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CAPITULO 1: INTRODUCCION A LA INVESTIGACION

1.1. INTRODUCCION

Las Pequenas y Medianas Empresas (PyMEs) industriales representan un sector
fundamental en las economias, especialmente en paises como Argentina, donde constituyen
una porcidn significativa del entramado productivo y del empleo.

Estas empresas presentan una serie de particularidades que las diferencian de las
grandes corporaciones. Entre ellas, cabe destacar su estructura organizativa mds flexible, su
cercania con el mercado y su capacidad de adaptacién a contextos cambiantes. Sin embargo,
también enfrentan desafios especificos, como el acceso limitado al financiamiento,
restricciones tecnoldgicas y debilidades en la planificacion estratégica y el control de gestion.

En este contexto, la implementacién de herramientas de gestion como el Presupuesto
Integral adquiere especial relevancia. Tal como sefalan Lavolpe et al. (2010), muchas PyMEs
no cuentan con sistemas formales de planificacion presupuestaria, lo que debilita su capacidad
de anticipacién, coordinacién y evaluacion del desempefio. La adopcion de una cultura
presupuestaria vinculada a la estrategia puede contribuir significativamente a mejorar su
eficiencia, competitividad y sostenibilidad en el tiempo.

Particularmente en el sector industrial, donde los procesos de produccién suelen
requerir una cuidadosa planificacioén de recursos, insumos y tiempos, el Presupuesto Integral
puede ser clave para ordenar la operatoria y orientar las decisiones hacia el logro de los
objetivos empresariales.

El presupuesto es uno de los sistemas de contabilidad de gestién mds antiguos y de mas
amplia difusién. De modo tradicional se lo ha trabajado como una herramienta para la gestion
econdmica y financiera. En la actualidad, el Presupuesto Integral es una herramienta clave en
la planificaciéon y gestion de las organizaciones, ya que permite traducir los objetivos

estratégicos en metas cuantificables y operativas.
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Esta investigacion, mediante un estudio de caso basado en una PyME del sector
industrial de Santa Fe como modelo, tiene como objetivo desarrollar una caracterizacion de la
empresa y evaluar los factores que la condicionan. Esto se realizard utilizando herramientas e
instrumentos de andlisis fundamentados en la bibliografia asociada al marco tedrico de la
herramienta de gestion en cuestiéon. El propdsito es determinar si, considerando sus

caracteristicas y situacion actual, resulta factible implementar dicha herramienta.

1.2. Situacion problematica

En el escenario econdmico actual, caracterizado por su dinamismo y competitividad,
las organizaciones ya no pueden permitirse gestionar sus recursos desde la improvisacion. La
complejidad del entorno exige abandonar las decisiones intuitivas para adoptar herramientas
de gestion que permitan coordinar, de manera efectiva, los recursos financieros y materiales.

Si bien las variables externas y las politicas gubernamentales condicionan el desarrollo
del sector privado, la principal amenaza para la sostenibilidad de las PyMEs suele residir
"puertas adentro". Frecuentemente, estas empresas presentan barreras internas criticas: una
falta de profesionalizacién en sus mandos, una visién limitada al corto plazo y un
desconocimiento de sus definiciones estratégicas fundamentales (misién, visién y valores).
Esta carencia de andlisis critico sobre su propio contexto impide que puedan anticiparse a los
cambios del entorno.

Al contrastar la realidad de la empresa con el marco tedrico propuesto por Lavolpe et
al. (2010) se evidencia que la organizacion ha superado con éxito la etapa de supervivencia y
se encuentra en plena fase de crecimiento. Sin embargo, la falta de profesionalizacién en sus
procesos pone en riesgo el cumplimiento de la tercera meta fundamental: la maximizacion de

las utilidades. En este contexto, la implementacién del Presupuesto Integral no es solo un
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requisito técnico, sino la herramienta necesaria para que ese crecimiento fisico se traduzca
efectivamente en rentabilidad econémica.

En el presente trabajo de tesis se ha seleccionado una herramienta de gestiéon de amplia
difusion y utilizada mayoritariamente por grandes empresas, y el objetivo de este radica en
evaluar la viabilidad de implementar un Presupuesto Integral alineado con la estrategia
empresarial en una PyME industrial de Santa Fe.

