizacion.
La mision debe traducirse para que las acciones de las
personas individuales estén en linea con la mision y la
apoyen. Un sistema de gestion debe asegurar que esta
traduccion efectivamente se realice. La estrategia es un
paso en un proceso continuo logico, que mueve a una
organizacion de una declaracion de mision de alto nivel al
trabajo realizado por los empleados que estan en primera
linea y en los servicios centrales. La estrategia especifica
las direcciones vy prioridades generales. Traducir la
estrategia a la accidon es el paso siguiente en el continuo.
Para que esto ocurra, para que la estrategia impulse las
acciones de miles de personas y la inversion de millones de
dolares, el lenguaje de la estrategia debe ser mas
especifico. Los mapas estratégicos y el cuadro de mando
integral proporcionan las herramientas para traducir
declaraciones estratégicas generales en hipétesis,
objetivos, indicadores y metas especificas.

La esencia de la estrategia es decidir realizar las actividades
de forma diferente a la de los competidores para
proporcionar una proposicion de valor unica. En opinion de
Porter, una posicion estratégica sostenible proviene de un
sistema de actividades, cada una de las cuales refuerza a
las demas.

El proceso de creacion del cuadro de mando integral se
basa en la premisa de la estrategia como hipétesis. La
estrategia implica el traslado de una organizacion de su
posicion actual a una posicion futura deseable pero
incierta”. (Kaplan & Norton, 2000, pags. 85-86)
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2.3 Bases legales

Marco Legal y Normativo

Ley N° 26887 Ley General de Sociedades, las empresas que elijan para su
formacién alguna de las figuras societarias que la ley General de Sociedades
reconoce, tendran que sujetarse a ésta en los términos y procedimientos que
la conforman. Entre las que sefiala las responsabilidades de sus 6rganos de

administracion y gestion.

Ley de Promocion del Sector Agrario N° 27360, las empresas Agro
industriales en el Pert, cuando utilicen principalmente productos
agropecuarios fuera de la provincia de Lima y Callao se pueden acoger a los
beneficios que dicha Ley ofrece. Entre estos beneficios podemos citar:
a) Unatasa preferencial al Impuesto a la Renta de 15%.
b) La recuperacién del IGV en su etapa pre operativas.
c) Conrelacién al Régimen Laboral y Seguridad Social:

. La remuneracién mensual incluye la Compensacion por tiempo de

servicio, y las gratificaciones.
. Por vacaciones se concede 15 dias por afo.
. Un aporte al seguro social de 4% entre otros beneficios para estas

empresas.

Decreto Supremo N° 055-99-EF Texto Unico Ordenado de la Ley del
Impuesto General a las Ventas y su Reglamento Decreto Supremo N° 29-
94-EF. Mediante este dispositivo se gravan las ventas de bienes y servicios

a nivel nacional.

Consejo Normativo de Contabilidad, Ley N°28708 Ley General Del
Sistema Nacional De Contabilidad. Regula el sistema nacional de
contabilidad del pais. Norma la contabilidad de las entidades publicas y
privadas cifiéndonos a las Normas Internacionales de Informacién

Financiera, en las cuales menciona la administracién de riesgos.
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Superintendencia del Mercado de Valores SMV, se rige por su Ley
Orgénica, Decreto Ley N° 26126. Norma la contabilidad de empresas que
mantienen valores inscritos en la bolsa, a los agentes de bolsa o

intermediarios.

Reglamento del Sistema Presupuestario (Sector Publico), las empresas
del sector publico que institucionalizan el presupuesto como herramienta de
su gestion estratégica, elaboran un Reglamento para formalizar y organizar
la planificacion, elaboracién, implementacién, control y evaluacién

sistematica del presupuesto.

Definiciones conceptuales

2.4.1 Variable Independiente — El presupuesto como herramienta
Existen investigaciones en el tema presupuesto, las que senalan
que siempre ha existido en la mente de la humanidad la idea de
presupuestar. Habiendo ejemplos en la historia sobre estos para
pronosticar sus cosechas y prevenir sus afnfos de escasez,
determinar los tributos etc.

El presupuesto participativo como modelo de gestion eficiente esta
siendo impulsado por muchas organizaciones como el Banco Mundial,
Gobiernos Centrales y regionales o locales, registrandose ejemplo de
éxitos en su implementacidon por la participacién activa de la
ciudadania, en las decisiones del empleo de los recursos bajo criterios
democraticos.

El presupuesto empresarial como herramienta de la gestion
estratégica y administrativa, es un sistema integrado de informacion
que estd en constante evolucion a través del tiempo en su
preparacion, modo de llevarlo a cabo que involucra a sus
colaboradores conforme se han incrementado las exigencias, la forma
de realizar los negocios, el desarrollo de las actividades econdémicas y
el avance de la comunicacién, el conocimiento y la tecnoldgico a la

par con el desarrollo de la contabilidad, administracién y las finanzas,
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que lo ven como una respuesta a los grandes cambios y desafios del
entorno actual cada vez de mayor competencia.

Luego de un resumen de la historia se expone algunas opiniones de
los expertos sobre el tema:

La palabra presupuesto se compone de dos raices latinas;
Pre = indica antes de, o delante de, y Supuesto = hecho,
formado. Presupuesto significa antes de lo hecho. En
términos generales, la palabra Presupuesto adoptada por la
econdmica industrial, es: la técnica de planeacion y
predeterminacion de cifras sobre bases estadisticas y
apreciaciones de hechos y fendmenos aleatorios. Asi
mismo, refiriéndose a el Presupuesto como herramienta de
la Administrativa, se le puede conceptuar, como, la
estimacion programada, en forma sistematica, de las
condiciones de operacion y de los resultados a obtener por
un organismo, en un periodo determinado. En resumen, el
presupuesto es un conjunto de prondsticos referentes a un
lapso precisado. (Del Rio Gonzales, Del Rio Sanchez, & Del
Rio Sanchez, 2009, pags. 1-2, 1-3).

De acuerdo con lo expresado por sus autores, los que explican la
etimologia de las raices de la palabra PRESUPUESTO, sefialando su
procedencia del latin “Presuppositus”. Asi también nos dejan ver sus
usos por las finanzas, economia y administracion. Refiriéndose a él
como la herramienta administrativa sistemdtica, que permite la
planificacion de las operaciones y sus resultados para un periodo
determinado de la economia y finanzas de las empresas.

Presupuestar no significa pronosticar, como tampoco al presupuesto
tradicional se le puede Illamar estratégico, las acciones de
presupuestar no corresponde a un area o persona, es una actividad
que debe involucrar a toda la organizacién, gestionada a través de los
procesos que la integran. El proceso de formacion de un método
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participativo en las empresas agroindustriales de la Regién Ica para
presupuestar, lleva consigo la presencia y unificacién de los valores
de la organizacion y, por lo tanto, es un proceso que evoluciona con el
tiempo, requiriéndose paciencia y perseverancia por parte de sus
directivos. (Reginald L. & Trentin H., 1976, pags. 13 - 28),
(Gestiopolis, 2002).

El presupuesto debe ser concebido por las empresas agroindustriales,
como herramienta estratégica que estd en constante evolucién; hoy
es un sistema de informacién integrado, coordinado, que busca
permanecer en el tiempo como una herramienta de gestion
administrativa y financiera, que consolida los objetivos de la estrategia
central, facilitando la construccion de ventajas competitivas, que
requiere de un planeamiento para el logro de sus objetivos
cuantitativos y cualitativos, que nace de los procesos estratégicos, los
cuales tienen como misién su direccion y gestién y comprende por lo
tanto, un proceso de planificacion para formularlo, ejecutarlo,
controlarlo y concluir con la evaluacion de la ejecucion.

A continuacién, se presenta un cuadro esquematizado de Ila
comparacién entre; prondstico, presupuesto tradicional y presupuesto

estratégico.

NO

PRESUPUESTO

TRADICIONAL PRESUPUESTO ESTRATEGICO

PRONOSTICO

Es un sistema integrado de informacién
(Sll), que se inicia en la direccion
estratégica. La nueva direccién
estratégica busca anticiparse al cambio.
Es Integral; porque involucra a toda la
organizacion en objetivos comunes.

Es Coordinado; Porque requiere para
su éxito la participacion activa de cada
uno de los responsables de los procesos
que integra la empresa.

No proviene de un
sistema integrado de
informacion.

Puede o no provenir de un
sistema integrado de
informacién.

Es preparado por
una persona o mas
que no
corresponden
necesariamente a
los responsables de
los procesos.

Las funciones del
responsable de
presupuestar son

diferentes a las funciones

del responsable de la

direccion estratégica. No

alineado.

El responsable de presupuestar es el
responsable de la direccién estratégica
como lider.

Identifica los objetivos, metas de corto y
largo plazo, cuellos de botella.

Comprende plan de
cuentas iguales.

Sll comprende plan de cuentas iguales.

SlI Estados Financieros estandarizados.
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o PRESUPUESTO

N PRONOSTICO TRADICIONAL PRESUPUESTO ESTRATEGICO
Se basa Se basa Utiliza los estandares en sus
preferentemente en | fundamentalmente en la operaciones y establece nuevos
el pasado. extrapolacién de los estandares.

2 elementos del pasado Se identifica a los inductores e

hacia el futuro o algun indicadores.

criterio de crecimiento o Se determina el margen de contribucion.

decrecimiento.
No es patrticipativo. No necesariamente es Obedece a un modelo participativo, que
No se informa sobre | participativo. requiere de un planeamiento para lograr
la visién de la Generalmente se utiliza los objetivos, cuantitativos y cualitativos.
empresa ni los como medio para Posee un plan para su formulacién,
objetivos de corto y presionar y buscar mayor ejecucion, control y evaluacion de la

3 largo plazo. eficiencia. ejecucion.

Las negociaciones en la Se utiliza como un medio para construir
preparacioén del ventajas competitivas dificiles de igualar
presupuesto generan por la competencia, como lo son las que
conflictos y consumen provienen por la gestién del capital
grandes recursos. intelectual.
Cubre el periodo de | Cubre el periodo de un Cubre el periodo de un afio y tiene como
un afo. ano. objetivo perennizarse en el tiempo,

5. | Solo el corto plazo Solo el corto plazo. constituyéndose en una herramienta de

mejora continua.
La vinculacion del La vinculacion del proceso | El presupuesto esta alineado a la
proceso presupuestario con el direccion estratégica y forma parte de
presupuestario con proceso estratégico es ella.
el proceso débil.
estratégico es por
demas débil.

6. | Prioriza el Prioriza el crecimiento. Prioriza el desarrollo sin descuidar el
crecimiento. crecimiento.

El proceso de evaluacion se documenta
y la gestién es oportuna, siendo una de
su caracteristica la flexibilidad como
respuesta a un entorno altamente
cambiante.

N° FUNCIONES FUNCIONES FUNCIONES

7. Buscar asegurar Asegurar el equilibrio Lograr el equilibrio financiero.
el equilibrio financiero.
financiero.

8. No hay La delegacion de autoridad | La delegacion de autoridad se produce
delegacién de se produce en el marco de | en el marco de la asignacion de los
autoridades por la asignacion de los recursos.
accion del recursos.
presupuesto.

9. No se difunde el Sentimiento de Sentimiento de compromiso; se difunde

criterio de
compromiso.

compromiso; se difunde por
el consumo de recursos,
asociados al cumplimiento
de objetivos del area.

por el consumo de recursos, asociados al
cumplimiento de objetivos del area,
creandose condiciones de motivacion.
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COMPARACION ENTRE PRONOSTICO, PRESUPUESTO TRADICIONAL Y PRESUPUESTO

ESTRATEGICO

NO

VENTAJAS VENTAJAS VENTAJAS

“Permite Construir Fortalezas”

* Medio de transmisién del
conocimiento.

» Velocidad de respuesta para corregir
errores y enfrentar cambios no
previstos.

* Mayor eficiencia en las operaciones
gracias a la coordinacién entre sus
miembros.

» Se constituye como herramientas de
evaluacion de desempenio.

* Ayuda en la formacion de lideres
integrales con autoridad.

» Sistema integrado y motivador que
construye confianza y compromiso.

* Ayuda en la construccién del capital
intelectual.

Cuadro 1: Comparacion entre prondstico y presupuesto estratégico

Fuente: Elaboracién propia

Los autores Charles T. Horngren, Srikant M. Datar y Madhav V.
Rajan, en su obra “Contabilidad De Costos”, mencionan al
Presupuesto y ciclo presupuestal conforme se transcribe a

continuacion:

Para el Presupuesto y el ciclo presupuestal; un presupuesto
es: a) la expresion cuantitativa de un plan de accion
propuesto por la administracibn para un periodo
determinado y b) una ayuda para coordinar aquello que
debera hacerse para implementar dicho plan. Un
presupuesto incluye, por lo general, los aspectos tanto
financieros como no financieros de un plan y sirve como un
plano que la organizacion debera seguir en un periodo
proximo. Un presupuesto financiero cuantifica las
expectativas de la administracion en relacion con los
ingresos, los flujos de efectivo y la posicion financiera. Del
mismo modo que los estados financieros se preparan para
periodos anteriores, los estados financieros también se
pueden elaborar para periodos futuros. Por ejemplo, un
estado de resultados, un estado de flujos de efectivo y un
balance general presupuestados. Un aspecto que
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fundamenta los presupuestos financieros son los
presupuestos no financieros para, digamos, las unidades
fabricadas o vendidas, el numero de empleados y el humero
de nuevos productos que se introducen al mercado.
(Horngren, Datar , & Rajan, 2012, pag. 184)

Los autores al referirse al presupuesto destacan el concepto ciclo
presupuestal y sefalan que es un plan de accion, que trata aspectos
financieros como no financieros y los expresa en forma esencialmente
cuantitativa en Estados Financieros futuros de la misma forma como
elabora sus Estados Financieros histéricos. Asi mismo sin descuidar
los aspectos importantes cualitativos que les dan sustento a sus

resultados cuantitativos.

El plan de accidén presupuestal para las empresas agroindustriales
define objetivos anuales, alineado al objetivo estratégico central, el
cual cubre mas de un periodo econémico y por lo comun no debiera
exceder de 7 anos.

Tal como se menciond en la descripcion de la realidad problemética,
las empresas agroindustriales que no hacen uso del presupuesto
como herramienta de la gestion estratégica (Presupuesto Estratégico),
no significa que no tengan un plan estratégico, pero si que no cuentan
con una herramienta de gestion diaria, que cubra un periodo
econdémico con vision de largo plazo al permanecer como un sistema
integrado, coordinado y alineado al objetivo estratégico central.

Se senala que es integrado y coordinado por que durante el tiempo de
su gestion, involucra a todos los procesos, sean estos estratégicos,
claves y de soporte, como a los sub procesos y actividades que
forman parte del quehacer diario de las Empresas Agroindustriales de
la Regién Ica, a través de sus objetivos y metas comunes, que
requiere de la participacion de todos sus integrantes; su éxito radica

en una participacion activa del recurso humano en donde alcanza



47

relevancia el concepto de capital intelectual. El conocimiento pasa a
ser el recurso mas valioso de la empresa, en donde la direccion debe
construir y preservar una organizacion capaz de generarlo. Los
recursos que manejan las empresas son diversos y requieren ser
gestionados con eficiencia, por lo que la alineacién de sus fuerzas es
imprescindible. La Coordinacién es descomponer el presupuesto en
tareas para todos, desde los colaboradores operativos, jefaturas de
direccion y gerencias. Requiere de manuales de operacion vy
administrativos, es la busqueda de intereses comunes entre los

agentes internos y externos de la empresa.

Leyenda:
Presupuesto
/X l 1. Sistemadeinformacion integrado
o
E 2 2. Involucrar atoda la organizacion
| =
E l 3. Buscaperennizarseen el tiempo
iJ=J como herramienta de gestion
2

'E administrativa y financiera.
E l 4. Requierecubrir Etapas
=
] 3 1. Etapal; Buscaconsolidar
S l 1. Planeamiento - -
2 7 Fprm u_l?c'lni-n objetivos (Cuantitativosy
2 4 3. Ejecucion cualiEtivos), Metmas.
E 4. Controlarlo

5. Evaluarioc 5. Construye\entsjascom petitivas

v .
[ Imagen ]

llustracion 1: Proceso del presupuesto

Fuente: Elaboracidn propia

La forma de reducir los costes de coordinacion en las empresas
agroindustriales de la Regibén Ica, es buscando la convergencia de
intereses que logre la eficiencia econdémica y que solucione los
conflictos de intereses entre los grupos internos y externos. Una
manera de lograrlo es transformando la remuneracion fija, en variable,
en funcién de logro de ciertos objetivos comunes sefialados por la
direccion de la empresa, como también premios, reconocimiento

publico (periédico mural) y promociones. (Echevarria, 2008)



48

¢, Como reducir los costos que demanda
la coordinaciéon?

Buscando la convergencia de intereses entre

COLABORADO
RES ;Qué es lo
que le interesa ?
Estabilidad
econdémica,
medio de
desarrollo y
crecimiento,
sentirse
apreciado, entre
otros.

TERCEROS
;Qué es lo que
les interesa ?
Mantener una
alianza de
mutuo
beneficio

|
INSTITUCION
;Qué es lo que le
interesa?
Conseguir el
mayor esfuerzo
de sus
colaboradores ,
para generar
mayores y
mejores
resultados.

llustracion 2: Reduccion de costos de coordinacion
Fuente: Elaboracion propia

La planificacion financiera es parte del Presupuesto Estratégico de
toda empresa que cubre el corto y largo plazo, ya que se centra en la
visién global del negocio, como lo es también para las empresas
agroindustriales que hacen uso de esta herramienta de gestion,
proveyendo los recursos liquidos e identificando las fuentes de
financiamiento mas ventajosas conforme a sus metas. Asi mismo es
un proceso que analiza cémo se influyen mutuamente las alternativas

de inversion y de financiacion.

El presupuesto constituido como modelo de planificacién empresarial,
facilita las simulaciones para visualizar las consecuencias financieras de
las diversas alternativas estratégicas de financiamiento. El plan
establece objetivos financieros y es un punto de referencia para evaluar
el comportamiento ulterior. (Brealey, Myers, & Allen, pags. 786 - 851)

El flujo de caja presupuestado, como parte de los Estados Financieros
Presupuestados, ayuda en el proceso de planificacion financiera a
corto plazo y para el largo plazo el flujo de caja descontado. Se usa
para evaluar proyectos de inversion. Sin embargo, cuando el flujo de
caja es utilizado para cubrir un periodo de un mes, su utilidad esta
restringida a dicho periodo, limitando nuestra vision global financiera,

de situacién y resultado de la empresa.



EL PLAN FINANCIERO

Determina el objetivo general y las metas especificas

% De
Rendimiento
Sobre La
Inversion

% De
Participaciéon De
Mercado

Metas De Los
Procesos

Objetivo General =
Crear Valor

Tasa De
Crecimientop
Interna

Nivel de
apalancamiento

Capital De
Trabajps, Ratio
de liquidez.

Mediante la Planificacion Financiera se determina lo que es posible y no
es posible lograr.

Lo importante de la planificacion financiera es establecer objetivos y sus
prioridades.

El futuro es incierto y lo que se puede hacer es identificar el camino que se
quiere trancitar, de acuerdo con nuestras posibilidades y realizar las acciones
para concretarlo

llustracion3: Plan financiero

Fuente: Elaboracién propia
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El autor Dr. Antonio Ayllon Ferrari, en su obra titulada “Contabilidad

Gerencial”, menciona El Presupuesto De Empresas de la siguiente

manera.

Existe una intima relacion entre planeamiento, presupuesto
y contabilidad de empresa. El planeamiento es posible
llevarlo a cabo si se le asigna recursos financieros para
implementar la infraestructura (presupuesto de capital) y
poner en marcha el funcionamiento de lo planteado

(presupuesto de operacion).

Pero estos recursos asignados para llevar a cabo los planes

a corto, mediano y largo plazo tienen que estar referidos a

unidades ejecutoras responsables que manejan los fondos
asignados y que tiene como mision cumplir con los
objetivos metas y desafios; el control contable de estas

unidades se le ha denominado contabilidad por centros de

responsabilidad.
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Como la ejecucion presupuestal esta a cargo de los
directivos o gerentes de area funcional, estas tienen que
elaborar su plan de accién del ejercicio que incluye el

respectivo presupuesto.

La suma de los presupuestos de area conjuntamente con el
de la administracion central constituye el presupuesto de
empresa el mismo que es discutido y aprobado por la alta

direccion.

Theodore Lang, en su obra: Manual del contador de costos,
define el presupuesto “como un esquema de un plan
proyectado de accion de una empresa para un periodo
dado”. El objetivo fundamental de un presupuesto es ayudar
a obtener el control de los diferentes aspectos del negocio.
Esto se logra comparando los resultados obtenidos con las
cifras del presupuesto y utilizando estas ultimas como base
de comparacion o medida para determinar la eficiencia en la
obtencién de los objetivos y la eficiencia en el desarrollo de
las operaciones.

Cuando las funciones se combinan en un sistema de control
presupuestal, este se convierte en una valiosa herramienta

de administracién y control.

Palle Hanse en su obra: Manual de contabilidad, dice que la
funcion presupuestaria es la planificacion de la actividad de
una empresa con el fin de asegurar sus funciones
departamentales, tales como: Personal, ventas, compras,
produccidn, etc. Pero ademas la planificacion presupuestal
supone un analisis de una serie de posibilidades y
alternativas que ofrece el contexto interno para proyectarse;
asi como el estudio de sus posibilidades internas de que
dispone para llevar a cabo la actividad productiva.

Desde este punto de vista, para elaborar un presupuesto se
debe manejar elementalmente parametros de medida (horas
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hombres, horas maquinas, etc.) para cada actividad, sean
estas estandarizadas o no, o también la formulacion de
madulo tipos para unidades ejecutoras de presupuesto. En
todos los casos la evaluacion se medira por las relaciones

insumo producto, costos y sus beneficios.

El objetivo principal de la elaboraciéon del presupuesto es el
de proporcionar a la gerencia un instrumento que responda
a sus esfuerzos por aumentar al maximo o en forma éptima
(segun su politica) las utilidades o rendimientos de la
empresa. (Ayllon Ferrari, pags. 30, 31)

El autor enfatiza la relacidn existente entre el planeamiento, el
presupuesto, la contabilidad y la implementacion de la infraestructura
requerida para llevar a cabo el presupuesto de operaciones. Como la
participacion de sus lideres (directores, Gerente general y Gerentes
de lineas), los que tienen como responsabilidad la elaboracion de su
plan de accion alineado a la estrategia, ejecucién y control, para

asegurar el logro de sus objetivos y metas.

El presupuesto general es la suma de todos los presupuestos
parciales de los procesos, el cual es aprobado por la alta direccion de

la empresa.

Propuesta sugerida de infraestructura del sistema integral de
presupuesto estratégico para empresa agroindustrial de Ica.

Iniciar con un diagnostico administrativo y financiero, que implique
comprender su filosofia como requisito, identificar el periodo a
presupuestar, contar con un manual del presupuesto, un comité
formalmente establecido y la designacion del director del presupuesto,
conocer la motivacion y el compromiso de los colaboradores al
proceso, identificar las politicas, contar con un flujo grama del
presupuesto y la designacién de los responsables de la gestion del
Presupuesto Estratégico.

o Diagndstico de la organizacion; es el estudio previo que se
realiza antes de cualquier planificacion, en la que se deben tener
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en cuenta a la competencia, nacional e internacional (CNI), la
oferta (OF) y demanda del mercado (DM), la reputacion de la
organizacion (RO), la calidad del producto o servicio (C), la
inflacién (IN), el tipo de cambio (TC), las politicas econdémicas
(PE), manuales administrativos (MA), el sistema contable (SC),
el sistema de control interno (SCI). Ademas de lo mencionado el
manual de presupuestos (MP), identificacién de los integrantes
del comité y director de presupuestos CDP), los estandares (E),
la motivacién del personal hacia el proceso (MPP), normas vy
leyes que rigen a la organizacion (LO) y por ultimo los modelos
de los informes a ser preparados.

o Duracion del periodo contable y del presupuesto; lo normal
es un ano el cual se hace coincidir con el ejercicio contable y
este a su vez con el afo fiscal. Para los efectos de retroalimentar
el proceso y hacerlo coincidir con los periodos agricolas, este se
divide en periodos mensuales para coincidir con los reportes
contables.

o Manual del presupuesto; es el conjunto de instrucciones
escritas que dictan las normas y procedimientos para instalar,
formular, ejecutar, controlar y evaluar la ejecucion del
presupuesto. Documentar el proceso y sirve de guia para las
actividades. ( Franklin Fincowsky E. , 2014, pags. 193-197)

o Comité y director de presupuesto; es un comité ejecutivo,
conformado por un equipo de personas quienes tienen mayor
responsabilidad en un departamento o seccién, donde se fijan
las politicas basicas que regiran para la programacioén de las
operaciones. (Presupuesto, s.f.)

Los siguientes son los responsables del presupuesto de los
procesos que dirigen, dependiendo del tipo de organizacién que

mantenga la empresa agroindustrial y conforman el comité:

o El Gerente Administrativo y Financiero, el responsable de la
contabilidad, el de los proyectos, gerentes de produccion, control
de calidad, logistica, gestor del capital humano, el director del



53

presupuesto, los directores, el Gerente General y todos sin
distincion responsables de los procesos en su conjunto.

Resulta pieza clave la designacion del ejecutivo responsable del
proceso presupuestario estratégico (director presupuesto
estratégico).

Los responsables de los procesos, conocedores de sus
funciones y competencias son las jefaturas de los mismos y a
traves de ellos los demas colaboradores.

Principales caracteristicas del director del presupuesto estratégico:

a)

Funcionario con vision de largo plazo y formacion en
administracion, contabilidad y finanzas.

Conocedor de las operaciones de la organizacion, sus fortalezas
que tiene, de las debilidades que presenta, de las oportunidades
y amenazas que el mercado ofrece, como también de su visién y
mision.

Poseer cualidades de un comunicador, conciliador, ordenado,
disciplinado y firme en las decisiones de equipo.

Participar en los procesos estratégicos en donde se definen las
estrategias, sus objetivos centrales, metas e identificacion de las
restricciones y las estrategias definidas para minimizarlas o

eliminarlas.

El funcionamiento del comité presupuestario, es necesario para

coordinar las actividades del sistema presupuestario, este se reunira

en forma periddica y permanente (ejemplo todos los lunes a las 9.am),

documentando todas sus acciones en un Acta, en la que se sefalan

los temas a tratar, Controles y evaluaciones hechas, acuerdos

logrados, como la identificacion de sus responsables y tiempo de

espera de respuesta. Se debe buscar permanentemente que estas

reuniones sean de un alto contenido gerencial.
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Este comité se rige por sus propias reglas y entre ellas tenemos:

a. Se inicia a una hora especifica y debe desarrollarse en un lapso
de tiempo no mayor de una hora como méaximo. Se identifica el
inicio de la reunion con la toma de lista de los asistentes.

b. Esta conformada por los responsables de los procesos e
invitados.

c. Su asistencia es obligatoria por parte de sus integrantes, si por
alguna razén es imposible asistir se debe delegar a un
colaborador conocedor de la responsabilidad que corresponda.

d. Solo seran tratados los temas agendados y comunicados al
comité previamente, salvo rarisimas excepciones por su
imposibilidad de agendar y grado de importancia para los

intereses de la empresa.

Funciones del comité:
Recibir los presupuestos parciales de los responsables de los
procesos (de manos del director de presupuestos) analizarlos y hacer

las observaciones necesarias.

Estudiar los cambios en los presupuestos parciales cuando

corresponda y aprobar el presupuesto general de la empresa.

Considerar y aprobar los cambios que se propongan al presupuesto
general, una vez iniciado el periodo presupuestario.
Analizar los informes recibidos de los responsables de los procesos

sobre la ejecucién del presupuesto.

Los beneficios de contar con un comité de gestion

presupuestaria:

o Une ideas y fomenta el compromiso en la ejecucion de los
objetivos.

o Se consigue mayor participacién de los colaboradores en la
gestion administrativa de la empresa.

o Despierta el interés del personal para el logro de los objetivos
propuestos.
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o Facilita la labor del Director de Presupuesto en su cometido de

optimizar el desenvolvimiento del ciclo presupuestario.

Son funciones del director:

o El director del presupuesto de la mano con el comité elaborar el
manual de presupuesto.

o Recopilara la informacién de los responsables de los procesos
para llevarla a consideracion del comité.

o Proveer de informacién al Comité para examinar y aprobar los
presupuestos.

o Informa a los responsables de los procesos sobre los cambios
propuestos por el comité y trasmite el presupuesto aprobado.

o Coordina la interrelacion de los datos entre los diferentes
procesos.

o Compara las cifras logradas con las presupuestadas.

o Evalla los avances cualitativos.

o Presenta los estados financieros presupuestados con las
recomendaciones al comité.

o Supervisar y mejorar de forma permanente el proceso

presupuestario.

La determinacion de los objetivos estratégicos para las empresas

agroindustriales

son:

e La principal funcion de sus ejecutivos estd compuesta por una
serie de objetivos generales y tacticos.

e La existencia de la estrategia y presupuesto en las empresas agro
industriales esta condicionada a la existencia de objetivos, que
involucran a toda la empresa en su conjunto, objetivo alineado a
los objetivos para cada proceso, area y equipo de trabajo. Los que
se comunican a todos los niveles de la empresa y sus prioridades.

e En la actualidad no les queda otra que ser flexibles a los cambios
del entorno actualizandose permanentemente. (Negocios, 2014)
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Modelo de Acta de Comité N° 40, Semana 37

CIA. Agro Industrial XYZ S.A.C. ACTA DE COMITE N° 40 SE,M.ANA Ne 37
Pagina 1 de ...
Fecha | 14 de Setiembre, 2015 | Lugar | Auditorio de la gerencia oficina principal
Hora de inicio | 09.00 am. | Hora termino | 10.00 a.m.
PARTICIPANTES
Apellidos y nombres Proceso Asistencia
Ing. Ninamango F. , Héctor Produccién fabril Si
Ing. Oviedo H., Victor Comercializacion Si
Ing. Uribe A., Fredy Produccién agricola Si
Lic. Urquizo A., Nelly Gestionando personas Si
Mc. Figueroa E., Elsa Logistica integral Si
Mec. Hurtado F., Antonio Contador general Si
Ing. Martinez V., Felipe Mantenimiento Si
Mc. Amoretti P., César Gerente General Si
Mec. Oviedo Z., Pedro Gerente Adminis. y Financiero Sl
Ing. Portocarrero D., Juan Gerente de control de calidad Sl

Temas Tratados

1. Revision de los temas pendientes del presupuesto de la semana anterior. Se regularizaron los envios de
esparragos por atraso en el proceso vegetativo. Sigue pendiente regularizar los embarques conforme a lo
programado. Se le ha comunicado al cliente dandole la informacion sobre el atraso vegetativo del cultivo
esparrago de 2 semanas.

2. Mantenimiento tiene pendiente las actividades de mantenimiento de los equipos de frio de la camara de congelado N°
2. Por razones de produccién.1.

3. Los embarques programados para esta semana se podran cumplir.

4. Logistica debe velar para que el proveedor de cajas cumpla con lo acordado para no retrasar los embarques préximos.

5. Los saldos de Aimacén de insumos para empaque y embalajes estan ligeramente por encima de lo presupuestado y
esto es como consecuencia del retraso de los embarques de la semana 36 y el saldo de repuesto incluye los
componentes necesarios para el mantenimiento de la camara de congelado N° 2, no realizada hasta el momento.

6. Lic. Urquizo informo que necesita ayuda para resolver la necesidad de mano de obra para las labores en planta, ya que
la campana grande inicia bastante agresiva, existiendo fuerte competencia para conseguir el personal requerido.

Desarrollo

1. Revision de acta;

2. Presupuesto; Se adjunta los informes de los procesos sobre cumplimiento de embarques, cronograma de cosecha,
aprovechamiento de mano de obra, materia prima. Reporte de consumos de materiales de empaque y embalajes,
repuestos. Requerimiento de personal, plazos de cumplimiento de logistica y atrasos, reporte de calidad sobre reclamos
de clientes.

3. Reuvision de indicadores;

4. Temas varios; Esta pendiente atender y pasar con buen puntaje la auditoria de control de calidad pedida por el cliente
XXXXXXX. Se espera la llegada del auditor de la firma cccceccece para el dia Jueves 17 del presente mes. Estamos
preparandonos para dicha auditoria.

Temas Propuestos

Semana Compromiso Responsable
Revision presupuesto Semana actual

»  Despacho de embarques Comercializacion
»  Avance programa de cultivos Ing. Uribe A., Fredy
»  Aprovechamiento Mano de obra Ing. Ninamango F. , Hector
»  Aprovechamiento Esparragos en planta Ing. Ninamango F. , Hector
»  Mantenimiento — Consumos Ing. Martines V., Felipe
»  Producto - Cliente Comercializacion
»  Informe rotacion en Aimacén Mec. Hurtado F., Antonio
»  Contratacién de personal para planta Lic. Urquizo A., Nelly
» Informe de calidad Ing. Portocarrero D., Juan
»  Cumplimiento de plazos - logistica Mc. Figueroa E., Elsa
»  Coordinar visita auditores de calidad Ing. Portocarrero D., Juan

Firma Funcionario que presidi6 el comité; Funcionario como secretario

Ing. Uribe A., Fredy Ing. Martines V., Felipe

llustracion 4: Acta del comité

Fuente: Empresa agroindustrial de la Regién Ica
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El objetivo; no es otra cosa que el resultado que pretendemos
alcanzar en un periodo de tiempo, para lo cual, hacemos uso de los
recursos con que contamos y de aquellos recursos que se planea
disponer. Asi mismo, resulta esencial para el éxito de la empresa,
pues sefiala el rumbo a seguir sirviendo como fuente de motivacion a

todos los integrantes de ella. (Negocios, 2014).

A continuacién, ejemplos hipotéticos de objetivos estratégico
central, del cual es parte el presupuesto del 2015 de una empresa
agroindustrial que se presenta:

» Este objetivo cubre mas de un periodo y por lo comlUn no excede
de 7 anos. Los objetivos anuales se centran en el presupuesto, en
metas cuantitativas de ventas, costos y logro de resultados
previstos en el presupuesto, el cual es sometido a analisis y
control permanente, adecuandose y ajustandose a las nuevas
realidades.

+ Para suavizar nuestra dependencia de contar con suficiente
esparrago fresco de campo, se ha estructurado un plan de
mediano plazo para ampliar las hectareas propias con dichos
cultivos, habiéndose sembrado en el 2014, 160 hectareas y en el
presente ejercicio 130 hectéreas, las que se espera empiecen a
reportar produccidn a partir del 2017 para las primeras y 2018 para
las segundas. Ver Inversiones en plantaciones.

+ Para ampliar nuestro margen de ganancia, no s6lo es necesario
mejorar nuestros estandares de produccién y costos, sino también
contar con presencia directa nuestra en la comercializacién de
nuestros productos, en el mercado del exterior al que proveemos
con mayor proporciéon nuestra oferta de productos. Por lo que
nuestro objetivo a mediano plazo, sera internacionalizar la
empresa instaldndose en Estados Unidos dentro de los proximos
cuatro anos.

+ Continuamos trabajando nuestro objetivo de largo plazo de
aprendizaje en la formacion de lideres integrales. “Los grupos s6lo

son mas inteligentes que los individuos cuando exhiben las



58

cualidades propias de la inteligencia emocional”. (Goleman, 2010,
pag. 196)

» Con el objetivo de conservar a nuestros colaboradores, sobre todo
a los considerados claves y evitar los costos ocultos inmersos al
contratar un nuevo colaborador, costos vinculados con el
desarrollo de su capacidad y adaptabilidad de sus nuevas labores,
se ha establecido como politica premiar la iniciativa e innovacién, a
través de una remuneracion variable que se basa en el logro de
objetivos individuales, de equipos y de la empresa en si.

+ La gestion por procesos como objetivo de largo plazo en las
empresas agroindustriales con presupuesto estratégico, que a
través de ella busca desarrollar, implementar y mejorar la
eficiencia de un sistema de calidad, para aumentar la satisfaccion
del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos,
identificando y administrando los procesos y sus interacciones que
operan dentro de la empresa. Lo que lleva a construir ventajas
competitivas de dificil poder imitar. (Pérez Fernandez de Velasco,
2010, pags. 14 - 47)

La gestion de operaciones en las empresas agroindustriales con
un sistema presupuestario, involucra las acciones de todos los
responsables de los procesos, sean estos estratégicos, claves o de
soporte, que tienen que ver con la definicién de objetivos y sus metas,
la planificacién, ejecucién, control y evaluacion, que comprende la
integracion de sus procesos, la coordinacion entre sus integrantes y
sobre todo la alineacion de todos sus recursos sean estos fisicos e
intangibles, siendo pieza clave para ello la presencia de su lider,
condiciones que distinguen al presupuesto estratégico.

Por lo tanto, se necesita definir y documentar los estandares como
parte del sistema y no en forma aislada e informal como lo trata la
mayoria; su difusion y conocimiento, deben generalizarse en la
empresa y ser objeto de mejora continua.

Mediante el mapeo de los procesos se identifica a sus responsables y
el diagrama de flujo de proceso sus actividades, exposicién al riesgo y
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su radio de accion. Alinear sus objetivos y metas a los objetivos
generales de la estrategia y propiciar la interacciéon entre ellos como
un todo formando parte del ciclo operacional.

Mediante el diagrama de flujo se identifica aquellas actividades que
conforman los procesos, satisfaciendo a los clientes aportandoles
valor. Por otro lado; permite definir claramente las relaciones clientes
proveedores en los diferentes procesos internos, sus objetivos
individuales en funcion de los objetivos empresariales. Concluyendo
se busca lograr ventajas importantes de productividad a través de la
gestion por procesos.

Identificar estandares en las empresas agroindustriales es de mucha
ayuda para el proceso del sistema presupuestario, ya que facilita la
determinacién de las cifras a presupuestar en cada uno de los
procesos, como en la determinacion de las metas.

“Un estandar es una unidad de medida generalizada, aprobada por
un cuerpo reconocido que sirve como modelo, guia o patrén en la que
se sustenta el control, de las funciones basicas de los procesos, 0
areas claves”. (Lopez Berzunza, 2013)

El sistema de alineacion es el impulsor principal de la gestion
estratégica, para las empresas agroindustriales de la Regién Ica que
gestionan su sistema presupuestario, el cual es un concepto amplio
que se utiliza en diferentes contextos para dar significado a diversas
situaciones. Es asi que, en este trabajo de investigacion, lo
entendemos como la conexidon que se produce tanto a nivel de los
lideres, como con los mandos medios que comparten una misma
visidén y objetivos, expresados en el presupuesto estratégico.

“La conclusion es que la alineacion de una organizacién no pasa tanto
por el tipo de estructura que adopte para operar, sino que la
organizacion cuente con un sistema de alineacion, que en forma
dinamica pueda ir generando esa alineacién, para que finalmente se

puedan alcanzar los resultados esperados”. (Mostany, 2015)
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La Alineacion es parte importante del sistema presupuestario en las
empresas agroindustriales, adaptandose a las circunstancias y abarca
aspectos tales como:

La Alineacion de la organizacion; que es la forma como despliegan
sus objetivos estratégicos, compartiendo una visién integral con sus
lideres y una oferta de valor que es impulsada por sus valores
corporativos. Provee de una estructura adecuada para soportar los
procesos y las estrategias, para luego buscar su alineacién horizontal,
vertical y en todas las direcciones. Es decir, cada objetivo va creando
las bases de la inteligencia de la organizacién la cual es transparente,
clara y medible. Una organizacion que reacciona &gilmente
anticipandose a los problemas y aprovechando las oportunidades que
se presentan.

Alineacién de personas; debemos aseguramos que nuestro equipo
de colaboradores conozca la estrategia, para que sumen iniciativas,
ideas y den prioridad a las operaciones para conseguir resultados, es
decir se comprometan con la estrategia. Se necesita alinear la
comunicacién, los objetivos personales, las competencias, nuestros
sistemas de evaluacibn de desempeno y los sistemas de
compensaciones e incentivos que refuercen estas prioridades vy
comportamientos.

En la gestibn con Presupuestos Estratégicos, los colaboradores
tienen competencia para tomar plena responsabilidad de las
actividades operativas y financiera de la organizacion, o proyecto que
le correspondan de acuerdo con sus funciones. La organizacion
involucra a sus colaboradores en la toma de decisiones, realizandose
cambios en su estructura. Facilita la generacién del conocimiento a
través de la cooperacion. Difusion del conocimiento a través de la
ejecucién de las operaciones rutinarias. (Metafora del arbol Edvinsson
y Malone 1999). (Sanchez Medina, Gonzales, & Perez, 2007)
Alineacion de los procesos; las estrategias van mutando en el
tiempo, se van ajustando, requiriéndose identificar aquellos procesos
que le son criticos y que le dan soporte a las mismas, senalando la

prioridad para nuestros sistemas de calidad, nuestras inversiones en
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mejora de procesos y automatizacion. Permitiéndonos alinear la
estrategia con las operaciones. A continuacién, una visién del mapa

de procesos en una empresa agroindustrial de la regién Ica.

e Accionistas (Socios), directores

e Gerencia General y Financiera

¢ Sistemas de Informacién y Comunicacion
e Sistema de Presupuesto integral

Procesos Estratégicos

e Produccién agricola

e Produccién fabril

e Control de calidad

¢ Logistica

o Comercializacion (exportacion)
e Presupuesto

Procesos Claves

¢ Servicios administrativos
complementarios (Seguridad,
mantenimiento y limpieza)

e Procesos Complementarios
(Mantenimiento)

e Tesoreria

¢ Contabilidad

e Recursos Humanos.

Procesos de Soporte

llustracion 5: Mapa de proceso de una empresa agro industrial

Fuente. Empresa agroindustrial de la Region Ica

Una manera de visualizar el proceso de alineacion del
presupuesto estratégico en las empresas agroindustriales es el
que se inicia en los procesos estratégicos, identificando objetivos,
metas y para lograr dichas metas tienen la necesidad de generar
proyectos estratégicos. Como siguiente paso en el proceso, se
realizan la siguiente pregunta: ;En qué proyecto vamos a invertir? Es
usual que se hayan generado una lista de posibles proyectos, por lo
que se tendra la necesidad de jerarquizarlos en orden de importancia
con relacion de la meta que se pretende lograr.

Entre los factores importantes o claves a tomarse en cuenta, en el
orden jerarquico de los proyectos tenemos:

e ;Cuanto nos cuesta el proyecto?, ;Quién va a ejecutar el

proyecto?, ¢Cual es la TIR del proyecto?, ;Cuél es el VAN del
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proyecto? y por ultimo ;Cudl es el equipo que liderara el
proyecto?

e Tenemos la capacidad para llevar a cabo el proyecto?

e Qué ventajas competitivas nos va a generar?

e Se podran generar sinergias para saber si hay economia de

escala?

El presupuesto reducira, cortara, lo que no genere valor para la
empresa y el proyecto.

Todas las acciones de incrementar, reducir, eliminar en el
presupuesto deben estar sustentadas en el analisis del mercado y/o
del sector al cual corresponde la organizacion.

El presupuesto debe apuntalar a la estrategia para generar valor para
los clientes, colaboradores, terceros y accionistas. A través de los
factores claves de éxito: costo, calidad, tiempo e innovacion.

En el planeamiento del presupuesto identificamos todo aquello que
nos ha hecho exitosos y con la gestién del presupuesto como
herramienta estratégica, pretendemos respondernos a la pregunta,

¢ Qué nos va a continuar haciéndonos exitosos?

El presupuesto es una herramienta de la gestion estratégica para

las empresas agroindustriales cuando:

e Necesitan preservarse en el tiempo y para ello deben tener claro
su objetivo basico financiero, el cual consta de tres pilares
claramente definidos como son; rentabilidad, inversion y liquidez.
Ademas, es determinante el papel de los lideres que conciben el
sistema de alineacibn del presupuesto a la estrategia,
imprimiéndole su sello personal y la actuacion de la empresa
COmoO una organizacion viva, que aprende de sus experiencias,
construyendo la memoria organizativa a través de su sistema
integral de presupuesto, control interno, sistema contable,

informes, actas del comité y Balanced Scorecard.
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El nacimiento de la alineacion se produce en la direccion
estratégica y se encuentra en la estrategia central en el corto y
largo plazo, identificando los objetivos y metas.