El producto de este estudio permitird diagnosticar la situacion actual de una empresa
PyME industrial santafesina frente al cuerpo tedérico de la disciplina en relaciéon con el
Presupuesto Integral. Para determinar la viabilidad de implementar la herramienta mencionada
en la empresa, es fundamental llevar a cabo un exhaustivo andlisis de su situacion actual. Este
diagndstico debe considerar tanto los factores internos como externos que podrian influir, de
manera favorable o desfavorable, en las estrategias o politicas que se planee establecer en cada
una de sus dreas.

El diagnéstico externo se basa en precisar los factores del entorno que pueden incidir
sobre el futuro de la organizacidn, entre los cuales cabe destacar las politicas gubernamentales
en los campos monetarios, salarial, fiscal y de comercio exterior, las tendencias de fendmenos
econdémicos como la inflacién y las tasas de interés, las acciones de la competencia y las
politicas de comercializacién empleadas por los proveedores. Este diagndstico permitird
conocer los aspectos favorables que conviene aprovechar y los desfavorables que la empresa
debe contrarrestar.

El diagnéstico interno determina las debilidades y fortalezas con la que cuenta la
empresa para competir y estudia variables como precios, calidad de los productos o servicios
colocados en los canales de distribucién previstos, politicas de stock, edad promedio de los
equipos, plantel de recursos humanos, naturaleza del servicio al cliente, grado de actualizacién

tecnoldgica, posicionamiento en el mercado, situacion financiera, opinion de los inversionistas
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y de las instituciones financieras con quienes podrian manejarse operaciones de
endeudamiento.

Ademds, para lograr implementar eficazmente el presupuesto es fundamental que la
empresa cuente con ciertos elementos esenciales. Entre ellos se incluyen informacion precisa
y detallada de los procesos productivos, sistemas de informacién confiables, normas de control
interno, planes de cuenta adaptados a las necesidades de la organizacién y una estructura
claramente definida que se refleje mediante un organigrama

Finalmente, también se requiere evaluar la factibilidad de la realizacién del presupuesto
propiamente dicho. Para ello serd indispensable disponer de los recursos humanos, financieros
y tecnoldgicos que permitan desarrollar dichas actividades

En resumen, la problemdtica abordada en este trabajo se centra en que la
implementacién de la herramienta requiere, por un lado, un estudio detallado de la propia
herramienta y, por otro, un exhaustivo andlisis de la situacion de la empresa desde distintos
enfoques o dimensiones. El objetivo es evaluar si su implementacion resulta viable en las

condiciones actuales.

1.3. Justificaciéon

La eleccién de una PyME industrial como caso de estudio resulta de interés debido al
rol fundamental que este tipo de organizaciones desempefian en la estructura productiva del
pais. Las PyMEs industriales son actores clave en la generaciéon de empleo y el desarrollo
regional y econémico global; sin embargo, suelen enfrentar limitaciones estructurales en
materia de planificacidn, gestion y control que condicionan su competitividad y crecimiento
sostenible. En este contexto, analizar en profundidad cémo una PyME gestiona sus recursos y
toma decisiones constituye un aporte significativo tanto para el &mbito académico como para

la practica empresarial.
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En particular, el andlisis sobre la viabilidad de implementar un Presupuesto Integral
vinculado a la estrategia empresarial adquiere relevancia porque este instrumento es reconocido
como una herramienta esencial de gestion para traducir los objetivos estratégicos en acciones
operativas concretas. Su incorporacidon permitiria a una empresa mejorar la coordinacién
interna, anticiparse a escenarios, asignar eficientemente los recursos y evaluar el desempefio
de manera sistemdtica. No obstante, su adopcién en PyMEs suele verse limitada por brechas
organizacionales, culturales y técnicas. Por ello, estudiar un caso real permite comprender con
mayor profundidad las condiciones necesarias para su implementacion y los desafios que se
presentan en este tipo de organizaciones.