Para asegurar que la alineaciébn de la estrategia con el

presupuesto no se pierda, es imprescindible que el proceso

presupuestario esté a cargo del director o funcionario designado
por el Directorio y el equipo ejecutor (responsable de los
procesos), los que reunen las condiciones y el conocimiento

permanente de la estrategia planeada. (kaplan S. & Norton P.,

2000, pags. 213, 282)

El sistema presupuestario como herramienta de la gestién

estratégica, debe perennizarse a través del tiempo para

consolidar objetivos y metas, construyendo ventajas competitivas

a través de la gestidbn del capital intelectual, priorizando el

desarrollo sin descuidar el crecimiento de la organizacion.

Otras caracteristicas del presupuesto estratégico:

a. Es que permite construir en el tiempo una base de
informacioén que facilita la comparaciéon de lo presupuestado y
lo logrado, producto de las decisiones tomadas durante su
gestion, lo que explicaria la posicion actual de la empresa. Asi
mismo, ofrece el insumo para un diagndstico del desempefio
del capital intelectual.

b. Se consigue obtener velocidad de respuesta para corregir
desviaciones, permite actuar antes de la presencia de los
cambios del panorama externo.

c. Ayuda al logro de precios competitivos gracias a la
planificacion de las actividades, a la construccion de
estandares, facilitando implementar procesos de mejora
continua.

d. Através de él, se logra una mayor eficiencia en el conjunto de
sus operaciones, con menor esfuerzo gracias a la
coordinacion lograda entre sus miembros, generandose
mayor valor econémico y financiero para la organizacion. Con

la interaccion de los procesos se van consolidando los
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objetivos y metas individuales que alimentan y forman los
equipos exitosos de trabajo, forjandose lideres integrales.
Entendemos por lideres integrales aquellos que poseen
conocimiento técnico y solvencia moral que sustentan con el
ejemplo. (Villajuana, 2009, pags. 80 - 82)

e EI proceso de evaluaciéon y control se documenta con lo
registrado en el acta del comité, que se apertura y cierra en las
reuniones semanales que realizan sus miembros.

e Permite que la gestion del presupuesto estratégico se realice
oportunamente gracias a los sistemas de informacién integral (SlI).

e El constante cambio del entorno hace que las estrategias cada
vez duren menos y tengan que modificarse o renovarse con
mayor rapidez que antes. Por lo tanto, el presupuesto estratégico
tiene que ser flexible como respuesta a dichos cambios.

Escrito por Arthur Seldon y F.G. Pennance, el “Diccionario De

Economia”, en el que definen al Presupuesto en la forma que se

expone a continuacion:
El presupuesto es la estimacion formal del ingreso y gasto
para un periodo; tanto en los negocios como en el gobierno, el
presupuesto contiene normalmente, también, una indicacién
de la politica a seguir para lograr los objetivos fijados.
En la industria, los presupuestos son cuentas que se hacen
para planear las politicas financieras, comerciales y
productivas de una empresa. Normalmente comprende,
ademas del presupuesto principal, una serie de
presupuestos detallados y subsidiarios referentes a las
ventas, a la produccion, caja, gastos de capital, utilizacion
de la planta, etc.
El control presupuestario consiste en la comparacién de los
resultados logrados con los resultados presupuestados
para averiguar o asegurar que se han logrado los objetivos
deseados o para aportar una base para las revisiones.
(Seldon & Pennance, pag. 441)
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Lo escrito por los autores, definen al presupuesto como la estimacion
formal de los ingresos y gastos, destacando la presencia de las
politicas en su planeacién, ejecucién y control, siendo esta ultima
etapa, en la que se determina las diferencias producto de la
comparacién de lo ejecutado con lo planificado, para asegurar el logro

de los objetivos deseados.

Las politicas en las empresas agroindustriales de la region Ica;
abarcan no so6lo a las politicas contables sino a todas las politicas en
uso por la empresa.

“Politicas contables son los principios, bases, acuerdos, reglas y
procedimientos especificos adoptados por la entidad en la elaboracion
y presentacion de sus estados financieros”. ("IASC"., 2015, pag. 1)
Las politicas “son principios generales que guian o canalizan el
pensamiento y la acciéon en la toma de decisiones. Por lo que
aseguran que las decisiones sean consistentes y contribuyan al logro
de las metas”. (Sanchez Navarro, 2001, pag. 68)

Definicion de Politica Empresarial

“Es una de las vias para hacer operativa la estrategia” (Angel &
Encinas, 2008). Ya que orientan a los ejecutivos y mandos
intermedios para que elaboren planes concretos de accion en el
alcance de los objetivos estratégicos. Lo que suponen un compromiso
de la empresa, al ejercerlas a través de sus procesos y/o niveles
jerarquicos y refuerza la participacion y compromiso de los
colaboradores. Casi siempre afecta a mas de un proceso,
cohesionado a la organizacion para que esta cumpla con sus
objetivos estratégicos. Deben ser facilmente comprendidas vy
difundidas internamente y externamente. Son indispensables para
una adecuada delegacién de autoridad, generan confianza y se
actualizan constantemente. Por lo que deben estar escritas y dictadas
por el nivel mas alto de la empresa.

Las politicas evolucionan con la empresa y responden a sus necesidades,
por lo que resulta pertinente mantener un historial de ellas, en la que se
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identifique su fecha de aprobacién, por quién, tiempo de vigencia, si se

relaciona con una partida en la contabilidad identificandola, ¢,por qué otra

politica fue remplazada y cuando?

Es recomendable que exista alguien en la organizacién que coordine

o interprete validamente la aplicacién de las politicas. (Angel &
Encinas, 2008)

Algunos ejemplos de politicas en empresas agroindustriales:

Los principios y politicas empresariales no son negociables y
son de cumplimiento obligatorio, las cuales son auditadas
regularmente.

Soélo procesamos materia prima que hemos podido verificar el
empleo de agroquimicos, permitidos por la Unién Europea,
Estados Unidos De Norteamérica, por parte del area de
extension agricola.

A ningun colaborador le esta permitido realizar mas de 2 horas
extras de trabajo diario ni mas de 10 horas a la semana, las
cuales deben estar previamente aprobadas por el responsable
del proceso y por la jefatura del area de recursos humanos.
Todos los productos que comercializamos, cuentan con
productos testigos, que garanticen su trazabilidad, por el area de
control de calidad, mientras estén vigentes su consumo.

So6lo seran atendidas las operaciones que estén
presupuestadas. Si en alguin momento se requiere ampliar el
presupuesto por alguna razéon, esto es solicitado por el
responsable del proceso al DRP o FRP para que realicen las
acciones de incluir dicha ampliacion en el presupuesto, en
coordinacion con el Gerente General y Gerente financiero. La
mayoria de ampliaciones al presupuesto son de hecho cuando
esta decisibn corresponde al comité, produciéndose su

actualizacion de inmediato.
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Los senores Stoner James A.F., Freeman R. Edward y Gilbert, JR.

Daniel R., en su obra “Administracion”, se refieren a los presupuestos

en los términos siguientes:
Los presupuestos son estados cuantitativos formales de los
recursos que se separan a fin de realizar las actividades
proyectadas para determinados periodos. Por tanto, se usan
mucho como medio para las actividades de la planificacion
y el control en todos los niveles de la organizacion. Existen
varias razones que explican el uso tan generalizado.
En primer término, los presupuestos se presentan en
términos monetarios, los cuales se pueden usar facilmente
como comun denominador para una amplia gama de
actividades de la organizacion contratacion y capacitacion
del personal, compras de equipo, produccion, publicidad y
ventas.
En segundo, el aspecto monetario de los presupuestos
significa que pueden transmitir informaciéon, en forma
directa, sobre un recurso fundamental para la organizacion,
el capital, y sobre una meta fundamental de la organizacion,
las utilidades. Por consiguiente, las empresas orientadas a
las utilidades los usan mucho.
En tercero, los presupuestos establecen normas de
desempeno, claras y definidas, para un ciclo de tiempo
establecido, por regla general, un ano. En intervalos
definidos de dicho lapso, los resultados reales se comparan
directamente con el presupuesto. Las desviaciones se
pueden detectar sin problema y atacar en consecuencia.
Ademas de ser un magnifico instrumento de control, los
presupuestos son uno de los medios fundamentales para
coordinar las actividades de la organizacion. La interaccion
entre los gerentes y los subordinados que ocurre durante el
proceso de la preparacion del presupuesto, servira para
definir e integrar las actividades de los miembros de la
organizacion. (p. 621, 622)
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Los autores Stoner y Freeman, se refieren al presupuesto en términos
similares de los otros autores expuestos en este trabajo de
investigacién, resultando relevante reconocer que el presupuesto
estratégico es un instrumento del control y gestién de los riesgos de
no lograr lo planificado en los Estados Financieros Proyectados, por
las actividades de operaciones y financiamiento.

Continuando con la gestion de operaciones del presupuesto en las
empresas agroindustriales, nos referiremos ahora a la planificacién

que es la primera etapa interactiva del proceso de gestion.

Plan De Instalacion Del Presupuesto Estratégico en las empresas

agroindustriales de la Region Ica

Se inicia durante la segunda mitad del ano, el propdsito es

proporcionar las bases para la preparacién del presupuesto.

1. Se identifican los objetivos conforme han sido definidos por la
estrategia y estos se encuentran alineados a la vision de la
empresa. Es asi que en virtud de ellos se definen los demas
objetivos, para los diversos procesos que conforman la empresa.

2. Se revisa el diagnéstico externo e interno para identificar riesgos
y oportunidades.

3. Se analizan las experiencias de los afos anteriores que serviran
de base para las acciones de presupuestar.

4. Vigencia de la actividad de planear conforme a un cronograma
de entrega de los presupuestos individuales de los procesos.

5.  La estructura del plan de cuentas para utilizar en las acciones de
presupuestar, son las que se aplican en contabilidad para el
registro de las operaciones historicas, las mismas que se
convertiran en el medio a través del cual se traducen los planes
de operacion en términos monetarios.

6. Se identifican premisas o estandares (indicadores e inductores),
los que se expresan en términos fisicos y cualitativos. Por

ejemplo:



69

o El nimero de hectareas de cultivo permanentes, la edad de
las plantaciones, la necesidad de cultivos de corto plazo,
nivel de producciéon por hectarea, numero de meses de
cosecha en el ano, demanda de productos y sus
especificaciones por parte de los clientes, caracteristicas de
los productos, calidad de los productos a cosechar y la
necesidad de adquirir productos agricolas de terceros.

. El aprovechamiento de la mano de obra, kilos de produccién
por hectarea, horas por kilovatios, tractor, riego y metros
cubicos de agua, horas extras, volumen de produccion en
planta, aprovechamiento de la materia prima y otros
relevantes.

o Posteriormente estos estandares se expresan en un
denominador comun que es la moneda, el que sera

registrado en el presupuesto.

7. La identificacién de los costos y gastos en fijos y variables,
permite flexibilizar el presupuesto en funcion de lo que se valla
logrando. La identificaciéon del margen de contribuciéon y su
aplicacion a los costos fijos, facilita la labor de presupuestar en
todos los procesos. Por lo tanto, es conveniente disenar la

estructura de costos y gastos por productos y/o servicios.

8. El sistema de informacién orientado a obtener informacién
relevante en costos, calidad y eficiencia de los diferentes
procesos. Disefiado como un elemento de control de las
operaciones y costos. Los responsables de los procesos
determinan el grado de informacién de detalle que deben contener

los informes que ellos requieren.

9. Las NIIF (estandares internacionales de contabilidad), sefalan los
requisitos de la informacion ya sea historica o proyectada con los
que se construyen los estados financieros y otros informes

relevantes para la actividad de presupuestar.
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Ventajas que logran las empresas agroindustriales de la Region

Ica con el presupuesto estratégico

1.

Principalmente permite gestionar los riesgos de operacién vy
financieros de no lograr los objetivos estratégicos planificados.

Estimar la demanda permite identificar los posibles ingresos,
como también las cantidades requeridas de materia prima y
demas recursos materiales, inmateriales, y los financieros,

necesarios para el logro de los fines establecidos en el plan.

Es una herramienta para la ejecucién de los planes anual, su
permanencia en el tiempo, permite anticiparse a los riesgos
propios de la actividad operativa, los riesgos macroeconémicos y
financieros, evaluar su probable impacto y ocurrencia, obligando

a los gerentes a pensar en el futuro.

Permite evaluar e identificar el grado de cumplimiento de las
metas y objetivos, relacionandolos con los recursos necesarios
para lograrlos, lo que lleva a efectuar las acciones correctivas
cuando los resultados lo ameriten anticipandose a los hechos.
Por lo tanto, es fuente permanente de informacidn para cambiar

o modificar las estrategias.

Permite vigilar las actividades de cada uno de los procesos,
comparando sus metas establecidas y logradas en forma
periddica (es decir gestionar la productividad).

Involucrar a los responsables y colaboradores en la toma de
decisiones y facilitar la generacién del conocimiento a través de

la cooperacion entre los procesos.

Presupuesto flexible que se basa en estimaciones vy
proyecciones de hechos futuros, pronésticos y analisis de
sensibilidad que tienen grado de incertidumbre y estan sujetos a
condiciones de cambios, caracteristica impuesta por la
globalizacion.

La anticipacion a los cambios favorece la innovando creando

valor econdmico.
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9. Integra a la organizacién en objetivos comunes, elevando la
autoestima de realizacion de sus integrantes. En la busqueda de
mecanismos de optimizacidn de los recursos, capacita y fomenta

la creatividad e innovacion generando valor econémico.

10. La evaluacién econdémica y financiera del presupuesto de caja y
el flujo de fondos determina el capital de trabajo facilitando su
administracion y la identificacion de la estructura y costo de
capital en su pan financiero de corto y largo plazo.

11. Al ser los responsables de los procesos en la empresa, los que
terminan definiendo sus metas y los recursos que necesitan para
lograrlas, se crea en ellos el sentimiento de pertenencia,
identificandose por consiguiente la responsabilidad por el logro
de los objetivos, sus participaciones, aumento de confianza,
autoridad y compromiso. (Horngren, Datar , & Rajan, 2012, pags.
184 - 188)

Estimacion de la demanda y/o analisis del mercado

En entrevistas no estructuradas al realizar las encuestas a los
ejecutivos de las empresas agroindustriales de la Regién Ica, la
mayoria de ellos considerados referentes por los volimenes que
exportan, mencionaron que las ventas en un 75% a 80%, son
cerradas antes que comiencen el nuevo ejercicio, gracias a un
programa de fidelizacidn realizado a sus clientes, siendo los procesos
responsables de dicho éxito, el proceso de comercializacion, proceso
de produccién, proceso de control de calidad total y el proceso de

logistica integral.

Los pedidos de los clientes cubren sus necesidades durante todo un
ano, especificandose ente otros, el rango de fecha de entrega por
meses, especificacion del producto (nivel de fibrosidad, nivel de grasa
vegetal, diametro, longitud, color, etc.), las que se expresan en una
ficha técnica aprobada por ambos, lo que lleva a definir programas de
embarque detallados. Y, sobre el saldo de 25% o del 20% restante
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por colocar, compuesto por una presentacion de productos no
solicitados especificamente, manifiestan que es el proceso de
comercializacién responsable de colocarlo, lo que por el momento no

ha sido ningun problema, incluso la demanda supera la oferta.

Por otro lado, afirmaron que no ha tenido la necesidad de desarrollar
técnicas estadisticas para pronosticar las ventas, confiar mas en
planeamientos cortos, ajustes y revisiones constantes. Ejemplo; el
método de incremento porcentual, método de los minimos cuadrados
y el método de incremento absoluto, ya que la experiencia vivida

ofrece una forma mas segura de cumplir con dicho objetivo.

En esta actividad econdmica sélo es posible vender lo que se pueda
lograr en el campo, por lo tanto, la actividad de presupuestar esta
sujeta a la disponibilidad de la materia prima del campo. Sin embargo,
con un adecuado manejo agronémico es posible lograr la cantidad y
calidad requerida sin mayores restricciones generalmente.
Sabiéndose la cantidad y calidad de los productos agricolas que
vendran del campo, se puede realizar un pronostico de venta y mas
aun comprometer la entrega de productos de acuerdo con calidades,

lo que normalmente ocurre con estos tipos de empresas.

Se revisa la cadena de suministro para precisar la oferta, partiendo
por identificar la produccion agricola de materia prima, proveniente de
campos propios o alquilados, para luego sefnalar la meta de compra a
terceros agricultores con los que se han desarrollado lazos, a través
del proceso Extension Agricola.

La estimacion de la demanda del mercado es el punto de partida al
evaluar cualquier inversion, por lo que resulta fundamental para la
produccién y venta de toda empresa, como lo es también para las
empresas agro industriales de la Regidén Ica. La estimacion de la
demanda es determinante al decidirse si se apuesta por invertir en tal
o cual cultivo, de acuerdo con la magnitud de la inversion, volumen de

produccién, costos operativos, concluyéndose en la generacién de



73

beneficios. La medida de la demanda esta constituida por la cantidad
de personas que compraran el producto o servicio, es obvio que
cualquier proyecto para generar ingresos no prosperara si la demanda
no responde al mismo, por lo tanto, el producto debe cumplir con las
expectativas de los clientes en tanto a volumen, estacionalidad,

cantidad, precio, presentacion y calidad.

Las acciones encaminadas al abastecimiento de materia prima,
constituyen un proceso clave en el logro de los objetivos de mantenerse
o crecer en la participacién del mercado y en los rendimientos, por lo

tanto, también es un riego clave a tenerse en cuenta.

El estudio de mercado identifica al mercado o sector al que esta
destinado el producto, mercado local o exterior como es el mercado
que atienden estas empresas principalmente, por lo que tienen que
identificar también ofertas, cantidades consumidas, politicas
arancelarias, convenios internacionales, transporte, almacenaje,

seguros etc. (FAO, s.f.)

“Un estudio de mercado consiste en una cuantificacion de la demanda
y de la oferta de un determinado bien o servicio, todo ello referido a
una region previamente definida. Dicha cuantificacién debe efectuarse
en las unidades en que se comercializa el producto y debe considerar
los efectos que tendria sobre el proyecto las posibles variaciones de
los factores econdmicos, politicos, juridicos y sociales”. (Pimentel ,
2010, pags. 28 - 34)

Con la finalidad de ilustrar lo que se viene afirmando acerca de la
identificacién de la demanda y la oferta, se ofrece a continuacién el

presupuesto de ventas (objetivo y meta de ingresos) para el periodo

2015. En concreto el objetivo de venta para el afio 2015, es US$
30°631,737 de Dolares Americanos, lo que representa un incremento
en comparacién con el ejercicio anterior de 31.85%, el cual se basa
en los pedidos cerrados por US$ 29°105,000 al momento de calcular

este presupuesto.
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VENTAS NETAS Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre | Octubre |Noviembre| Diciembre Total
Unidad De Medida USs$ Us$ Uss$ Uss$ Us$ Us$ US$ Us$ Uss$ US$ US$ Us$ US$
Esparrago verde congelado Turiones 535,029 886,253 1,104,280 1,150,183 1,366,802 827,120 517,440 638,960| 1,438,640| 1,391,600| 1,266,160 1,489,600 12,612,067
Esparrago verde congelado P/T 0 341,962 438,615 528,298 625,133 580,272 461,583 446,762 669,782 692,202 632,022 795,783 6,212,414
Esparrago verde Conserva 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Alcachofa Congelada 78,918 283,022 174,510 32,261 136,596 66,980 854,980 728,900| 1,130,780| 1,406,580| 1,398,700 1,528,720 7,820,947
Alcachofa Conserva 0 0 0 0 0 0 0 46,881 179,219 312,128 265,819 265,819 1,069,865
Paltas Exportacién 0 0 0 98,238 99,383 561,377 103,613 0 0 0 0 0 862,610
Paltas Nacionales 0 0 0 9,215 22,191 140,683 63,682 0 0 0 0 0 235,771
Uvas Exportacién 678,720 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 931,569 1,610,288
Uvas Nacionales 0 2,843 0 0 0 0 0 0 0 0 0 36,444 39,287
TOTAL DEL EJERCICIO 1,292,667| 1,514,080 1,717,406| 1,818,194| 2,250,105 2,176,432| 2,001,297| 1,861,503| 3,418,421 3,802,510 3,562,701 5,047,934 30,463,250
VENTAS NETAS Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre | Octubre |Noviembre| Diciembre Total
Unidad De Medida Kg. Kg. Kg. Kg. Kg. Kg. Kg. Kg. Kg. Kg. Kg. Kg. Kg.
Esparrago verde congelado Turiones 136,487 226,085 281,704 293,414 348,674 211,000 132,000 163,000 367,000 355,000 323,000 380,000 3,217,364
Esparrago verde congelado P/T 0 144,899 185,854 223,855 264,887 245,878 195,586 189,306 283,806 293,306| 267,806 337,196| 2,632,379
Esparrago verde Conserva 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Alcachofa Congelada 20,030 71,833 44,292 8,188 34,669 17,000 217,000 185,000 287,000 357,000 355,000 388,000 1,985,012
Alcachofa Conserva 0 0 0 0 0 0 0 10,827 41,390 72,085 61,390 61,390 247,082
Paltas Exportacion 0 0 0 65,492 66,255 374,251 69,075 0 0 0 0 0 575,073
Paltas Nacional 0 0 0 9,599 23,116 146,545 66,335 0 0 0 0 0 245,595
Uvas Exportacion 262,054 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 359,679 621,733
Uvas Nacional 0 2,843 0 0 0 0 0 0 0 0 0 36,444 39,287
TOTAL DEL EJERCICIO 418,571 445,660 511,850 600,548 737,601 994,674 679,996 548,133 979,196 1,077,391| 1,007,196 1,562,709 9,563,525
PRECIO DE VENTA UNITARIOS Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre | Octubre |Noviembre| Diciembre Total
Expresado en Uss Us$ Uss$ Us$ Uss Us$ Uss$ US$ Us$ Uss$ Us$ us$ Kg.
Esparrago verde congelado Turiones 3.92 3.92 3.92 3.92 3.92 3.92 3.92 3.92 3.92 3.92 3.92 3.92 0.00
Esparrago verde congelado P/T 2.36 2.36 2.36 2.36 2.36 2.36 2.36 2.36 2.36 2.36 2.36 2.36 0.00
Esparrago verde Conserva 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Alcachofa Congelada 3.94 3.94 3.94 3.94 3.94 3.94 3.94 3.94 3.94 3.94 3.94 3.94 0.00
Alcachofa Conserva 4.33 4.33 4.33 4.33 4.33 4.33 4.33 4.33 4.33 4.33 4.33 4.33 0.00
Paltas Exportacion 1.50 1.50 1.50 1.50 1.50 1.50 1.50 1.50 1.50 1.50 1.50 1.50 0.00
Paltas Nacional 0.96 0.96 0.96 0.96 0.96 0.96 0.96 0.96 0.96 0.96 0.96 0.96 0.00
Uvas Exportacion 2.59 2.59 2.59 2.59 2.59 2.59 2.59 2.59 2.59 2.59 2.59 2.59 0.00
Uvas Nacional 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.00

Cuadro 2: Presupuesto de ventas

Fuente. Empresa agroindustrial de la Regién Ica



Empresa Agro Industrial xxxxx

VENTAS POR PAISES
Periodo 2012 al 2015 (Expresado en Miles)
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PRESUPUESTO
Paises Por Kilo Por Kilo Ano 2012 Por Kilo Ano 2013 Por Kilo Aho2014 Por Kilo Ano 2015
US$ US$ Kilos US$ FOB UsS$ Kilos US$ FOB US$ Kilos US$ FOB US$ Kilos US$ FOB
USA 2.87 2.80 4,916 13,766 2.82 6,645 18,738 3.35 4,069 13,614 3.88 4,425.51 17,162
ESPANA 2.38 2.63 2,079 5,473 2.58 2,556 6,608 3.42 803 2,748 3.26 1,502.66 4,895
ITALIA 2.35 2.49 1,770 4,409 2.45 1,936 4,745 2.46 1,330 3,277 2.31 1,966.95 4,549
JAPON 2.85 3.44 545 1,872 3.90 309 1,205 3.57 217 776 3.26 570.67 1,860
FRANCIA 2.56 217 581 1,262 2.76 152 420 2.91 108 314 2.27 107.91 245
INGLATERRA 1.25 1.25 323 403 1.33 242 321 1.37 199 271 3.49 218.58 763
BELGICA 3.60 96 346 4.09 60 245 2.56 69 177 2.61 119.14 311
HOLANDA 1.71 1.51 195 293 2.01 64 129 2.03 309 628 2.28 278.83 637
OTROS 1.93 0.36 212 76 0.50 1,734 866 1,127 1,426 0.11 373.28 41
ALEMANIA 0.00 0.00 0 - 3.33 77 257
SUECIA 3.97 0.00 0 - 0.00 0 -
TOTAL (En Miles) 10,717 27,900 13,777 33,535 8,231 23,232 9,564 30,463
Ventas porcentuales por paises 2015
INGLATERRA BELGICA
JAPON FRANCIA 1.17% 0.76% H(;L7A0|\:/DA
3.34% 1.35% o
OTROS
. 6.14%
ESPANA -

11.83%

Cuadro 3: Ventas por paises

Fuente. Empresa agroindustrial de la Regién Ica
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La estructura de capital y el costo de capital

“Se conoce como costo de capital al costo de obtener financiamiento”.
Dos son las fuentes de financiamiento de toda empresa y éstas son;
deudas y Aportes de capital (patrimonio). “La forma como se financia
la empresa corresponde a las decisiones de financiamiento”. (Tong
Chang, 2016, pag. 411)

Si una empresa se financia sélo con capitales propios es una empresa no
apalancada, si se financia con deudas es una empresa apalancada. Por lo
tanto, el grado de apalancamiento se determina por la proporcién de
deudas contraidas por la empresa en relacion con el aporte propio. “Se
conoce como estructura de capital de una empresa a la forma como se
financia, es decir, a la proporcion de deuda y a la proporciéon de capital
propio utilizado para financiar las necesidades de fondos de la empresa’.
(Tong Chang, 2016, pag. 411)

Dos son los tipos de riesgos que hace frente la empresa y éstos son:
Riesgos de negocio (operacion) corresponden al giro del negocio,
tecnologia que hace uso, su posicion en el mercado y de las propias
caracteristicas de operar de la empresa. Una forma de visualizar la
presencia de los riesgos de operacion es por la variabilidad de los
resultados. Mayor riesgo mayor variabilidad. El otro es el Riesgo de
financiamiento se da por la probable imposibilidad de que la
empresa pueda cumplir con pagar los costos de las deudas
contraidas. Una empresa apalancada asumira riesgos financieros y a
mayor grado de apalancamiento mayor sera su riesgo financiero.

El riesgo total que asume toda empresa es el riego de operacion mas
el riesgo financiero. Sin embargo, es preciso mencionar que todo
riesgo tiene consecuencias econdmicas y financieras y que su
impacto econdémico y financiero estara en funcién de la cuantificacion
que se haga de ellos.

Es asi que los gastos financieros son los relacionados con el costo del
dinero empleado en las inversiones, en el capital de trabajo
involucrado en las actividades de produccién, administracion y de
venta. Su cuantia estara en funcibn de las necesidades de

financiamiento de los recursos a emplearse. El estado financiero que
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ayuda a identificar la necesidad de financiamiento, es el flujo de caja
en aplicacion con las fuentes de financiamiento con que cuenta la
organizacion. El riesgo de la tasa de interés tiene dos fuentes bien
definidas, las que provienen del riego de mercado y el riego de
liquidez.

El riesgo de mercado influenciado por el papel de impulsor, regulador
de la economia, que cumple el gobierno de turno del pais, por medio
de las politicas monetarias, fijando la tasa de interés referencial para
con las empresas financieras y aumentando o disminuyendo el encaje
bancario de conformidad con su politica expansiva o restrictiva, que
corresponde de acuerdo con el ciclo econémico que se esté viviendo.
También resulta necesario tomar atencién de otros riesgos que
afecta la operatividad de las empresas agroindustriales, como los
fendmenos climaticos posibles en la costa el fendmeno del nifio y sus
influencias, asi como los desastres naturales, terremotos etc. En la
sierra las lluvias, derrumbes y las heladas.

“El costo de capital es la tasa de rendimiento minima para que el
valor de mercado de las acciones no cambie”. (Gédmez, s.f.) También
se le conoce como Costo Promedio Ponderado De Capital o por sus
siglas en inglés WACC weighted average cost of capital, el cual es
determinado en funcién del costo promedio ponderado de las
diferentes fuentes de financiamiento de la empresa. Las deudas
generan intereses y estos son deducibles para el Impuesto a la Renta,
por lo que el costo neto de las deudas a tomarse en cuenta al calcular
el WACC es después de haberse deducido el escudo fiscal.

La férmula del Costo Promedio Ponderado de Capital

KexE +Kd x (1-) x D

WACC |= E+D

. Ke = Coste de los recursos propios o del capital.
. E = Valor de mercado de los fondos propios.

. Kd = Coste de la deuda.

. T = Tipo impositivo efectivo de la compafia.

. D = Valor de mercado de la deuda.
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El modo tedricamente correcto para establecer la estructura financiera
consiste en utilizar un WACC distinto para cada afo, que refleje la
estructura de capital de cada uno de esos afos. (Tong Chang, 2016,
pags. 411- 421)
Esquema para calcular el Costo Promedio Ponderado de Capital al 01
de enero 2015.

CALCULO DEL COSTO PROMEDIO PONDERADO DE CAPITAL (WACC)

WACC =CPPC
Estructura de capital Empresa Agro Industrial Regidn Ica
(Expresado en USS)
Interes Neto

Pasivo Corriente Importe  |Participacion |Interés (i) ** =i (1Y) WACC / CPPC

Total Pasivo 15,257,290 44.62% 5.449% 4.632% 2.067%
Total Patrimonio 18,936,003 55.38% 3.539% 3.539% 1.960%
34,193,293 100.00% [WACC / CPPC 4,027%

Cuadro 4: Calculo del costo promedio ponderado de capital

Fuente. Empresa agroindustrial de la Regién Ica

Presupuesto de Inversion

“El presupuesto de inversiones considera las ampliaciones o
modificaciones del activo de la comparia. Estas modificaciones deben
estar sustentadas por estudios de rentabilidad esperada y por
consideraciones sobre los motivos que hacen deseables esas
modificaciones”. (Sanchez Navarro, 2001, pag. 317)

El objetivo fundamental del presupuesto de inversion, es identificar
racionalmente los factores que intervienen en la decisién econdémica y
financiera de realizar dichas inversiones, por casos de urgencia y
necesidad, planes de expansion, por el avance de la tecnologia, etc.
Tal estudio debera comprender: el analisis de las propiedades
presentes, las condiciones de los derechos a mas de un afo actuales,
la planificacién de las instalaciones, el aspecto operacional; el estudio
econdmico que comprenda las tendencias del mercado, las
fluctuaciones monetarias, la capacidad adquisitiva de la poblacién,
etc., la influencia gubernamental en el campo industrial, impositivo,

politicas de precio y restricciones; la planeacién a largo plazo de las
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operaciones y la recuperacién de la inversion. (Del Rio Gonzales, Del
Rio Sanchez, & Del Rio Sanchez, 2009, pags. 11-27)

Asi mismo, se refiere a la adquisicion de activos biolégicos de largo
plazo, activos intangibles y activos fijos, mas todos los gastos
vinculados con su adquisicion hasta la puesta en funcionamiento de
dichos activos (NIC 41 Agricultura, NIC 16 Inmuebles Maquinarias y
Equipos, NIC 38 Intangibles), los cuales forman parte de la estructura
economica fija, teniendo como misién la produccion basicamente. Es
una inversién a largo plazo sujeta a depreciacién, amortizacién y
agotamiento. Esta actividad econdomica requiere de importantes
inversiones en capital inmovilizado, por periodos largos cuyo retorno
se produce a partir en algunos casos en periodos mayores a los tres
anos, estamos hablando por ejemplo de las inversiones en cultivos
permanentes, que se inician con la eleccién del cultivo, en base a la
evaluacién econdmica y financiera de la inversion requerida,
continuando con la preparacién del suelo agricola, desarrollo de los
plantula en el vivero, siembra y cultivo antes de lograr cosecha. Estos
procesos para algunos cultivos abarcan un periodo de 2.5 a 3 afios
antes de la primera cosecha y se requiere de capital de inversién para
el desarrollo de los activos biolégicos y después inversion en capital
de trabajo que estara inmerso en atender las actividades de los
procesos en cada campana agricola.

El desarrollo de un cultivo de largo plazo es evaluado de forma similar
que cualquier inversién, tomandose en cuenta los flujos de ingresos
netos que generara el cultivo durante su vida econémica, que suele
no extenderse mayormente a un periodo de 10 aflos como maximo,
para luego retraer a valor presente estos ingresos netos tomando
como tasa de descuento al CPPC (WACC) determinado en funcién de
la estructura y costo de capital de la propia empresa. Las inversiones
son estructuradas y evaluadas a través de proyectos, en los que se
analiza su viabilidad, priorizando aquellos proyectos de inversion que

agregan mayor valor a la empresa.
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Estas inversiones pueden referirse a proyectos ya aprobados que se
encuentran en ejecucion, etapa que comprende periodos mayores de

un ano. Ejemplo; cultivos permanentes como paltas, esparragos,

uvas.
INVERSIONES EN PLANTACIONES HASTA DICIEMBRE 2014
(Expresado en Délares Americanos)
; L. . L . Kilos Kilos por .
Numerode | Fechade |Fechainicio Anos Inversion | Agotamiento . , Agotamiento
Hectareas siembra | de cosecha | cosechados inicial acumulado producidos | hectdrea aiio 2015
2015 2015
214.11 Afo 2008 Afo 2010 5 1,740,990.50 853,674.17( 4,234,200.00 19,775.82 174,099.05
40 Afio 2009 Afio 2011 4 323,001.20 97,700.00| 662,185.00| 16,554.63 32,300.12
60 Afio 2010 Afio 2012 3 484,002.00 143,600.00] 717,000.00] 11,950.00 48,400.20
160 Ao 2014 Afio 2017 0 1,101,979.09 0.00
Esparragos 3,649,972.79| 1,094,974.17|5,613,385.00| 16,093.48| 254,799.37
43.25 |Afio 2011 Afio 2013 3 294,100.00 0.00| 820,668.00| 18,974.98 29,410.00
Paltas 294,100.00 0.00| 820,668.00] 18,974.98 29,410.00
38.66 |Afo 2013 Afio 2015 579,958.38 661,086.00( 17,100.00 57,995.84
Uvas | 579,958.38 0.00| 661,086.00f 17,100.00 57,995.84
Valor y Rendimiento De Los Activos Biolégicos 4,524,031.17| 1,094,974.17 342,205.21
Activos Bioldgicos Netos | 3,429,057.00 3,086,851.79
INVERSION EN NUEVAS PLANTACIONES ANO 2015
Numerode | Fechade |Fechainicio Aiios Inversion | Agotamiento Kilos Kilos por | Agotamiento
Hectareas siembra | de cosecha | cosechados inicial acumulado | producidos | hectéarea aifo 2015
130 Afio 2015 Afio 2018 0 300,000 0 0 0 0
Esparragos 300,000

Cuadro 5: Inversiones en plantaciones

Fuente. Empresa agroindustrial de la Regién Ica

Por otro lado, pueden ser inversiones en renovacion y modernizacion,
activos fijos dedicados a la actividad principal, dirigidas a mantener o
ampliar la productividad de la empresa.

Inversiones en expansion y diversificaciéon; impulsadas por las

condiciones propias del mercado y la economia que favorece dicha

ampliacién en la empresa.

Inversiones complementarias; necesarias para apoyar la gestién de

las inversiones anteriores. (Sanchez Navarro, 2001, pags. 354 - 356)



81

Costos de produccion

Son costes relacionados con los procesos y actividades de la
produccién (en nuestro caso especifico produccion agricola y
produccién fabril). Dependiendo de la estructura organizacional de los
procesos estos se consideran Procesos Claves.

Para una adecuada proyeccion se requiere la identificacion de los costos

como:
. Costos variables
. Costos fijos.

Costos de mantenimiento:

Son aquellos relacionados con mantener en perfecto funcionamiento
las capacidades productivas de la planta, instalaciones, maquinarias y
equipos. Este proceso en la estructura organizacional es considerado
como un proceso complementario. Podrian en algunas
organizaciones disefar y fabricar maquinarias, partes y piezas, en tal

caso podrian formar parte de los Procesos Claves.

Costos logisticos:

Relacionados con las actividades de abastecimiento interna y externa
de la empresa. En la medida que sea un soporte para las acciones de
ventas, este proceso puede ser considerado un proceso estratégico.

Costos de recursos humanos:

Aquellos relacionados con la obtencién del elemento mas valioso de
la organizacién los colaboradores. Son los costos del personal
empleado, obrero, dedicados a las diferentes actividades dentro de la
organizacion. Estos costes incluyen sus sueldos, salarios y cualquier
otro subsidio como la asistencia médica, fondos de pensiones de los
que son responsables, costo de los programas de capacitacién etc.
NIC 19 Beneficios de los Empleados.
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Gastos operativos:

Son todos los relacionados con las actividades o procesos
administrativos y de ventas. Para una adecuada proyeccion se
requiere su identificacion como:

o Costos variables

J Costos fijos.

También se pueden clasifican por su partida; materias primas,

insumos, suministros, inversiones en activos fijos, relacion de partidas
de costos indirectos en la actividad de produccion de planta y
produccién agricola, relacién de partidas de gastos administrativos,
relacion de partida de gastos de ventas y partidas de gastos

financieros.

La ejecucion del presupuesto

1. En esta fase y de acuerdo con el plan inicial de operaciones,
cada uno de los responsables de los procesos prepara un plan
de operaciones para el horizonte sefalado a presupuestar, el
cual es definido con muchos detalles.

2. El plan de cada uno de los procesos es sometido a aprobacion
del director de presupuesto, tomando este conocimiento de los
planes de todos los procesos en la empresa cuyo origen ha sido
su propio plan macro de operaciones. Lo que conduce al plan de
financiamiento de las operaciones a presupuestar.

3. Concluida la labor de presupuestar por parte de los responsables
de los diferentes procesos existentes en la organizacion, estos
envian su plan de operaciones al (DRP) director de presupuestos
para que este los exprese en la moneda en uso y consolide la
informacién en los estados financieros presupuestados, en forma
idéntica a la presentacion de dichos estados histéricos, los que
incluyen el flujo de caja presupuestado.

4. Como parte de esta labor los planes de operaciéon de los
diversos procesos son comparados, con el desempefo que
lograron en el ejercicio anterior, se evallan y explican tanto el

nuevo presupuesto como sus desviaciones.
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5. Generalmente en la determinacion de los gastos administrativos
se fijan los topes para los procesos de soporte administrativos.

6. Concluida esta fase se informa al directorio en pleno y al gerente
general sobre el presupuesto.

7. En esta etapa pueden ocurrir observaciones de no conformidad
por parte del Directorio o Gerente General y el presupuesto es
derivado a sus responsables para el ajuste pertinente y lograr los
objetivos de rendimiento sobre la inversion sefialados.

8. Modificado el presupuesto por los responsables de los procesos,
estos lo reenvian y lo someten a la aprobacién y publicacion por
parte del director del presupuesto.

9. El planeamiento financiero resulta necesario porque las
decisiones de financiamiento y de inversibn se influyen

mutuamente y no deben adoptarse en forma independiente.

El control y evaluacion del presupuesto en las empresas
agroindustriales, se inicia con la aprobacion, publicacion y ejecucién
del presupuesto, proceso que estd intimamente relacionado con su
evaluacion, lo que consiste en la comparacién de lo presupuestado
con lo registrado en la contabilidad.

Es la etapa del presupuesto que tiene por finalidad informar si los
hechos previstos van de acuerdo con lo planeado, el control debe
promover las potencialidades de los colaboradores, siendo su
proposito PREVENIR Y CORREGIR lo actuado.

El proceso de control y evaluacion es diario por el responsable de
cada proceso, el comité presupuestario controla y evalia las
operaciones ocurridas durante la semana y la comparacion de lo
ejecutado con lo previsto, una semana después del cierre de cada
mes. En este comité después de deliberar los eventos se toman las
decisiones, se asignan tareas y responsabilidades, documentandolas
en el Acta de este comité. A manera de ejemplo en la pagina 56
(modelo de acta de comité) se muestra lo que podria haber ocurrido

en una reunién semanal.
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llustraciéon 6: Proceso de control y evaluacion

Fuente: Enrique Lopez Berzunza

Los elementos basicos del control involucran un proceso de

supervisiébn de las actividades que se estan llevando a cabo, se

compara con los estandares o patrones, que facilita la correccidén de

errores o0 desviaciones de los resultados y por ultimo se planifican las

actividades y metas a cumplir producto de las correcciones del plan

original.

El proceso de control se sustenta en los siguientes hechos:

1.

Equilibrio; es el grado de control que se transfiere junto con la
responsabilidad para cumplir con lo cometido.

Obijetivos; el control se da en funcion de los objetivos senalados
en la formulacion o plan. Por lo que no constituye un fin por si
mismo, sino el medio para alcanzar los objetivos.

Oportunidad; para que un control sea eficiente es necesario que
sea preventivo y oportuno (Pre activo).

Desviaciones; se analizan detalladamente para conocer sus
causas, para evitar o prevenir futuros impactos.

Costo; un control se implementa si su costo se justifica con los

resultados esperados.
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6. Excepcidn; el control se aplica de preferencia a las actividades
relevantes por su importancia con relacion a los objetivos.

7. El criterio de juez y parte (de la funcidén controladora); se refiere a
que la persona que controla no debe ser la persona que realiza la
actividad a controlarse. (Lopez Berzunza, 2013).

En su ejecucién durante el ano se preparan informes periddicos, los
que son expuestos en las reuniones mensuales del comité. Lo
presupuestado es sometido a comparacién con lo registrado en el
sistema contable, las variaciones son analizadas y en caso de que
surjan desviaciones significativas se procedera a determinar la
justificacion o a los responsables, para posteriormente ser
documentados a los fines de disefiar e implementar las medidas
correctivas necesarias. Estas medidas pueden afectar la ejecucion o
los propios objetivos, generando en este caso modificaciones al
presupuesto. Ver acta de comité Semana 37 en la pagina 55.

En esta parte los responsables de los procesos de la empresa
agroindustrial, comienzan su funcion de gestionar, ejecutar y
administrar su presupuesto.

Ejemplo de decisiones que pueden presentarse durante la ejecucion

del presupuesto estratégico en las empresas agroindustriales:

1. Cambia el plan de operaciones por que el periodo previsto para
la cosecha de los campos se adelanta o posterga, por
consiguiente, la contratacién de los cosechadores debe calzarse
al tiempo de cosecha, asi como la previsién de los medios de
transporte de la materia prima cosechada y todos los recursos
que lleva la produccidén y comercializacion.

2. La autorizacién de una desviacién de lo planeado; la extensién
del periodo de cosecha como consecuencia de una mayor
cosecha por la explosién de la produccién agricola no prevista,
como también podria presentarse la situacion inversa.

3. La autorizacion de un cambio en el presupuesto; por la
presencia de plagas no contempladas en el plan de salubridad.
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4. Modificaciones en las especificaciones técnicas de los productos
terminados por parte de los clientes o la empresa, en funcién de
la materia prima obtenida de los campos agricolas.

Es imprescindible dotar a la organizacion de un sistema de informacion
integral, que cubra las exigencias de informacion administrativa,
financiero y de control, que gestione la contabilidad de costos y
presupuestos en tiempo real. Sistema que integre e involucre a todos los
procesos Y por lo tanto ser fuente permanente de consulta y analisis. Un
ejemplo de estos sistemas son los ERP que existen en el mercado.

El analisis de sensibilidad
Es una técnica mas de la gestidn estratégica que busca identificar
variables sensibles de mayor cuidado, tanto en la etapa de

planificacion, ejecucion, control y evaluacion del presupuesto.

Flujo grama del presupuesto

1. Inicio

2. Diagnostico de la organizacion de su entorno, orientado a
descubrir cuellos de botellas e identificar al capital intelectual con
el que se cuenta.

3. Definicion del objetivo central y las metas para los procesos que
conforman la empresa.
Mapeo de los procesos estratégicos, claves y de soporte.
Identificacion de los responsables de los procesos (RIP);
asegurarse que conocen su mision.