La PyME seleccionada presenta particularidades que fortalecen la relevancia de este
estudio. Si bien la empresa ha definido como objetivo estratégico crecer y consolidarse en el
mercado, ese proceso se estd llevando adelante sin una planificacion clara que oriente las
decisiones y pasos a seguir, ni criterios definidos sobre cémo alcanzarlo. El crecimiento se
impulsa mds a través de medidas puntuales que surgen de necesidades y se transforman en
acciones concretas, que por una planificacion deliberada y estructurada.

Esta carencia de orden se refleja en multiples aspectos de la gestién a través de la
ausencia de un plan de largo plazo que permita direccionar los esfuerzos y una comunicacion
interna fragmentada que dificulta la coordinacion entre dreas. A esto se suma que los recursos,
tanto materiales como humanos, se asignan sin criterios formales ni mecanismos que permitan
evaluar si contribuyen efectivamente a los objetivos propuestos.

En conjunto, estos elementos configuran un escenario donde la empresa busca crecer,
pero sin las herramientas ni la organizacion necesarias para hacerlo de manera sostenida y
planificada. Estas caracteristicas la convierten en un caso representativo de problemdticas

frecuentes en PyMEs industriales y, al mismo tiempo, en un escenario propicio para analizar si
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el Presupuesto Integral puede actuar como una herramienta que facilite su estructuracion y que
contribuya a ordenar la gestion y alinear las acciones con su objetivo de crecimiento.

El estudio propuesto permite evaluar la viabilidad del Presupuesto Integral aborddndolo
desde tres dimensiones de estudio, definidas como estratégica, de los elementos requeridos y
del presupuesto propiamente dicho, lo cual ofrece un enfoque integral y sélido. Esta mirada
multidimensional no solo posibilita determinar si la empresa estd en condiciones de adoptar
esta herramienta, sino también identificar los ajustes, capacidades y procesos que deberian
desarrollarse para lograrlo.

En sintesis, la relevancia del caso de estudio radica en que permite generar
conocimiento aplicable y transferible a otras PyMEs que enfrentan desafios similares.
Asimismo, contribuye a reducir la brecha entre teoria y practica en materia de planificacion y
control de gestién, demostrando cémo el Presupuesto Integral puede convertirse en un eje
articulador entre la estrategia empresarial (especialmente en contextos donde existe un objetivo

explicito de crecimiento, pero no un camino ordenado para alcanzarlo) y la gestion cotidiana.

1.4. Preguntas de investigacion

Para determinar la viabilidad de implementar el Presupuesto Integral en la PyME
seleccionada, resulta indispensable considerar tanto el contexto en el que se desenvuelve la
organizacion como sus capacidades de gestion, con el fin de detectar si existen barreras
estructurales vinculadas a la definicién de sus objetivos estratégicos, la formalizacién de sus
procesos y la integracién de sus sistemas de informacion.

Partiendo de esta premisa, surge como interrogante central: ;En qué medida es viable
la implementacién de un Sistema de Presupuesto Integral alineado a la estrategia empresarial
en la PyME industrial seleccionada, considerando sus capacidades actuales de gestion y los

desafios de su contexto especifico?

Directora: Mg. Canale, Sandra — Maestranda: C.P.N. Ledda, Andrea Pagina 9



Maestria en contabilidad y auditoria — Trabajo Final de Maestria
Facultad de Ciencias Econémicas — Universidad Nacional del Litoral

Por otra parte, considerando distintas dimensiones necesarias para la implementacion
del Presupuesto Integral, cabe preguntarse:

(Cudles son las caracteristicas estratégicas criticas que actualmente posee la
organizacion y como condicionan y/o facilitan la puesta en marcha de un presupuesto integral?

(De qué componentes y requisitos de gestion (estructura organizacional, sistemas de
informacioén, cultura de control) dispone la empresa y cudles le faltan para garantizar que el
presupuesto sea una herramienta exitosa?

(Cudles son las brechas técnicas especificas que se presentan frente a los
requerimientos de informacion propios de un presupuesto integral y la falta de una metodologia

adecuada para su elaboracién?

1.5. OBJETIVOS

El objetivo general del trabajo es el de evaluar la viabilidad de implementar el
Presupuesto Integral alineado a la estrategia empresarial en el caso de la PyME industrial
seleccionada, considerando sus condiciones actuales de gestion y contexto.

Objetivos Especificos:

. Identificar las caracteristicas estratégicas que son clave para determinar la
viabilidad de implementar el presupuesto integral.