6. Nombramiento del director responsable del presupuesto (DRP) o
funcionario responsable del presupuesto (FRP).

7. Designacién de los integrantes del Comité presupuestario, formado
por los responsables de los procesos y presidido por él DRP.

8. Programa de capacitacion e induccién en la mejora continua,
formacién de lideres con capacidad para trabajar en equipo,
procedimientos para el funcionamiento del comité y otros que se

considere relevante.
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Difusién del objetivo central, objetivos individuales de los procesos

e identificacion de cuellos de botella por parte del DRP o FRP.

La primera funcion del DRP o FRP es elaborar el manual del

presupuesto y someterlo a su aprobacién por el comité.

Discutir y compartir el contenido del manual del presupuesto y

someterlo a su aprobacién por parte del comité.

Se revisa y trabaja con el plan de operaciones que contiene un

cronograma de actividades para armar y construir el presupuesto.

Los responsables de los procesos definen su plan de operaciones

gue consiste en:

a. ldentifican el objetivo central y definen sus objetivos
individuales.

b. Realizan labores de induccion a los demas integrantes de su
proceso.

c. Confeccionan el presupuesto alineado al objetivo central de
la estrategia.

d. Identificacion de premisas y estandares (indicadores e
inductores).

e. El presupuesto se expresa en términos fisicos y cualitativos.

—

Se identifica el horizonte a presupuestar.
Es sometido a aprobacién del DRP.

- @

Las partidas de ingresos y gastos deben relacionarse con el
catalogo de cuentas del plan contable general empresarial
de la empresa.

I Para los gastos administrativos se fijan topes.

J- Concluido el presupuesto de acuerdo con los plazos

previstos en el cronograma, lo entregan al DRP o FRP para

su revisién y someterlo a la aprobacién del Comité.

- EI DRP o FRP reciben los presupuestos individuales, los
compara con el desempeno logrado en el ejercicio
anterior y los someten a un andlisis detallado
confrontdndolos con los objetivos y metas sefaladas;
somete a prueba, discusidn, sugiere cambios y aprueba
los presupuestos parciales a sus responsables como
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también de las acciones previstas para superar los cuellos
de botella identificados.

Se procede a consolidar la informacion recibida en los
Estados Financieros presupuestados, el que
generalmente contiene:

Proyeccion de ingresos.

Proyeccién de produccidn.

Inversiones requeridas.

Fuentes de financiamiento propias y de terceros.
Estado de situacion.

-~ ® o o0 T p

Estado de resultados.
Estado de cambio en el patrimonio neto.

= @

Estado de flujo de efectivo.

La planificacidn financiera se centra en la vision global del
negocio. A través del flujo de caja se identifican las
necesidades de capital de trabajo y se identifican las
fuentes mas convenientes de financiamiento.

El presupuesto se utiliza como un modelo de planificacion
empresarial, sirve para hacer andlisis de sensibilidad y/o
simulaciones, establecer objetivos financieros.

El presupuesto integrado o general es expuesto al
directorio y gerencia general por parte del DRP.

Se ingresa al sistema integral de informacion el
presupuesto en forma mensual, para permitir Ila
comparacién con lo ejecutado y contabilizado.

Si en el transcurrir del tiempo de ejecucién del
presupuesto, es necesaria una ampliacién, esto lo
solicitan al DRP para canalizar el pedido al Gerente
General y Gerente Financiero.

Los responsables de los procesos hacen uso de su
presupuesto conforme ha sido planeado.

Las etapas de control y evaluacion de la ejecucion se
realizan a través del comité en forma periddica y constante,

registrando todos sus actos en el acta del comité.
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FLUJOGRAMA DEL PRESUPUESTO

Fase

ACTIVIDADES

ACTIVIDADES

ACTIVIDADES

Inicio

v 2

Diagnostico del
entorno

v O

Definiciéon de
objetivo central y
metas

v (4]

Mapeo de los
procesos

v

Identificacién de los
responsables de los
procesos (RIP)

. 6]

Nombramiento
director
responsable del
presupuesto (DRP)

\ 4 [7]

Designacién del
comité
presupuestario

v

Programa de

E

Difusién objetivo
central, metas y
restricciones

A 4 10

Elaborar el manual
de presupuesto
(MP), (DRP)

v 1]

Discutir y compartir
el contenido del MP

No

S aprobado
manual del
esupuesto?

si

Plan de
operaciones,
cronograma armar
presupuesto

v |13

Responsable de los

procesos definen |€—|

plan de operaciones

v 4]

El DRP revisa y
aprueba los
presupuestos
individuales

v L15]

capacitacion

Se consolidan los
presupuestos

si

individuales en los
Estados Financieros

Planificacién
financiera — Flujo de
caja — fuentes
financiamiento

v [17]

Modelo de
planificaciéon
empresarial —
Simulaciones.

v 2]

Exposicién al
Directorio, Gerencia
General —
Presupuesto
Integrado

éExisten
observaciones al
esupuesto?

Se ingresa el
presupuesto al
sistema integral de
informacion

v |20]

Usuario solicita
ampliacion del
presupuesto.

v  [21]

Usuario hace uso de
su presupuesto

v L22]

Evaluacidén, control
permanente,
constante. Acta de
comité

llustracion 7: Flujo grama del presupuesto

Fuente: Elaboracion propia
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2.4.2 Definicion Variable Dependiente — Gestion Estratégica

Entre 1970 y 1980 aparecen los primeros trabajos sobre planificacidén
estratégica, autores como George A. Steiner mostraron metodologias
para ello. Posterior mente aparece Peter Drucker, llamado padre de la
administracion moderna y algunos tratados como los de Michel Porter.
Desde 1990 hasta la actualidad el proceso estratégico empresarial ha
venido incorporando nuevas estructuras metodolégicas vy
herramientas fruto de trabajos de investigacién académicas dandole
un enfoque pragmatico. Ejemplo de ello es el Cuadro de Mando
Integral (BSC: Balanced Score Card), herramienta aparecida como
necesidad de gestion a finales del siglo XX, que permite medir el
desempefio de la organizacion facilitando la gestiéon de los resultados.
A continuacién, después de habernos referido en forma breve sobre la
estrategia, se presenta la opinién de algunos autores sobre ella:

Los autores James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert

JR., en su obra “La Administracién” escriben sobre el enfoque de la

administracion estratégica lo siguiente:
En 1978, Dan Schendel y Charles Hofer crearon una
definicion compuesta de la administracion estratégica. Esto
estaba basado en el principio de que el disefio general de
una organizacion puede describirse solo si se agrega el
logro de objetivos a la politica y la estrategia como factores
clave en el proceso de la administracion estratégica.
Hofer y Schendel, en su sintesis, se concentraron en cuatro
aspectos fundamentales de la administracion estratégica. El
primero es establecer las metas. El siguiente paso es
formular estrategias con base en dichas metas» Después,
para impulsar la estrategia, se opera un cambio del analisis
a la administracion; la tarea de alcanzar metas establecidas
con anterioridad. En esta etapa, los factores fundamentales
son los procesos politicos internos de la organizacion y las
reacciones individuales, que pueden llevar a la revision de
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la estrategia. La ultima tarea, el control estratégico,
proporciona a los gerentes informacion sobre sus avances.
Claro esta, que si recibe informacion negativa se puede
activar otro ciclo de planeamiento estratégico. (p. 293 - 295)

Proceso de la Administracion Estratégica
Planeacion ESTABLECER METAS €
Estratégica FORMULAR ESTRATEGIAS <

Implantacion de ADMINISTRACION
la Estrategia CONTROL ESTRATEGICO —>

llustracion 8: Proceso de la Administracion Estratégica

Fuente: Stoner James A.F.; Freeman R. Edward; Gilberto JR. Daniel R.

Los autores enfatizan que, en el proceso de la administracidon
estratégica, se identifican metas, se formulan estrategias para
lograrlas, asi mismo la identificacién de los procesos politicos internos
y por ultimo el control estratégico, proceso que permite a los gerentes
informarse sobre los avances logrados. Este enfoque administrativo
estratégico, es el previsto en el sistema integral presupuestado para
las empresas agroindustriales, lo que nos lleva a concluir que el
presupuesto es estratégico desde su concepcion. Los conceptos
objetivos, metas y politicas ya fueron tratados ampliamente en las
paginas anteriores, al referirnos a la variable independiente el
Presupuesto Como Herramienta.

La gestion estratégica es el proceso (conjunto de actividades) que
concluye en decisiones, las cuales consumen recursos humanos,
informaticos, fisicos, intangibles y financieros.

El proceso estratégico puede dividirse en planificacién, ejecucion y
control. La etapa de planeacién o formulacién comprende la vision,
misidon y se extiende hasta la aprobacién de las estrategias, las
politicas y la estructura organizacional, es por lo tanto pensar antes

de actuar; la fase de ejecucion o implantacion corresponde a la
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gestion (despliegue, implementacion, la implantacién y el liderazgo), la
cual es la respuesta al como y a los quiénes ejecutan las estrategias;
y por ultimo esta la etapa de control que abarca el seguimiento, la
evaluacién, la toma de decisiones inmediatas, correctivas y
preventivas que corresponden al ajuste del plan estratégico. El
proceso estratégico es integral, dinamico, sistematico y no lineal ya
que sus resultados son dificiles de predecir. El orden de ejecucion de
las etapas puede cambiar, algunas se ejecutaran en forma simultanea
no siendo requisito para ello el cumplimiento de otra etapa que la
precede. (Villajuana, 2009, pags. 84 - 93)

Administracién Estratégica, marca la
- - diferencia en el desempefio de la empresa,
Gestién Estratégica P la cual varia en funcién de la estrategia que
se adopte. Es vital frente al actual entorno
turbulento.
v - Proceso que concluye en decisiones.
- Consume recursos.
sQué es? »| - Es integral.
- Es dinamico.
- Es sistematico.
- No lineal.
@oceso Estratégia
v
i Se divide en: ;
A 4
Planeaciéon - Ejecucion -
g 2 Control
(Formulacién) g (Implantacién) g
Pensar antes de actuar Responde é¢Cémo?,
éQuiénes?
Cubre:
- La visién Accién de gestionar - Seguimiento
- La mision - Despliegue - Evaluacion
- Aprobacién de la - Implementaciéon - Decisiones correctivas
estrategia - Implantacién - Decisiones preventivas
- Politicas - Liderazgo
[ 4 Estructura
El orden de ejecucién de las etapas puede cambiar

llustracion 9: Gestidn estratégica y proceso estratégico

Fuente: Elaboracién propia.

El Dr. Antonio Ayllon Ferrari, en su obra Contabilidad Gerencial, al

referirse a las Estrategias, menciona lo siguiente:
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Las estrategias son el conjunto de acciones y decisiones
que establecen lineas de accion adecuadas para alcanzar
los objetivos de la empresa.

La finalidad de las estrategias es establecer cuales seran los
caminos, los cursos o lineas de accion que deben ser
seguidos para alcanzar los objetivos metas o desafios
establecidos.

La palabra estrategia significa “arte del general” arte y
ciencia de conducir las fuerzas militares para derrotar al
enemigo.

En el contexto empresarial las batallas se dan en la
competencia comercial y no siempre se conoce al enemigo.
En una empresa la estrategia esta relacionada, al arte de
utilizar racionalmente los recursos fisicos, financieros y
humanos teniendo a la vista la minimizacion de los
problemas y la maximizacion de las oportunidades.

La estrategia empresarial es la eleccion de un camino de
accion adecuado como resultado de la evaluacidon de las
oportunidades y amenazas del contexto y los puntos fuertes
y débiles de la empresa. De esa evaluacion debe resultar: La
misidon, los objetivos y la postura estratégica, que es el
punto de partida que la empresa consigue identificar como
preferenciales a los mas adecuados en determinado
momento.

Las estrategias corresponden a “procedimientos vy
dispositivos” que la empresa debe usar de la manera mas
adecuada para una situacion dada. Los dispositivos pueden
ser politicas que buscan la eficiencia y métodos técnicos
economicos que buscan la eficiencia.

Las estrategias pueden ser establecidas de acuerdo a la
situacion de la empresa. Pudiendo estar dirigidas a). La
sobrevivencia, Mantenimiento, crecimiento, desarrollo, b).
Enfoque a la postura estratégica de la empresa; la
combinacidn de estrategias debe ser hecha de tal forma que
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aproveche todas las oportunidades posibles, utilizando la
estrategia correspondiente a cada momento adecuado. (p.
27, 28)

De acuerdo con el autor, la estrategia que corresponda asumir a las
empresas agroindustrial de la region Ica, es la que estén de acuerdo
con las circunstancias que esté viviendo, las cuales podrian ser las
siguientes etapas, sobrevivencia, mantenimiento, crecimiento y
desarrollo o alguna combinacién de las mismas, las que demandan
acciones y decisiones distintas en la utilizacion racional de los
recursos, maximizando sus oportunidades y minimizando sus
problemas. La estrategia competitiva tiene que ver con la
identificacion de sus fortalezas y debilidades de la empresa agro
industrial, es un factor clave, que provee de ventaja competitiva unica,
apreciada por los clientes, con respecto a las de sus competidores.
(Porter, 2009, pags. 71 - 83)

El Capital Intelectual

Es el conjunto de conocimiento que proviene de sus colaboradores
que la integran y su interpretacion practica que se hace del mismo. Es
todo activo con capacidad para crear valor, pero imposible de tocar
con las manos, no solo incluye el conocimiento y las aptitudes de los
colaboradores, sino también la estructura de la empresa, su
vinculacién con su entorno, la capacidad para aprender y adaptarse,
las relaciones con los clientes y los proveedores, las marcas, los
nombres de los productos, los procesos internos y la capacidad de
|+D+l, la capacidad de motivar a sus colaboradores entre otros. Estos
activos intangibles en su mayoria no se reflejan en los Estados
Financieros, y la razén se da por el hecho de la imposibilidad de la
empresa de ejercer pleno control sobre ellos. Sin embargo, los
mismos generan o generaran valor futuro y sobre los cuales se
sustentan ventaja competitiva. (Sanchez Medina, Gonzales, & Perez,
2007, pags. 97 - 108).
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Sin duda alguna la productividad lograda a través del presupuesto
como herramienta estratégica, es una forma en que se materializa el
valor del capital intelectual en las empresas agroindustriales.
Construyendo a través del presupuesto estratégico ventajas
competitivas, de gestion dificil de imitar en el corto plazo por la
competencia, ya que en el tiempo articula, coordina y alinea todas sus
potencialidades en busqueda de los objetivos estratégicos de la
organizacion.

La correcta estrategia competitiva sera aquella que corresponde al
analisis de las fuerzas competitivas conforme a los recursos y
aptitudes de la empresa y del sector al que pertenece. (Porter, 2009,
pags. 175-203)

El Analisis De Sensibilidad

El Dr. Antonio Ayllén Ferrari, cuando se refiere a métodos técnicos
econémicos que buscan el camino eficiente, sin duda alguna puede
estar refiriendose al andlisis de sensibilidad. Que busca dar respuesta
a la pregunta, ¢;Qué pasaria si sucede tal o cual variacion?, referida a
una variable del modelo de proyeccion del presupuesto. El
presupuesto estratégico referido a las empresas agroindustriales
cubre un periodo de 12 meses, sin embargo, las inversiones que
también son parte de él, cubren periodos mayores. Ejemplo; cultivos
permanentes de esparragos, paltas, uvas y otros que pueden
sobrepasar los 10 afos de explotacién agricola, teniendo después de
la siembra, de 2 a 3 afos de periodo de crecimiento vegetativo, sin
reportar ingreso alguno. Los cuales son evaluados como cualquier
proyecto de inversion, con las diferencias en el modelo conforme a las
variables que esto pueda significar.

Para el presupuesto de los 12 meses es recomendable sensibilizar las
variables que nos permitan identificar, cual de ellas resulta mas
sensibles a los cambios para prestarle mayor cuidado.

Asi mismo por otro lado, como consecuencia de la vigencia del
presupuesto en los 12 meses préximos, existe menor riesgo de

cambios de nuestras variables, debido a diferentes ambientes
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macroecondmicos como por ejemplo una economia en auge, una
economia con crecimiento normal y una economia en recesion, ya
que ello se ha analizado y tomado en cuenta como parte del proceso
de planificacion del presupuesto.

La técnica del Valor Actual Neto (VAN), utiliza el Costo de Capital
para homogenizar los beneficios netos del flujo de caja, ocurridos en
un horizonte mayor de un afo de una inversion, el cual cubre los
efectos del proyecto. Para nuestro trabajo de investigacion que cubre
un periodo de 12 meses, el presupuesto de flujo de fondos, contiene
los ingresos, costos e inversiones que corresponden al periodo
presupuestado, sin embargo, como resulta l6gico no considera los
ingresos, costos e inversiones de los préximos afos por presupuestar,
por lo tanto, el analisis de sensibilidad a través del uso del VAN debe
tomar en cuenta esta variable. (Tong Chang, 2016, pags. 261 - 270)

El analisis de sensibilidad pude estar referido a variaciones en los
valores de las variables tales como; variaciones en el precio de venta,
numero de unidades vendidas, variaciones en el costo variable, nivel
de aprovechamiento de la materia prima, nivel de aprovechamiento de
la mano de obra entre otras variables.

A continuacién, un ejemplo de modelo de analisis de sensibilidad:

ANALISIS DE SENSIBILIDAD ESPARRAGO VERDE CONGELADO

. . % De
SENSIBILIDAD "A" Nivel Nivel Monto VPN .,
Variacion
Precio Unitario Menos 90%
Inicial 100%
Mas 110%
Flujo Econémico Menos 90% 11,862,164 11,402,966 3.87%
Inicial 100% 15,013,013| 14,431,843 3.87%
Mas 110% 18,163,863| 17,460,720 3.87%
Flujo Financiero Menos 90% -11,449,235| -11,006,022 3.87%
Inicial 100% -14,517,878| -13,955,875 3.87%
Mas 110% -17,586,521( -16,905,728 3.87%
Flujo Accionista Menos 90% 412,929 396,944 3.87%
Inicial 100% 495,135 475,968 3.87%
Mas 110% 577,342 554,992 3.87%
CPPC 4.03%

Cuadro 6: Analisis de sensibilidad

Fuente: Elaboracion propia.
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Los Drs. Charles T. Horngren, Srikant M. Datar y Madhav V. Rajan,
escriben en su obra “Contabilidad de Costos”, sobre ;Qué es la

estrategia?, refiriendose a ella de la forma siguiente:

La estrategia especifica la manera en que una organizacion
acopla sus propias capacidades con las oportunidades
existentes en el mercado para alcanzar sus objetivos. En
otras palabras, la estrategia describe como una
organizacion puede crear valor para sus clientes
diferenciandose al mismo tiempo frente a sus competidores.
Por ejemplo, Wal-Mart, el gigante minorista, crea valor para
sus clientes localizando las tiendas en areas suburbanas y
rurales, y ofreciendo precios bajos, una amplia gama de
categorias de productos, y pocas alternativas dentro de
cada categoria de productos. De manera consistente con su
estrategia, Wal-Mart desarroll6 la capacidad de mantener los
costos a un nivel bajo, negociando con firmeza precios
bajos con sus proveedores a cambio de altos volumenes de
compra, y manteniendo a la vez un ambiente austero y
consciente en los costos.

Al formular su estrategia, una organizacion debe entender
primero su industria cabalmente. El analisis de la industria
se centra en cinco fuerzas: 1. competidores, 2. futuros
participantes potenciales en el mercado, 3. productos
equivalentes, 4. poder de negociacion de los clientes y 5.
poder de negociacion de los proveedores de insumos. El
efecto colectivo de estas fuerzas constituye el potencial de
utilidades de una organizacion. En general, el potencial de
utilidades disminuye cuando se enfrenta una gran compe-
tencia, participantes potenciales mas fuertes, productos que
sean similares, asi como clientes y proveedores mas
exigentes. (p. 467)
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Los autores mencionados, responden a la pregunta ;Qué es la
estrategia? a la manera como se ha organizado la empresa para
aprovechas su capacidad y oportunidad, en la creacién de valor para

sus clientes, con miras a rentabilizar.

Las empresas agroindustriales de la Regidn Ica, por lo general se han
organizado para aprovechar sus capacidades y oportunidades,
adoptando tanto la estrategia en costos como la estrategia por
diferenciacion, apoyandose en fuertes inversiones para la actividad
agricola, como para la actividad industrial. Consistente en adquisicion
de tierras agricolas e infraestructura industrial, maquinarias para el
agro e industria, herramientas y procedimientos tecnol6gicos
aplicables a la actividad agroindustrial. La estrategia competitiva que
se expresan en las negociaciones que termina en la orden de pedido,
en la que se define; cantidad, producto y precios. Ademas, una ficha
técnica en la que se sefala la calidad y especificaciones al producto
terminado y por ultimo un programa de embarques mensual durante
todo el afo. Por otro lado, ha desarrollado un procedimiento de
atencion permanente a los clientes, involucrando al gerente comercial,
de calidad, produccién y algunas veces al gerente de logistica

integral.

El presupuesto como herramienta de la gestion estratégica, hace uso
de toda la informacion para pronosticar sus operaciones y resultados,
conforme a las metas de la estrategia, involucrando en el proceso a
todas las jefaturas y recursos, lo que demanda un profundo
conocimiento del negocio, para el diseno de su estrategia, en

concordancia con sus fuerzas competitivas.

Por lo senalado hasta aqui es evidente que lo importante de una
estrategia es construir una posicion sélida y flexible en ciertas areas
de la organizacion para que pueda lograr sus metas a pesar de lo
imprevisible del comportamiento, cuando se presenta la ocasion de

las fuerzas externas. (Mintzberg, Brian Quinn, & Voyer, 1997, pag. 15)
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Analisis Analisis
Interno Externo
Fortaleza; Oportunidades
— ¢ Que tan fuerte — JcQuéycémo
? ?
8 \ es? ) \ ganarlas- )
'_
v
o a . 3 a 3
= Debilidades; Amenazas é
2 —1 ¢Qué tan debil — Quéycomo
=) es? superarlas?

1. éCudles son sus indicadores mas importantes?
2. (Cudl es su capacidad?
Se identifican las restricciones claves de los procesos para superarlos.

llustracién 10: FODA el diagnostico

Fuente: Elaboracién propia.

Formas de estrategias empresariales competitiva

Entre éstas se mencionan a la estrategia de liderazgo en costes, en
diferenciacién, estrategia de especializacion o diversificacidn,
estrategia de internacionalizacién y estrategia de integracion vertical.
(Porter, 2009, pags. 77-379)

¢Quién o quienes disefnan la estrategia?

En algunas empresas agro industriales de la Region Ica a las que se
refiere este trabajo de investigacién, la estrategia se desarrolla en el
directorio, este poder esta compuesto por accionistas mayoritarios y
profesionales externos especializados en determinadas materias que
se requieran generalmente. Los encargados de ejecutar la estrategia
son el Gerente General, Gerente Financiero Administrativo y los

responsables de los procesos.

El autor Luis Fernando Agudelo Tobdn, escribe en su obra titulada,
“Evolucion De La Gestidon Por Procesos”, sobre la Gestidon Estratégica

mencionando lo siguiente:



100

La Gestion Estratégica son las actividades que permiten
orientar la organizacion al futuro y al mercado, dependiendo
de los intereses de sus accionistas y las necesidades del
mercado al cual estan orientados; el instrumento para
hacerlo es la administracion por resultados, sistema
gerencial que permite establecer, desplegar y controlar las
metas fundamentales de la alta gerencia y los
correspondientes medios para asegurar su logro en todos
los niveles de la organizacion.

El direccionamiento estratégico de la organizacion parte
entonces de su visién (vi = ver, sién = tierra prometida, “ver
la tierra prometida), a donde queremos llegar en el mediano
o largo plazo, en otras palabras quienes somos; de su
Mision (mi = poseer, sion = tierra prometida, “Poseer la
tierra prometida”), razén de ser, como lograr lo que quiero
tener o en otras palabras que hacemos, la Mision exige
definir las estrategias y metas, cuantificacion de los logros
esperados para conocer el avance y los principios y valores
necesarios para el diario actuar y que debe ser compartido
por todos los miembros de la organizacion. (Agudelo Tobodn,

pag. 23)

El autor explica que la gestidon estratégica, tiene mucho que ver con
la vision y misién del negocio, es una respuesta del analice de sus
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. La gestién por
procesos en el Presupuesto Como Herramienta de Gestion y sus
Efectos en la Estratégica, resulta de importancia ya sea que ésta
compita por diferenciacién, por costos, o un mix de ambas. Por lo
tanto; el proceso estratégico en las empresas agroindustriales
conlleva necesariamente el examen de la propia empresa y del
entono que la rodea, seguido de la definicidon de los objetivos y de la
formulacién, implantacion y control de la estrategia. Revisar lo
desarrollado en la pagina 56 — 62 y 84 referido a la gestién de
operaciones, diagrama de flujo.
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Con la visién de futuro de los lideres que dirigen la empresa
agroindustrial y el analisis estratégico en cada unidad de proceso
operativo y procesos de apoyo, se identifican los objetivos y metas
para cada una de ellas, traduciéndose en proyectos estratégicos, los
que definen en conjunto la Meta Estratégica Central. Resulta
relevante revisar las paginas 58 - 60 de este trabajo de investigacion,
lo desarrollado bajo el concepto El Objetivo y la pagina 62 el mapa de
procesos, en el que se aprecia un conjunto de procesos que son parte
de la estructura operacional de la empresa agroindustrial.

Por lo tanto, el analisis estratégico comprende:

1. La revisibn de las tendencias o comportamiento de aquellos
indicadores externos de uso comun en las empresas agro
industriales exportadoras. Los macro indicadores que resultan
de mayor relevancia tenemos a la inflacién, tipo de cambio
(devaluacién o apreciacion de la moneda extranjera), tasa de
interés, crecimiento demografico etc. Ver paginas 51 - 53
Diagnéstico de la organizacion.

2. Examinar las reglas de juego futuras comunes para todas las
unidades estratégicas; es asi que las empresas agricolas
exportadoras necesitan cumplir con planes de embarque de sus
productos, por lo que es importante alinearlos a los procesos de
cosecha en la produccién agricola y la produccién en la planta
industrial, como también alinear los procesos de mantenimiento
de planta, contratacion de colaboradores, logistico, de ventas y
los procesos de apoyo.

3. Evaluar la capacidad directiva de nuestros ejecutivos y
colaboradores; la que se realiza a través de la gestion de sus
procesos, identificando sus resultados. Ademas, examinar la
coherencia de la magnitud de los gastos administrativos, la
evaluacion de la capacidad de negociacidn y resolucion de
conflictos. Ver lo desarrollado bajo el concepto Capital Intelectual
en las paginas 98 y 96.

4. Evaluar la calidad y oportunidad de la informaciéon que se
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genera, asi como la capacidad de comunicacion (informes,
procesos detallados, estandares logrados, cartas, memos,
resultados contables y presupuestos registrados, actas de
comité y otros en general).

5. Evaluar la cultura en busqueda de inconsistencias de los
valores, creencias y comportamientos practicados, en las
estrategias adoptadas, sus ventajas competitivas, respuesta al
tipo de estructura organizacional, tipo de liderazgo
predominante.

6. Elaborar la cartera de oportunidades, amenazas, fortalezas, y
debilidades mas importantes de la organizacion.

7. Elaborar y evaluar la cartera de competencias claves; para
aprovechar las oportunidades comunes descubiertas en el
proceso de vision del futuro de cada unidad estratégica.
(Villajuana, 2009, pags. 359-364)

La direccidn estratégica y el presupuesto constituyen la parte esencial
y central de la administracién, siendo el lider el responsable para su
gestion, haciendo uso del Sistema de Alineacién y del Sistema
Integral Presupuestario conforme a lo desarrollado en este trabajo de
investigacidn para las empresas agroindustriales de la Regién Ica.

El sistema de control estratégico que es parte del sistema
presupuestario, involucra a toda la empresa y es responsabilidad
directa de la direccion de la misma. Este sistema se basa en
estandares, politicas, procedimientos, reglas, métodos y dispositivos
para medir la relacion l6gica y coherente entre varias cosas, medir el
avance, la eficiencia y la productividad en el logro de las metas
estratégicas, permitiendo la mejor comprensién de los eventos que se
producen en el dia a dia. Ademas, tiene por objetivo hacer
seguimiento y evaluacién de los procesos, buscando asegurar su
funcionamiento que garantice el logro de los resultados planeados a
lo largo del proceso de administracion estratégica. (Lopez Berzunza,
2013)
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El sistema de control estratégico ultimo paso del proceso estratégico,
suministra la retroalimentacion para determinar si todo se viene
cumpliendo como lo planeado y funciona adecuadamente. El comité
presupuestario es el responsable de asegurar la retroalimentacion
efectiva, la que se cumple como consecuencia de la reflexion de lo

evaluado y las propuestas de mejoras gestionadas.

El sistema de control estratégico del presupuesto, mide la
congruencia y el avance hacia las metas, la utilizacion eficiente de los
recursos, la exactitud de la informacién para la toma de decisiones,
establecidos en el mismo para los planes operativo (corto plazo) y del
Plan Estratégico (largo plazo). (Lopez Berzunza, 2013)
El papel que desempefan los responsables de los procesos es por
demas importante en el proceso de control estratégico presupuestario,
por lo que deben ser activos en su disefio y ejecucion. Los
responsables de los procesos estratégicos habran de disefar y
ejecutar un sistema de control, que funcione en toda la empresa a
través de sistemas de compensacion, de una estructura organizativa
coherente con los objetivos estratégicos, su cultura la cual debe servir
al control estratégico y por ultimo contar con la informacion necesaria
para su control efectivo. Es oportuno senalar que este papel debe ser
fomentado, impulsado a través de un sistema de compensacion
coherente con los objetivos estratégicos. Un sistema de
compensacion a los colaboradores deberia tomar en cuenta el logro
de los objetivos en tres niveles:
e Un bono por los logros de la organizacion en su conjunto.
e Un bono por el logro de los objetivos del proceso al que pertenece
el colaborador.

e Un bono por el logro de los objetivos propios del cargo o puesto.

Para el control estratégico es importante un sistema integral de
informacion confiable, veraz y oportuna para que funcione

eficientemente (sistema integral presupuestario).
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“Comprende tres pasos interrelacionados. (1) Medir el rendimiento, (2)
comparar el rendimiento con los objetivos y estandares y (3) adoptar
medidas correctivas necesarias”. (Lopez Berzunza, 2013).

El control financiero en el presupuestario como Herramienta de

gestion y sus efectos en la estrategia resulta eficaz, porque en su
formulacion las jefaturas de los procesos se han hecho cargo del
suyo, y se tiene la responsabilidad de justificar el uso de los recursos
a través del logro de objetivos individuales.

RETROALIMENTACION

Comparar

No ¥
Tomar medidas

correctivas
(Retroalimentacion)

Establecer Normas y
métodos para medir
el desempefio

¢Se cifieel
desempefio a
las normas?

Medir el desempeno

Imagen de Enrique Lopez Berzunza,
Planeamientoy control estraégigo, pag. 8.

llustracién 11: Planeamiento y control estratégico - Retroalimentacion

Fuente. Enrique L6pez Berzunza

El autor Peter F. Drucker, en su obra “Los Desafios De La Gerencia
Para El Siglo XXI, responde a la pregunta ¢;Por qué la estrategia? de
la forma siguiente:
Toda organizacion opera basada en una Teoria del Negocio,
es decir, en un conjunto de suposiciones respecto de lo que
es su negocio, lo que son sus objetivos, como define
resultados, quiénes son sus clientes, qué es lo que los
clientes valoran y pagan.
La estrategia convierte esta Teoria del Negocio en desem-
pefio. Su propoésito es facultar a una organizacion para

alcanzar los resultados que desea dentro de un medio
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imprevisible, porque la estrategia permite que Ia
organizacion sea oportunista con propdésito.
La estrategia también es lo que pone a prueba la Teoria del
Negocio. Si la estrategia no produce los resultados
previstos, ello suele ser el primer indicio serio de que es
necesario replantear la Teoria del Negocio. Los éxitos
imprevistos también suelen ser las primeras indicaciones de
que es necesario replantear dicha teoria. De hecho,
solamente se puede determinar qué es una "oportunidad” si
hay una estrategia. De lo contrario, no hay manera de saber
qué es lo que realmente impulsa a la organizacion hacia los
resultados que desea ni qué constituye desviacion y
fraccionamiento de sus recursos.
Ahora bien, ¢sobre qué puede basarse la estrategia en un
periodo de cambio veloz y total incertidumbre, como el que
afronta el mundo a la vuelta del siglo XXI? ¢ Existen suposi-
ciones que sirvan de fundamento para las estrategias de
una organizacion, y especialmente de un negocio?
¢Podemos estar seguros de algo?
En efecto, hay CINCO fenémenos que pueden considerarse
seguros. Ahora bien, éstos son diferentes de todo lo que se
tiene en cuenta en las estrategias actuales. Ante todo, no
son esencialmente econdomicos. Son principalmente de
indole social y politica.
Estos cinco fendmenos seguros del siglo XXI son:
e La tasa de natalidad descendente en el mundo desa-
rrollado.
e Modificaciones en la distribucion del ingreso disponible.
e La definicion del desempeio.
e La competitividad global.
e La creciente incongruencia entre la globalizacion eco-
ndémica y el fraccionamiento politico. (Drucker, pags. 59,
60)
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El autor nos escribe sobre los nuevos fendmenos seguros del siglo
XXI, mencionando que toda organizacion opera basada en una teoria
de negocio, que son suposiciones que utiliza para definir sus
objetivos, sus resultados, ¢quiénes son sus clientes?, ¢qué es lo que
los clientes valoran y pagan? Convirtiendo esas teorias de negocios
en desempeno y el presupuesto estratégico ayuda a consolidarlos.

Se desprende por lo mencionado, que la estrategia es de largo plazo,
sujeta a modificarse por los cambios que se presenten en el futuro de
la empresa, los cuales son cada dia mayor en problemas y
complejidad.

Definicion de términos técnicos

Para los fines de esta tesis se define los siguientes términos.

a. Analisis de sensibilidad
“Se conoce como analisis de sensibilidad al saber (analizar) como
varia el resultado (el Valor Presente Neto) antes cambios en una
variable. El analisis de sensibilidad nos muestra cuan sensible es
nuestro resultado a cambios que se puedan producir en cada
variable que forman el modelo de simulacién”. (Tong Chang,
2016, pags. 268 - 271)

b. El diagrama de flujo

Representa a un proceso en forma gréfica, apoyandose en
simbolos identificables y acompafados de una breve descripcion,
que consta de una secuencia de actividades, primer nivel de
informacion, el cual una vez aprobado da origen al procedimiento
0 proceso estandarizado. Es una herramienta util que nos sirve
como un medio para evaluarlo, identificar riesgos, implementar
controles y por ultimo graficar su mejora. (Agudelo Tobon, pags.
38 - 45)
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Control

“Es la funcién administrativa por medio del cual se evalia el
rendimiento, la funcién que permite la supervision y comparacion
de los resultados obtenidos contra los resultados esperados
originalmente, asegurando ademas que la accién dirigida se esté
llevando a cabo de acuerdo con los planes de la organizacion y
dentro de los limites de la estructura organizacional”. (Ortiz,

Rodriguez, & Romero, s.f.).

“Interpretacion de la Norma 2120.A1 Control; basado en los

resultados de la evaluacidén de riesgos, la actividad de auditoria

interna debe evaluar la adecuacién y eficacia de los controles que

comprenden el gobierno, las operaciones y los sistemas de

informacion de la organizacion. Estos deben incluir lo siguiente:

o Confiabilidad e integridad de la informacién financiera
operativa.

o Eficaciay eficiencia de las operaciones.

e Proteccién de activos.

e Cumplimientos de leyes, regulaciones y contratos”. (Auditors,
2004)

Empresa Agro Industrial

Es la organizacion econdmica del sector privado, que en el
desarrollo de sus actividades abarca tanto al sector primario
agricola como al sector secundario industria, constituidas
principalmente para atender la demanda del exterior de productos
agricolas frescos y elaborados con algun procedimiento industrial,
qgue prolongue por un periodo mayor las caracteristicas naturales
de un producto perecible como lo son los productos derivados del
campo.

“El procesamiento de productos alimentarios, especialmente en el
contexto de los paises en desarrollo, implica generalmente una
gama relativamente reducida de tecnologias que no difieren
demasiado por categoria de producto. En la mayoria de los casos,
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el nivel de valor anadido es relativamente limitado, por lo que las
materias primas representan una parte significativa de los precios
del producto final.” (Da Silva, Doyle Baker, Chakib Jenane, &
Miranda De La Cruz, 2013, pags. 12 - 13).

Evaluacién; Es el proceso en el que concurren un conjunto de
actividades en busqueda de informacién, para formarnos una
opinion de lo bien o mal de la actuacion en la exploracién de una
meta. Por lo tanto, debe ser flexible e investigar con frecuencia en
blusqueda de informacion para la toma de decisiones. (Stoner F.,
Freeman R., & Gilbert JR, pag. 433)

El sistema integral de presupuesto; como el sistema contable,
el sistema de control interno, actas de comités y otros sistemas de
utilidad, forman parte del sistema integral de informacion
compartiendo recursos e informacién, haciendo uso intensivo y
extensivo de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacién
(TIC), que permita unificar, integrar, organizar y comparar la
informacion presupuestada y la ejecutada diariamente, para
asegurar una adecuada gestion estratégica de la empresa en el
desarrollo de sus actividades presupuestales. Como un todo
relaciona los procesos, actividades, tareas, funciones de las
unidades jerarquicas, consume y aporta recursos, encaminados a
aseqgurar el lograr de los objetivos definidos y alineados con los

procesos estratégicos.

La Meta

“Cuantifica los objetivos en unidades monetarias y/o fisicas”
(Sanchez Navarro, 2001, pag. 67). Por lo tanto, son cuantitativas
o cualitativas y que pueden ser verificables en todos los niveles de
la organizacién. Responde a las preguntas ¢ Cuanto? y ;Cuando?
“Traducir los objetivos en metas es pasar del enunciado cualitativo
de lo que se quiere al enunciado cuantitativo y ubicado en el
tiempo de lo que se busca” (Villajuana, 2009, pag. 366).
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h. Planificacion

“Planificar implica que los administradores piensen con antelacion
en sus metas y acciones, y que basan sus actos en algun método,
plan o légica, y no en corazonadas. Los planes presentan los
objetivos de la organizacién y establecen los procedimientos
idoneos para alcanzarlos. Ademas, los planes son las guias para
que (1) la organizacién obtenga y comprometa los recursos que
se requieren para alcanzar sus objetivos; (2) los miembros de la
organizacion desempenan actividades congruentes con los
objetivos y los procedimientos elegidos, y (3) el avance hacia los
objetivos puede ser controlado y medido de tal manera que,
cuando no sean satisfactorios, se pueden tomar medidas
correctivas. El primer paso para planificar consiste en elegir las
metas de la organizacidon y definidas estas, se establecen
programas para alcanzar las metas de manera sistematica.

Las relaciones y el tiempo son fundamentales para las actividades de
la planificacién” (Stoner F., Freeman R., & Gilbert JR, pags. 11 - 12).

2.5 Formulacion de la hipétesis

2.5.1 Hipétesis principal

Un sistema integral de presupuesto influye positivamente en la

gestién estratégica de las empresas agro industriales de Ica 2014-
2017.

2.5.2 Hipétesis especificas

a.

Existe una relacion directa entre la demanda y la gestion de

operaciones, porque permite optimizar los recursos.
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La variacién en la tasa de interés aumenta o disminuye el costo
de la forma como se financia la empresa, porque aumenta o

disminuye el flujo.

El aumento de la productividad, se encuentra directamente
relacionada con la gestion del presupuesto de inversiones,

porque aumenta la rentabilidad.

El financiamiento alineado a los objetivos, favorece la
estructura de capital debido a que incide en un menor costo

financiero.

Un adecuado andlisis de sensibilidad, provee de informacion
para la evaluacion econdmica y financiera, porque permite

evaluar diferentes alternativas de operacion e inversion.

Los recursos empleados en capacitacion se ven en el
crecimiento del capital intelectual, porque aumenta la
productividad e innovacién.
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CAPITULO Ill: METODOLOGIA

Disefio metodoldgico

Corresponde a un Método Deductivo ya que el Sistema Presupuestario es
una herramienta de control y gestibn de los procesos estratégicos y
conservara esta caracteristica propia, implicita, si nos aseguramos de su

eficiente alineamiento entre ellos.

Con el Método Historico, el Sistema Presupuestario se retroalimenta de los
conocimientos adquiridos, experiencia y logros obtenidos, ya que se
perpetia en el tiempo renovandose en cada periodo presupuestario.
Compartiendo lo adquirido (conocimiento, experiencia y logros) con los
diversos procesos en que se compone la empresa, estableciéndose

conexiones histéricas fundamentales.

Y de acuerdo a su Tipo, es una investigacién del tipo cuantitativa, cuyo
disefio es descriptivo correlacional por referirse como minimo a un periodo
de analisis y control, se torna en longitudinal por el uso que se hace de la

informacion, es retrospectiva como insumos para generar el presupuesto y
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prospectiva para controlar y gestionar los objetivos y metas estratégicas de

la organizacion.

Mediante la investigacion de tipo descriptiva, se describen todos aquellos
componentes principales de la realidad y en cuanto a la investigacion
correlacional se busca medir el grado de relacidén existente entre sus dos

variables principales, el sistema Presupuestario y la Gestion Estratégica.

Poblaciéon y muestra

3.2.1 Poblacion

La poblacion que conforma la investigacion esta delimitada por 208
funcionarios entre Gerentes, jefaturas y segundos responsables
directos de las 8 principales empresas agroindustriales ubicadas en la
Region Ica, segun informe del Ministerio de Agricultura del afio 2016.

Ne | NUMERO DE DESCRIPCION T. TRABA | POBLACION
1 20104420282 Agroindustrias AIB S.A. 2,986 26

2 20100032709 IQF Del Pert S.A. 1,992 17

3 20297939131 Complejo Agroindustrial Beta S.A. 11,372 100

4 20325117835 Sociedad Agricola Drokasa S.A. 3,796 33

5 20367472694 Agricola Athos S.A. 185 2

6 20372081831 Agricola Chapi S.A. 1,518 13

7 20515349309 Agricola La Venta S.A. 1,552 14

8 20389426891 Agricola Los Médanos S.A. 369 3

TOTAL 23,770 208

Cuadro 7: Empresas agroindustriales

Fuente: Superintendencia Nacional De Administracion Tributaria.

3.2.2 Muestra

Para la determinacion 6ptima del tamano de la muestra se utilizo, la

técnica de muestreo no probabilistica, conocida también como la
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técnica de muestreo por conveniencia, en la que los sujetos a ser
encuestados son seleccionados tomando en cuenta principalmente si
participan directamente del proceso del sistema presupuestario, o son
los llamados a formar parte de este proceso si lo hubiera en su
organizacion. La formula utilizada corresponde al muestreo aleatorio
simple que se usa en variables cualitativas, para técnicas de

encuestas y entrevistas la que se detalla a continuacién:

k”l*p*q*N

(" (N-1))+k"**p*g

Dénde:
N; Poblacién seleccionada 208 ejecutivos encuestados.
e; es el error muestral deseado, que para nuestro caso asumo un

5%. Diferencia que puede haber entre el resultado que se
obtiene preguntando a una muestra de la poblacién y el que se

obtendria si se preguntase al total de ella.

P; es la proporcién de individuos que poseen en la poblacion la
caracteristica de estudio. Dato desconocido que se suele
suponer que es igual a p=g=0.5.

q; es la proporcibn de individuos que no poseen esa
caracteristica, es decir, es 1-p.

K; es el nivel de confianza que se le asigna, representada por una
constante que indica la probabilidad de que los resultados de
nuestra investigacion sean ciertos; para un nivel de confianza
de 95 % corresponde una constante de 1.96. Por lo tanto, se
acepta una probabilidad de error de 5%.

n; Es el tamano de la muestra.
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Entonces, con un nivel de confianza del 95% y margen de error del

5% la muestra 6ptima para:

(1.96)? (0.5)(0.5)(208)

n=
(0.05)? (208-1) + (1.96)? (0.5)(0.5)

n = 135 Gerentes, jefaturas y segundos responsables directos.

Es el tamafo de muestra para realizar las encuestas. Con valor se
determina el factor de distribucion muestral (fdm) = n/N

fdm = 135/208

fdm = 0.649

Esta muestra sera seleccionada de manera aleatoria.

Para que las unidades de andlisis de que conforman la poblacién
tengan igual oportunidad de ser seleccionados en la muestra, se

considera de manera proporcional:

N° RUC DESCRIPCION T. TRABA | POBLACION n

1 20104420282 | Agroindustrias AIB S.A. 2,986 26 17

2 20100032709 | IQF Del Pera S.A. 1,992 17 11

3 20297939131 | Complejo Agroindustrial Beta 11,372 100 65
S.A.

4 20325117835 | Sociedad Agricola Drokasa 3,796 33 21
S.A.

5 20367472694 | Agricola Athos S.A. 185 2 1

6 20372081831 | Agricola Chapi S.A. 1,518 13 9

7 20515349309 | Agricola La Venta S.A. 1,552 14 9

8 20389426891 | Agricola Los Médanos S.A. 369 3 2
TOTAL 23,770 208 135

Cuadro 8: Poblacion y muestra

Fuente: Elaboracion propia.
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3.3 Operacionalizacion de variables

Para el estudio se examinan las variables siguientes:

VARIABLE INDEPENDIENTE

X. El Presupuesto como herramienta

Definicién

Conceptual

Es el proceso sistematico, que tiene su origen en la
voluntad de los que dirigen la empresa (procesos
estratégicos), que busca perennizarse en el tiempo como el
medio para asegurar el logro de los objetivos y meta de
corto y largo plazo, definidos por la estrategia que exige su
alineacion. Como plan persigue proyectar con eficiencia,
los resultados de las operaciones en todos los procesos
que forman parte del quehacer diario de la empresa,

estableciendo objetivos y metas alcanzables.

Definicién

Operacional

Indicadores indices

X1. Estimacién de la .
Volumen e importe de ventas
demanda

X2. Riesgo de tasa de , i
% de la tasa de interés

interés

X3. Presupuesto de % de crecimiento en los
inversiones resultados

X4. Financiamiento Monto de préstamo aprobado

Toma de decisiones de
X5. Analisis de sensibilidad | inversién (VANn — VANa) /
VANa

X6. Inversion en Incremento de la

capacitacion Productividad
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VARIABLE DEPENDIENTE

Y. Gestion Estratégica

Es el proceso integral basado en el profundo
conocimiento de la empresa, que tiene que ver con
decisiones que abarca a toda la cadena de valor, su
entorno interno como externo, empleandose recursos
tangibles e intangibles. El proceso estratégico abarca
Definicidn la planificacidén, ejecucion y control, asignando los
Conceptual recursos, teniendo como objetivo de acuerdo con sus
prioridades, crecer, rentabilizar, sobrevivir entre otros.
Por lo tanto; es un plan con secuencia de acciones a
realizar, que busca desarrollar ventajas competitivas,
que le permita construir una posicion sélida y flexible

para el logro de sus objetivos y metas.

Indicadores indices

Productividad (Output total

Y1. Gestion de operaciones
/ Input Total)

_ Tasa de rendimiento
Y2. Costo de capital o _ .
minima sobre inversiones

Nivel de produccién frente
Definicién Y3. Productividad

Operacional

a los recursos utilizados.

. % de participacion de
Y4. Estructura de capital _
deudas y capital

Y5. Evaluacién econdmica
_ _ VAN - TIR
financiera

Y6. Sistema de gestion del . _
Mejora en el desempeiio

capital intelectual
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Técnicas de recoleccion de datos

Se haran uso de las siguientes técnicas de recoleccion de datos para

obtener y desarrollar el sistema de informacion:

. Desarrollo de cuestionarios para recolectar la informacién del
presupuesto, conocer politicas y procedimientos de contratacién de
colaboradores, de compra y otros.

. Observaciones directas y constantes sobre el proceso de integracion,
desempefnio de los colaboradores y su desenvolvimiento en las

operaciones presupuestadas.

. Analisis de los registros contables, informes de costos y gastos, de los
Estados Financieros historicos y proyectados. Asi como los informes
proporcionados por los responsables de los procesos en la

organizacion.

. Diagrama de flujo para definir las fronteras de los procesos y sub

procesos y los niveles de participacion.

Técnicas para el procesamiento y analisis de la informacion

En este trabajo de investigacion se hace uso de herramientas de las
estadisticas descriptivas para las variables que intervienen en las respuestas
de las encuestas y preguntas formuladas. El parametro estadistico que
ayuda a organizar e interpretar la recoleccion de la informacion es de
centralizacién o medida de tendencia central, media aritmética y la técnica
de andlisis de la informacion es la de porcentajes acumulados. Asi mismo la

herramienta estadistica de diagrama de flujo para describir proceso.

Aspectos éticos

Se tomo en cuenta los aspectos de la comunidad cientifica, trabajando con

honestidad en cuanto a la informacién que se recoja con el consentimiento e
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informando a los entrevistados. Asi mismo se tomé en cuenta el principio de

justicia otorgando el mérito a los que nos han precedido en la investigacion.

Se tuvo el cuidado necesario de las instalaciones y activos de la empresa
que nos ha proporcionado los datos necesarios para el desarrollo de la
investigacion en curso, guardando la confidencialidad del nombre y demas

que corresponda de acuerdo con las circunstancias.



4.1

CAPITULO IV:

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Resultados de la encuesta

4.1.1 Estimacion de la demanda

Tabla 01
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¢, Cree usted que la estimacion de la demanda es importante en las

estrategias de las empresas Agroindustriales de la Region Ica?

Alternativas Total Parcial Porcentaje
Si 88 65
No 37 27
Desconoce 10 8

Total 135 100

Fuente: Ejecutivos de empresas agroindustriales de la Regién Ica 2014-2017.



Grafico N° 1: Importancia de la estimacion de la
demanda en las estrategias.
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Fuente: Tabla 01, Si =65%, No = 27% y Desconoce = 8%

INTERPRETACION

De acuerdo al 65% de Gerentes o Jefes de las empresas Agroindustriales
sefalaron que la estimaciéon de la demanda es importante para la
estrategia, mientras que el 27% no lo cree asi, habiendo un 8% que no

expresé opinion por desconocerla, lo que suma el 100% de los
encuestados.

Este resultado muestra que la mayoria de gerentes o jefes de las
empresas Agroindustriales de la Region Ica, creen firmemente que la
estimacion de la demanda resulta importante en las estrategias, aun
cuando ya tengan resuelto la venta de su proxima produccion. Sin
embargo, el 27% de los encuestados que expresaron como respuesta
“no”, manifestaron que se debia resolver primero la produccion agricola
porque solo se puede vender lo que se haya producido, en cuanto al 8%
restante de los encuestados que no dio respuesta a la pregunta,
evidencia la necesidad de capacitacion que permita comprender la
importancia de la estimacion de la demanda para las estrategias de
inversion y productividad.
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4.1.2 Importancia del porcentaje de la tasa de interés

¢ Es importante en la evaluacion de riesgos “el porcentaje de tasa de

interés” dentro de

Tabla 02

las estrategias financieras de

agroindustriales de la Regién Ica?

las empresas

Alternativas Total Parcial Porcentaje
Si 109 81
No 16 12
Desconoce 10 7
Total 135 100

Fuente: Ejecutivos de empresas agroindustriales de la Region Ica 2014-2017.

Grafica2: Importancia parala-evaluacionde riesgos; el
orcentale de tasa de interés dentro de la estrategia
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Fuente: Tabla 02, Si

INTERPRETACION

Indudablemente los datos recopilados en la encuesta, permitieron
conocer que el 81% de los ejecutivos conocen la importancia de la

evaluacién de riesgos financieros. Asi mismo el 12% de ellos sostienen

=81%, No =12% y Desconoce = 7%.
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que no y en cuanto al 7% restante del 100% de los encuestados,

respondio desconoce la respuesta a la pregunta.

El primer grupo que es la mayoria de los encuestados, manifesté la
conveniencia del apalancamiento financiero para la generacién de
utilidades, siendo, por lo tanto, necesario evaluar con rigurosidad el
impacto en los riesgos financieros producto de la cuantia de la tasa de
interés de las deudas asumidas por la empresa. En cuanto al segundo
grupo cuya respuesta fue no, sostienen que no importa si hay riesgo o no
en la tasa de interés, lo que importa es que la empresa necesita de

financiamiento para sus operaciones.
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4.1.3 Importancia del presupuesto de inversiones.

Tabla 03

¢, Dentro de las estrategias de crecimiento de las empresas agroindustriales
de la Region Ica, es importante el presupuesto de inversiones?

Alternativas Total Parcial Porcentaje
Si 85 63
No 41 30
Desconoce 9 7

Total 135 100

Fuente: Ejecutivos de empresas agroindustriales de la Regién Ica 2014-2017.

Grafica 3: Importancia del presupuesto de
inversiones enla estrategia de crecimiento.
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Fuente: Tabla 03, Si =63%, No =30% y Desconoce = 7%

INTERPRETACION

Segun la tabla y gréafico 03, de los datos recopilados en la encuesta, nos
permiti6 conocer que la mayoria de los Gerentes y ejecutivos consideran
importante el presupuesto de inversiones, mientras que el 30% no lo

considera importante, en cuanto al 7% restante, desconoce la respuesta.
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Este resultado muestra que la mayoria de los gerentes o jefes, conocen
de la importancia del presupuesto de inversiones en la estrategia de
crecimiento y desarrollo de la empresa y para los que respondieron no, es
preciso capacitarlos para despertar su creatividad e innovacion y

desterrar cualquier temor personal.
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4.1.4 Importancia de las decisiones de financiamiento en el
crecimiento.
Tabla 04

¢, Son importantes las decisiones de financiamiento, en las estrategias de
crecimiento de las empresas agroindustriales de la Region Ica?

Alternativas Total Parcial Porcentaje
Si 72 53
No 50 37
Desconoce 13 10

Total 135 100

Fuente: Ejecutivos de empresas agroindustriales de la Regién Ica 2014-2017.

Grafica 4: Importancia de las decisiones de
financiami

n las estrategias de crecimiento.
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Fuente: Tabla 04, Si =53%, No =37% y Desconoce = 10%

INTERPRETACION

La mayoria de gerentes o jefes, 53%, de las empresas agroindustriales
de Region Ica, sostienen que si son importantes las decisiones de
financiamiento en las estrategias de crecimiento. Por otro lado, el 37%,



sefnala que no y el 10% desconoce 0 no conoce de manera definitiva lo

senalado anteriormente, lo que suma el 100% de los encuestados.

Conforme al resultado la mayoria de los encuestados opinan que si es
importante, porque permite dotar a la empresa de capital de largo plazo.
El segundo grupo de ellos en importancia sefala que no, por el hecho de
que el financiamiento es costoso por las altas tasas de interés que cobran

las entidades financieras.
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4.1.5 El analisis de sensibilidad y la evaluacién estratégica financiera.

Tabla 05

¢ El andlisis de sensibilidad debe formar parte de la evaluacion de las
estrategias financieras de las empresas agroindustriales de la Region Ica?

Alternativas Total Parcial Porcentaje
Si 78 58
No 22 16
Desconoce 35 26

Total 135 100

Fuente: Ejecutivos de empresas agroindustriales de la Regién Ica 2014-2017.

Grafico 5; El analisis de sencibilidad, debe formar
parte de la evaluacion estrategica financiera
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INTERPRETACION

Como resultado de la encuesta llevada a cabo sobre la pregunta, ¢El
analisis de sensibilidad debe formar parte de la evaluacién de las estrategias
financieras, de las empresas agroindustriales de la Region Ica?, la mayoria
58% de gerentes o jefes sostuvieron que si. Por otro lado, el 26%, sefnald
desconocer la respuesta a la pregunta y finalmente el 16% restante, de ellos,

afirmé que no.
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Es asi que, de los comentarios de la encuesta, el 58% considera que el
analisis de sensibilidad debe formar parte de la evaluacion estratégica
financiera, ya que sin ella no podria evaluarse las diferentes alternativas de
financiamiento. El que sigue en importancia manifesté desconocer la
respuesta, lo que evidencié la necesidad de capacitacion al respecto. Para el
16% restante el analisis de sensibilidad no es concluyente para la evaluacién
de las estrategias, mas aun cuando nadie garantiza la permanencia de la

misma.
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4.1.6 Importancia de la capacitacion del capital humano.

Tabla 06

¢ Es importante la capacitacion, en las estrategias de capital humano de las
empresas agroindustriales de la Region Ica?

Alternativas Total Parcial Porcentaje
Si 74 55
No 48 35
Desconoce 13 10
Total 135 100
Fuente

: Ejecutivos de empresas agroindustriales de la Region Ica 2014-2017.

_Grafica 6: Importancia de la capacitacion en las
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Fuente: Tabla 06, Si =55%, No = 35% y Desconoce = 10%

INTERPRETACION

Segun los datos recopilados en la encuesta, permitieron conocer que el

55% de los Gerentes o jefes consideran importante la capacitacion del



capital humano, el 35% considera que no y el resto de ellos, 10%,

desconoce la respuesta a la pregunta.

Los que tuvieron una respuesta afirmativa, subrayaron que para reducir el
sobre costos de incompetencia era necesario capacitar al capital humano.
Como argumento de las respuestas negativas dieron varias, como las
que se detalla a continuacién: Se les paga bastante bien a los ejecutivos
y esperamos que ellos utilicen parte de esa remuneracion a capacitarse;
como no les cuesta no se esfuerzan por sacarle el mayor provecho y por

ultimo; es una inversién que no asegura retorno.
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4.1.7 Importancia de las estrategias de corto y largo plazo.

Tabla 07

¢ Considera usted importante que las empresas Agroindustriales de la
Regidén Ica, tengan un sistema integral presupuestario que influya
directamente en la gestion estratégica de corto y largo plazo para asegurar

su crecimiento en forma sostenible?

Alternativas Total Parcial Porcentaje
Si 90 67
No 15 11
Desconoce 30 22
Total 135 100

Fuente: Ejecutivos de empresas agroindustriales de la Region Ica 2014-2017.

Grafica 7: rtancia del sistema integral
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INTERPRETACION

Segun la Tabla y Gréafico N° 07 los datos recopilados en la encuesta,
permitieron conocer que el 67% de Gerentes o jefes, consideran

importante contar con el sistema integral presupuestario que busque



asegurar el logro de las estrategias de corto y largo plazo, el 22%
expres6 no conocer la respuesta y por ultimo el 11% de ellos dieron un no

como respuesta a misma.

La respuesta dada en mayoria por los Gerentes o jefes, demuestra que
tener un sistema integral presupuestario formalmente establecido como
parte de una estrategia de corto y largo plazo, resulta por demas
importante en las pretensiones de crecimiento sostenido por parte de la
empresa. El segundo grupo que sefiald no conocer la respuesta a la
pregunta, evidencia la falta de experiencia y conocimiento de la
importancia de un sistema integral presupuestario y por ultimo los que
expresaron una respuesta negativa, sefialaron que el presupuesto es una

herramienta de corto plazo y no comprende estrategias de largo plazo.
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4.1.8 La gestion de operaciones y las herramientas de evaluacion de
la gestion.

Tabla 08

¢ Considera usted que la gestibn de operaciones de las empresas
Agroindustriales de la Region Ica, deben basarse en herramientas de
evaluacion de la gestion?

Alternativas Total Parcial Porcentaje
Si 99 73
No 12 9
Desconoce 24 18
Total 135 100

Fuente: Ejecutivos de empresas agroindustriales de la Regién Ica 2014-2017

Grafica 8: La gestion de operaciones debe basarse
en herramientas de evluacion de la gestion.
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Fuente: Tabla 08, Si = 73%, Desconoce = 18% y No = 9%

INTERPRETACION
De acuerdo a la respuesta dada 73%, en la encuesta realizada a los
Gerentes o jefes, éstos senalaron que la gestion de operaciones debe

basarse en herramientas de evaluacion de la gestion, mientras que 18%
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de ellos no tiene conocimiento del tema. El 9% de los mismos consideran

lo contrario.

Es posible, entonces, afirmar que una considerable mayoria de los
Gerentes o jefes, consideran que la gestidbn de operaciones en la

empresa debe basarse en herramientas de evaluacién de la gestion.
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4.1.9 El costo de capital como herramienta en el planeamiento
financiero.
Tabla 09

¢, En su opinidn el costo de capital es una herramienta fundamental en el
planeamiento estratégico financiero de las empresas Agroindustriales de la

Regién Ica?
Alternativas Total Parcial Porcentaje
Si 77 57
No 32 24
Desconoce 26 19
Total 135 100

Fuente: Ejecutivos de empresas agroindustriales de la Region Ica 2014-2017.

Grafico 9: El costo de capital es una heeramienta
damental en el planeamiento estratégico
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Fuente: Tabla 09, Si =57%, No = 24% y Desconoce = 19%



INTERPRETACION

En el marco de las respuestas contenidas en el cuadro anterior, el 57%
de los gerentes y jefes de las empresas Agroindustriales de la Region Ica,
opinaron que conocer el costo de capital era una herramienta en el
planeamiento estratégico financiero, el 24% de ellos considera que no y

el resto de los encuestados 19%, opinaron desconocerla.

Las razones expuestas es que para conocer si el negocio es rentable o
no, se requiere del conocimiento a cuanto asciende el costo de capital
para la empresa en su planeamiento financiero. Asi lo dejaron saber la
mayoria de los encuestados con sus respuestas a la encuesta realizada.
Lo que resulta congruente con el factor clave de productividad a valores
constantes, que caracteriza a las empresas agroindustriales por sus
costos y riesgos asumidos por las altas inversiones permanentes que se

requieren para su operatividad.
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4.1.10 La productividad y los retornos financieros

Tabla 10

¢En su opinién la productividad es una herramienta estratégica de las
empresas Agroindustriales de la Regién Ica, para garantizar mejores

retornos financieros?

Alternativas Total Parcial Porcentaje
Si 98 73
No 30 22
Desconoce 7 5
Total 135 100

Fuente: Ejecutivos de empresas agroindustriales de la Regién Ica 2014-2017.

Grafico 10: La productividad es una herramienta
estratégica para garantizar mejores retorno
financieros.
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Fuente: Tabla 10, Si =73%, No =22% y Desconoce = 5%
INTERPRETACION
De acuerdo al 73% de Gerentes o jefes de empresas Agroindustriales en
la Regién Ica, sefialaron que si, ya que la productividad les garantiza
mejores resultados, siendo éste un factor interno clave de eficiencia y
eficacia de los procesos, el 22% sostiene que no y el 5% restante de los

encuestados desconoce la respuesta a la pregunta.



El resultado mayoritario de la pregunta a los encuestados, evidencia que
la productividad es un factor interno clave de eficiencia y eficacia de los
procesos y asi es entendido, el 22% de los encuestados cuya respuesta
fue no, justific6 su respuesta sefalando que la productividad es
importante, pero sola no garantiza el retorno de mejores utilidades,
requiriéndose ademas del mercado (demanda), oferta (producto de
calidad) y de la participacion activa de todos sus actores innovando.
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4.1.11 La estructura de capital maximiza la rentabilidad de sus
accionistas.

Tabla 11

¢Cree que las empresas Agroindustriales de la Region Ica deben
establecer una estructura de capital que maximice la rentabilidad de sus
accionistas como objetivo estratégico?

Alternativas Total Parcial Porcentaje
Si 62 46
No 39 29
Desconoce 34 25
Total 135 100

Fuente: Ejecutivos de empresas agroindustriales de la Regién Ica 2014-2017.

Grafica 11: La estructura de capital debe maximizar
la rentabilidad de sus accionistas como objetivo
estratégi
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Fuente: Tabla 11, Si =46%, No = 29% y Desconoce = 25%

INTERPRETACION

Segun los datos recopilados en la encuesta, permitieron conocer que el
46% de los Gerentes o jefes encuestados indicaron que consideran que
la estructura de capital, si maximiza la rentabilidad de sus accionistas
como objetivo estratégico. Mientras que un 29% sefialé que no y por otro
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lado, un 25% de ellos manifestaron no tener conocimiento al respecto por

lo que no pueden opinar.

La respuesta de la mayoria de los encuestados nos lleva a afirmar que
constituir una estructura de capital, como objetivo estratégico maximizara la
rentabilidad de la participacion de los accionistas. Por otro lado, el segundo
grupo de Gerentes o jefes opinan que no existe una estructura 6ptima de
capital, todo dependera de la visiéon del lider a cargo, o en todo caso, ésta

dependerd de las circunstancias que esté viviendo la empresa.
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4.1.12 Evaluacion econdomica financiera de los proyectos.

Tabla 12

¢ Considera importante la evaluacién econdémica financiera, de los

diferentes proyectos estratégicos de las empresas Agroindustriales de la

Reqion Ica?
Alternativas Total Parcial Porcentaje
Si 89 66
No 1 1
Desconoce 45 33
Total 135 100

Fuente: Ejecutivos de empresas agroindustriales de la Regién Ica 2014-2017.
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Fuente: Tabla 12, Si =66%, Desconoce =33% y No = 1%

INTERPRETACION

Segun los datos recopilados en la encuesta, permitieron conocer que el
66% de los Gerentes o jefes encuestados indicaron, que consideraban
importante la evaluacion econémica financiera de los diferentes proyectos

estratégicos de la empresa. Asi mismo el 33% de ellos, expresaron no



tener una respuesta al respecto por desconocer los proyectos que se

manejen.

Es posible entonces considerar que la evaluacién econdmica financiera
es importante, en los diferentes proyectos estratégicos para conocer si
agregan valor o no lo hacen y que en todo caso resulta relevante
considerar una mayor difusion si corresponde de los proyectos, pensando
en el porcentaje importante alcanzado por el segundo grupo de Gerentes
o jefes.

142



143

4.1.13 Importancia del sistema de gestion del capital intelectual.

Tabla 13

¢ En su opiniéon el sistema de gestion del capital intelectual es importante
como herramienta de gestion para garantizar las estrategias de la retencién
de talento en las empresas Agroindustriales de la Regién Ica?

Alternativas Total Parcial Porcentaje
Si 70 52
No 24 18
Desconoce 41 30
Total 135 100

Fuente: Ejecutivos de empresas agroindustriales de la Regién Ica 2014-2017.

Grafica 13: Importancia del sistema de gestion del

capital intelectual-como_herramienta de gestion.
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Fuente: Tabla 13, Si =52, Desconoce =30% y No = 18%

INTERPRETACION

Es asi que los datos recopilados en la encuesta permitieron conocer que

el 52% de los Gerentes o jefes encuestados indicaron que si, el 30%
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sefald no conocer la respuesta a la pregunta formulada, y sélo el 18% de

ellos, sefalé como respuesta un no.

El resultado mayoritario de la encuesta reconoce la importancia de
desarrollar y mantener un sistema de gestion del capital intelectual, para
retener el talento de sus colaboradores responsables de la productividad,
expresada en la innovacién. Por otro lado; los que expresaron no conocer la
respuesta, pone de manifiesto que existe un desconocimiento de lo que
significa un sistema de gestion del capital intelectual, otros manifestaron que
el talento se retiene pagandoles mas y ofreciéndoles un ambiente comodo
de trabajo. Las respuestas obtenidas ponen de manifiesto la necesidad de
implementar un sistema permanente de gestion del capital intelectual,
concebido no solo como capital humano, sino también en el significado
integral de lo que constituye el capital intelectual.
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4.1.14 Plan estratégico vision de largo plazo.

Tabla 14

;Considera apropiado que la Alta Direccibn de las empresas
Agroindustriales de la Region Ica, tengan un plan estratégico que permita a

la organizacion crecer con visidn de largo plazo?

Alternativas Total Parcial Porcentaje
Si 70 52
No 16 12
Desconoce 49 36

Total 135 100

Fuente: Ejecutivos de empresas agroindustriales de la Regién Ica 2014-2017.

Grafica 14; Es apropiado un plan estrategico que
permita crecer con vision de largo plazo.
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Fuente: Tabla 14, Si =52%, Desconoce =36% y No = 12%

INTERPRETACION

Los datos recopilados en la encuesta permitieron conocer que el 52% de
los gerentes o jefes encuestados, quienes expresaron que tener un plan
estratégico por parte de la alta direccion de la empresa, es crecer con
vision de largo plazo. Ademas, el 36% de ellos no opinaron al desconocer



la respuesta y por otro lado para el 12% restante de los encuestados su

respuesta fue negativa.

Es posible, entonces, considerar que una amplia mayoria de Gerentes o
jefes creen que la visién de largo plazo, permitira crecer de acuerdo con
un plan estratégico de la Alta Direccion de la empresa, a pesar de que
resulta Imposible conceptualizar una estrategia y pretender que esta
permanezca inalterable en el tiempo. Por lo que es importante atender el
presente para actualizar la estrategia de largo plazo en conformidad con

la lectura de los eventos actuales.
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4.2 Resultados de la entrevista

El objetivo que se buscé al realizar la entrevista, fue informarnos acerca de
cuantas empresas agro industriales de la Regidén Ica, ya venian utilizando el
sistema integral presupuestario como herramienta de gestion estratégica, a
la vez de indagar sobre la atencién a la demanda, capital intelectual y otros
aspectos relacionados con la experiencia lograda en la ejecucion de este
sistema.

De las 135 encuestados, sélo 21 de ellos compuestos por gerentes, jefes
responsables de los diversos procesos pudieron ser entrevistados y el

resultado en resumen de dicha entrevista fue el siguiente:

A Resumen B

No he participado en proceso presupuestario. El gerente

financiero es el que lo elabora, siendo aprobado por la 14

gerencia general.

He participado, en la elaboracion, registro y control, se
elabora bajo las premisas del area de planeamiento, plan
de largo plazo disefiado por la gerencia general y el
directorio. La participacion de los demas procesos es
1 limitada.

Trabajan con presupuesto hace tres afos e insisten en el
proceso. Dificil ha sido mantener la alineacién y trabajar
en equipo, sin embargo, se ven avances en ese sentido,
por lo que es necesario mantener lo logrado. Logros
cuantitativos; mayor aprovechamiento de la materia
prima y mano de obra, en lo cualitativo mayor calidad del

producto final, acumulacién de experiencia.

No conozco de otras empresas agroindustriales de la 12
Regidn Ica que utilicen el sistema integral presupuestario
2 en sus operaciones. Tal vez por lo confidencial que
resulta este proceso.

Utilizan un modelo presupuestario en donde los 8
responsables de los procesos tienen poca o nula
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Resumen

participacion.

Si, utilizan el sistema presupuestario como herramienta
para gestionar sus operaciones del dia, dia, para

asegurar con su participacion el logro de lo planeado.

A través de los pedidos de nuestros clientes quienes son
el sensor para el crecimiento de nuestras inversiones. La

participacion constante en ferias internaciones.

El encargado de las ventas es el gerente comercial, los
pedidos de los clientes son pactados con anticipacion y a
nosotros nos informan para cuando hay que atender tal o
cual, pedido, con las caracteristicas especificadas en la
ficha técnica de produccién. Regularmente somos
visitados por auditores de calidad, contratados por
nuestros clientes para que certifiguen nuestros procesos
y continuar con sus pedidos. Por otro lado, se envian
muestras de productos para posibles nuevos clientes.

La demanda del mercado es la base para nuestras
proyecciones futuras, ya que en base a ellas se
establecen las metas y objetivos.

21

Forma parte del sistema de informacion y es valioso
formando parte de la estrategia. El proceso demanda

importantes numeros de horas de trabajo.

Se entiende por presupuesto integral en el que participan
todos los procesos con sus jefaturas, compartiendo
objetivos que vienen de los procesos estratégicos.

12

Es parte del sistema integral de informacién, ya que, con
la informacién de las diferentes areas en tiempo real, van
a permitir obtener informaciéon inmediata para los
célculos, proyecciones y ajustes necesarios, lo que bien
le lamamos gestion estratégica.

Los colaboradores reciben todos sus beneficios en las
fechas que corresponde de acuerdo a ley, trato de

12




149

A Resumen B

respeto y consideracion. Los clientes por politica son
atendidos en sus requerimientos y para sus reclamos se
ha montado un procedimiento que permite rastrear
desde su origen, al producto entregado a través de la
venta, 10 que nos proporciona argumentos sélidos para

atender el reclamo.

Para aquellos colaboradores que se tiene la certeza, de
que son importantes para el desarrollo de la empresa, se
les brinda capacitacion regularmente y dependiendo del 8
monto con firma de compromiso de permanencia, bonos
y aumentos de remuneraciones y distribucion de

utilidades.

Sefala conocer su capital intelectual, y para la seleccion
de colaboradores de jefaturas se toman su tiempo. Son
celosos guardianes de sus procedimientos, estandares, 1
e invenciones. Atencién preferencial al cliente. Por otro
lado, sefalan que les falta mucho por hacer cuando

tienen que asumir errores y pérdidas importantes.

Sobre este punto no podria opinar ya que por el

momento  no  utilizamos el sistema integral 11

presupuestario.

A todo el personal se le exige trabajar con lo
presupuestado, incluyendo a las areas administrativas,

por lo que su desempefo se mide en funcién a ella.

Resulta alentador lo logrado a pesar de las dificultades
(enfrentamiento de colaboradores, incumplimiento de
algunas metas, errores en estimaciones), experiencia en
conocernos mejor, entender con mayor profundidad cada
proceso, nuestras capacidades y limitaciones, consolidar

esfuerzos, intercambiar conocimientos y experiencia. Ha

sido el medio para mejorar productividad.

“‘A” numero de la pregunta y “B” numero de entrevistados
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4.3 Contrastacion de la hipoétesis

El estadistico apropiado para la contratacién de las hipbtesis es el Ji
cuadrado corregido por Yates, pues los datos se encuentran medidos en una
escala nominal mas del 20% de las frecuencias esperadas de cada tabla son
menores a cinco, por lo que las celdas de la tabla con frecuencias
observadas se combinan, formando posteriormente una tabla 2x2. Es decir,
2 filas y 2 columnas, que para efectos de la presentacion de investigacion no
es detallado el procedimiento. Sin embargo, se detallan las cantidades en la
formula propuesta por Yates.

El estadistico Ji-cuadrado corregido por Yates es como sigue:

(4D —BC |- N 12)"n

) (A+B)YC+D)YA+C)YB+D)

Dénde:
A= Celda, primera columna, primera fila
B=Celda, segunda columna, primera fila
C= Celda, primera columna, segunda fila
D= Celda, segunda columna, segunda fila
Hipotesis a:

Ho: La estimacion de la demanda no influye directamente en la gestién de

operaciones.

Hq: La estimacion de la demanda influye directamente en la gestion de

operaciones.

Estimacion de la Gestién de operaciones .
demanda Si No Desconoce ota
Si 52 12 24 88
No 37 0 0 37
Desconoce 10 0 0 10
Total 99 12 24 135
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2. Tabla para la prueba Ji-cuadrado corregido YATES, en base a la
matriz se elaboroé la siguiente tabla en la que las respuestas sin opinién
se sumaron con las negativas para obtener la tabla 2x2.

Sl NO TOTAL
SI 52 36 88
NO 47 0 47
TOTAL 99 36 135

3. Distribucién de la estadistica de prueba: cuando Ho es verdadera, X2
sigue una distribucién aproximada de ji-cuadrada con (2-1) (2-1) = 1
grado de libertad.

4.  Calculo de la estadistica de prueba. Al desarrollar la formula tenemos:

(AD - BC |- ni2)’n

2

B (A+B)XC +D)A+C)YB+D)

(((52*0)-(47*36))-135/2)"2*135  _ 5, ¢
99*36*88*47

X2

5. Decisién estadistica: Rechazar hipétesis nula (Ho) si el valor calculado
de »’es mayor o igual a 3.8416. Dado que 24.17> 3.8416, se rechaza
Ho.

3.8416 24.17

Conclusion: La estimacion de la demanda influye directamente en la

gestién de operaciones porque permite optimizar los recursos.
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Hipétesis b:

HO: La tasa de interés no determina el costo de la forma como se financia la

empresa.

H1: La tasa de interés determina el costo de la forma como se financia la

empresa.
Forma como se financia
Costo tasa se interés i Total
Si No Desconoce
Si 71 18 20 109
No 10 16
Desconoce 4 10
Total 77 32 26 135

2. Tabla para la prueba Ji-cuadrado corregido YATES, en base a la

matriz se elabord la siguiente tabla en la que las respuestas sin opinion

se sumaron con las negativas para obtener la tabla 2x2.

Sl NO TOTAL
S| 71 38 109
NO 6 20 26
TOTAL 77 58 135

3. Distribucién de la estadistica de prueba: cuando Ho es verdadera, X2
sigue una distribucién aproximada de ji-cuadrada con (2-1) (2-1) = 1

grado de libertad.

4. Calculo de la estadistica de prueba. Al desarrollar la férmula tenemos:

(‘AD - BC ‘—n/2)2n

2

B (A+B)YXC +D)A+C)B+D)

(((71*20)-(6*18))-135/2)A2*135
77%38*89*26

X2 = 13.49




153

5. Decisién estadistica: Rechazar hipétesis nula (Ho) si el valor calculado
de »’es mayor o igual a 3.8416. Dado que 13.49> 3.8416, se rechaza
Ho.

3.8416 13.49

Conclusioén: La tasa de interés determina el costo de la forma como se
financia la empresa, aumentando o disminuyendo los flujos provenientes de

las operaciones e inversiones.
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Hipétesis c:

HO: ElI aumento de la productividad no se encuentra directamente

relacionado con la gestion del presupuesto de inversiones.

H1: El aumento de la productividad se encuentra directamente relacionado

con la gestion del presupuesto de inversiones.

Relacién con el presupuesto de
Aumento de la , ,
inversiones Total
productividad
Si No Desconoce
Si 62 23 0 85
No 32 9 41
Desconoce 8 1 9
Total 62 63 10 135

2. Tabla para la prueba Ji-cuadrado corregido YATES, en base a la
matriz se elabord la siguiente tabla en la que las respuestas sin opinion

se sumaron con las negativas para obtener la tabla 2x2.

sI NO TOTAL
si 62 23 85
NO 0 50 50
TOTAL 62 73 135

3. Distribucién de la estadistica de prueba: cuando Ho es verdadera, X2
sigue una distribucion aproximada de ji-cuadrada con (2-1) (2-1) = 1

grado de libertad.

4. Célculo de la estadistica de prueba. Al desarrollar la férmula tenemos:

(‘AD _ BC ‘—n/2)2n

2

B (A+B)XC+D)YA+C)XB+D)

_ (((62*50)-(0*23))-135/2)A2*135
62*73*85*50

X 64.54
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5. Decisién estadistica: Rechazar hipétesis nula (Ho) si el valor calculado de

7 > es mayor o igual a 3.8416. Dado que 64.54> 3.8416, se rechaza Ho.

3.8416 64.54

Conclusion: El aumento de la productividad se encuentra directamente
relacionado con la gestion del presupuesto de inversiones, aumentando la
rentabilidad.
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Hipétesis d:

HO: Un financiamiento alineado a los objetivos no favorece la estructura de

capital.

H1: Un financiamiento alineado a los objetivos favorece la estructura de

capital.
Financiamiento Favorece la estructura de capital
alineado a los Total
objetivos Si No Desconoce
Si 60 3 9 72
No 35 13 50
Desconoce 1 12 13
Total 62 39 34 135

Tabla para la prueba Ji-cuadrado corregido YATES, en base a la
matriz se elabor6 la siguiente tabla en la que las respuestas sin opinién

se sumaron con las negativas para obtener la tabla 2x2.

Sl NO TOTAL
sl 60 12 72
NO 2 61 63
TOTAL 62 73 135

3. Distribucién de la estadistica de prueba: cuando Ho es verdadera, X2
sigue una distribucion aproximada de ji-cuadrada con (2-1) (2-1) = 1

grado de libertad.

4. Calculo de la estadistica de prueba. Al desarrollar la féormula tenemos:

(‘AD ~ BC ‘—n/2)2n

2

B (A+B)XC+D)YA+C)YB+D)

(((60*61)-(12*2))-135/2)"2*135
72*63*62*73

X2 83.74
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5. Decisién estadistica: Rechazar hipétesis nula (Ho) si el valor calculado de

7 > es mayor o igual a 3.8416. Dado que 83.74> 3.8416, se rechaza Ho.

3.8416 83.74

Conclusion: Un financiamiento alineado a los objetivos favorece la estructura

de capital, al incidir con un menor costo financiero.
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Hipotesis e:

HO: El andlisis de sensibilidad no provee de informacién para la evaluacién

econdmica financiera.

H1: El andlisis de sensibilidad provee de informacion para la evaluacion

econdmica financiera.

s Provee informacion econémica
Anallls!s. de financiera Total
sensibilidad Si No Desconoce
Si 48 0 9 o
No 41 1 21 03
Desconoce 0 0 10 10
Total 89 1 -2 135

2. Tabla para la prueba Ji-cuadrado corregido YATES, en base a la
matriz se elaboré la siguiente tabla en la que las respuestas sin opinién
se sumaron con las negativas para obtener la tabla 2x2.

SI NO TOTAL
Sl 48 14 62
NO 4 32 73
TOTAL 89 46 135

3. Distribucién de la estadistica de prueba: cuando Ho es verdadera, X2
sigue una distribucion aproximada de ji-cuadrada con (2-1) (2-1) = 1

grado de libertad.

4. Calculo de la estadistica de prueba. Al desarrollar la férmula tenemos:

(‘AD ~ BC ‘—n/Z)zn

2

- (A+B)XC+D)A+C)YB+D)

(((48*32)-(14%41))-135/2)A2*135 = 583
62*73*89*46

X? =




159

5. Decisién estadistica: Rechazar hipétesis nula (Ho) si el valor calculado de

7 > es mayor o igual a 3.8416. Dado que 5.83> 3.8416, se rechaza Ho.

\

3.8416 583

Conclusion: El andlisis de sensibilidad provee de informacién para la
evaluacién econdémica financiera, al permitir evaluar diferentes alternativas

de operacion e inversion.
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Hipotesis f:

HO: Los recursos empleados en capacitacion no se ven en el crecimiento del

capital intelectual.

H1: Los recursos empleados en capacitacidon se ven en el crecimiento del

capital intelectual.

Recursos empleados | Crecimiento del capital intelectual
o s : Total
en capacitacion Si No Desconoce
Si 37 13 24 74
No 1 24 23 48
Desconoce 0 1 12 13
Total 38 38 59 135

Tabla para la prueba Ji-cuadrado corregido YATES, en base a la
matriz se elaboroé la siguiente tabla en la que las respuestas sin opinion

se sumaron con las negativas para obtener la tabla 2x2.

sI NO TOTAL
si 37 37 74
NO 1 60 61
TOTAL 38 97 135

3. Distribucién de la estadistica de prueba: cuando Ho es verdadera, X2
sigue una distribucién aproximada de ji-cuadrada con (2-1) (2-1) = 1

grado de libertad.

4. Calculo de la estadistica de prueba. Al desarrollar la férmula tenemos:

(‘AD ~ BC ‘fn/Z)zn

2

A+ BYC+DYA+CYB+D)

(((37*60)-(37*1))-135/2)~2*135
74*61*38*97

X2 36.31
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5. Decisién estadistica: Rechazar hipétesis nula (Ho) si el valor calculado de

7 > es mayor o igual a 3.8416. Dado que 36.31> 3.8416, se rechaza Ho.

3.8416 36.31

Conclusion: Los recursos empleados en capacitacion se ven en el
crecimiento del capital intelectual, aumentando la productividad e innovacion

en la empresa.
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Hipotesis g:

HO: El sistema integral presupuestario no influye en el plan y la gestion

estratégica para crecer con visién de largo plazo.

H1: El sistema integral presupuestario influye en el plan y la gestidon

estratégica para crecer con vision de largo plazo.

_ _ Influye en la gestion con vision de
Sistema integral
. largo plazo Total
presupuestario i
Si No Desconoce
Si 46 2 13 61
No 24 14 12 50
Desconoce 0 0 24 24
Total 70 16 49 135

2. Tabla para la prueba Ji-cuadrado corregido YATES, en base a la
matriz se elabord la siguiente tabla en la que las respuestas sin opinion

se sumaron con las negativas para obtener la tabla 2x2.

| NO TOTAL
S| 46 15 61
NO 24 50 74
TOTAL 70 65 135

3. Distribucién de la estadistica de prueba: cuando Ho es verdadera, X2
sigue una distribucion aproximada de ji-cuadrada con (2-1) (2-1) = 1

grado de libertad.

4. Calculo de la estadistica de prueba. Al desarrollar la férmula tenemos:

(‘AD — BC ‘771/2)211

2 —

- (A+B)YXC+D)A+C)YB+D)

(((46*50)-(15%24))-135/2)72*135  _ 5305
61*74*70%65

X* =
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5. Decisién estadistica: Rechazar hipétesis nula (Ho) si el valor calculado
de »’es mayor o igual a 3.8416. Dado que 23.05> 3.8416, se rechaza
Ho.

3.8416 2305

Conclusion: El sistema integral presupuestario influye directamente en el
plan y la gestidon estratégica que permite a las empresas agro-industriales de
la Region Ica crecer con visidén de largo plazo.



5.1.

CAPITULO V:

DISCUSION, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Discusion

1.

Definitivamente la estimacion de la demanda es importante para la
estrategia operativa de produccién, venta e inversién en cultivos

permanentes en las empresas agroindustriales de la Regidn Ica.

Algunos encuestados sefialan que debe empezarse por estimar la
produccidn agricola, antes de estimar las ventas, ya que sdélo es
posible vender lo que se obtiene de los campos agricolas, sin
embargo, esta afirmacion no contradice lo afirmado en el parrafo
inicial.

La tasa de interés como el monto de las deudas determinan el
importe de los intereses por financiamiento de las operaciones e
inversiones, por lo que no cabe duda que es fuente de riesgos
financieros para las empresas agroindustriales, las que tienen que
ser tomados en cuenta en la estrategia del presupuesto de
financiacion. Por otro lado, algunos encuestados no identifican al
gasto por intereses con los riesgos financieros, como tampoco estan

familiarizados con su evaluacion, debido a desconocimiento sobre la

164
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materia.

Otro tema de discusién es la importancia que tiene el presupuesto de
inversiones en la estrategia de crecimiento de las empresas
agroindustriales. Afirmacion que no se niega y mas aun sefialan que
es necesario asegurar la optimizacion de las inversiones ya
efectuadas; asi como priorizar aquellas inversiones que creen mayor

valor.

Las estrategias de crecimiento requieren definitivamente de
financiamiento eficiente; sin embargo, coincide la mayoria de
encuestados que el financiamiento a través de las entidades
financieras peruanas es sumamente costoso para el sector

agroindustrial, cuyos margenes de rentabilidad son bajos.

Por otro lado, el analisis de sensibilidad en la evaluacion de las
estrategias financieras es importante, pero no es concluyente,
ayuda a tener una visibn mas amplia sobre las diferentes
alternativas de financiamiento de las empresas agroindustriales. Sin
embargo, un importante niumero de encuestados afirma que es
preferible la experiencia y el conocimiento del negocio, ante tantos
cambios no esperados.

Es indiscutible que los costos destinados a la capacitacién del capital
humano, permite reducir los sobrecostos de incompetencia. Sin
embargo, estas erogaciones pierden sentido cuando se pierde al
capital humano, o este no realiza esfuerzos para sacarle provecho a
dicha capacitacion. Por lo tanto, las capacitaciones deben estar
alineadas a los objetivos de los colaboradores y los intereses de las

empresas agroindustriales.

Es congruente identificar objetivos de corto plazo, para lograr los
objetivos de largo plazo en las empresas agroindustriales que son las
que les dan sentido a las estrategias. El presupuesto es herramienta
administrativa financiera de corto plazo, que se renueva en cada
periodo, en busqueda de crecimiento y desarrollo a través de asegurar
con la gestién los objetivos estratégicos.
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Es asi que, para ver y reformular el rendimiento de todos los factores
de produccién por parte de la direccion y sus responsables, la gestion
de operaciones debe basarse en herramientas de evaluacion de la
gestién de las empresas agroindustriales de la Region Ica.

Es indudable que el costo de capital es una herramienta fundamental
en el planeamiento estratégico financiero, constituida por el rendimiento
exigido o esperado para la estructura de capital de la empresa
agroindustrial. El costo de capital es la tasa minima de rendimiento
requerida para no alterar el valor de la empresa en el mercado, para
saber si es rentable la actividad que se desarrolla. A menor costo de

capital menor exigencia de rendimiento para la empresa.

Otro tema de discusién es el relativo a la productividad, factor clave de
éxito para la actividad agroindustrial caracterizada por utilizar grandes
fuentes de capital inmovilizado y 