. Analizar los componentes y requisitos esenciales con que la empresa necesita
contar para asegurar una implementacion exitosa del presupuesto integral.

. Evaluar la factibilidad de desarrollar los instrumentos necesarios dentro de la
empresa para facilitar la implementacion del presupuesto.
1.6. MARCO TEORICO

1.6.1. Exploracion de antecedentes
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Se cuenta con una amplia y profusa bibliografia que aborda la temética del presupuesto.
Algunos autores lo abordan desde una perspectiva tradicional de gestioén financiera mientras
que otros adoptan un enfoque mds amplio vinculdndolo a la estrategia organizacional. Esta es
la linea de andlisis que se seguird en este trabajo final y entre estos libros se mencionan autores
tales como Lavolpe et al. (2010), M Podmoguilnye (2014), Welsch et al. (2005), Herscher
(2013) y R. Billene (2003).

Una mirada muy interesante en relacion con la temdtica abordada, es posible hallarla
también en Tesis y articulos de revistas especializadas. En la Tesis de Smolje (2015)
denominada “Presupuesto integral y beyond budgeting. Una propuesta superadora” se plantean
dos posiciones diferentes frente a una herramienta tradicional, como lo es el presupuesto, y una
moderna, denominada Beyond Budgeting (BB en adelante). El autor expone que existen hoy
dos teorfas contrapuestas apoyadas en diferentes formas de gerenciamiento: aquélla que
sostiene que el Presupuesto Integral es el mecanismo adecuado y la que, por el contrario, se
opone a ello, propugnando su abandono.

A través de un estudio de casos con empresas que aplican ambas herramientas concluye
que el presupuesto es considerado en muchas ocasiones como una herramienta sumamente
valiosa y que conserva plena vigencia.

Resulta interesante el abordaje desde el punto de vista cultural que realiza el autor,
mencionando que el modelo BB tiende a ser utilizado en paises escandinavos y, el Presupuesto
Integral, en paises anglosajones y latinos. A esto se suma el hecho de que este modelo requiere
conocer indices de otras empresas, una informacién que, en economias menos desarrolladas
como la de Argentina, resulta de dificil acceso. Todos estos factores analizados refuerzan la
idea de que la herramienta Presupuesto Integral podria llegar a ser particularmente adecuada

para su implementacién en una PyME radicada en el pafs.
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Por otro lado, quienes promueven la implementacion de BB sostienen el abandono del
presupuesto tradicional, lo cual lo expone como un antecedente imprescindible, un paso previo
por el cual han atravesado las organizaciones, dejando una huella de estilo de trabajo el cual
podrd abandonarse una vez que las organizaciones y sus miembros hayan madurado,
reforzando la idea de la necesidad del paso previo de las empresas PyMEs por un sistema de
gestion delimitado, formal y estructurado que favorezca una nueva cultura organizacional, la
que, una vez experimentada, podria abrir la posibilidad de analizar otras herramientas
diferentes de gestion.

El trabajo de investigacion realizado en diferentes empresas por el autor arroja entre
sus resultados que, si bien la herramienta se usa ampliamente en empresas medianas y grandes,
hay empresas pequefias que emplean la herramienta y que, todas estas manifiestan un
significativo nivel de satisfaccidon con los resultados de su aplicacion

Finalmente se destaca que, en esta obra, se presenta al presupuesto como un instrumento
correspondiente a la fase de planeamiento tictico, una herramienta a través de la cual se
exterioriza el enlace entre la planificacion y el control, constituyendo un eslabon
imprescindible entre los objetivos y la evaluacion permanente del proceso. Quedando de esta
forma claramente definidos los roles y objetivos del presupuesto como herramienta de control.
Esta vision integradora es aquella con la cual se pretende abordar el presupuesto en este trabajo.

Otro cuerpo de trabajos refiere a Tesis de Maestria donde se aplica la herramienta a
situaciones especificas, que pueden brindar un marco de apoyo interesante. En este sentido se
menciona el trabajo de investigacion de las autoras Comperatore, V. y Dominguez Soler, M.G.
(2021). EIl trabajo se compone de varios capitulos en los que se abordan nociones de
presupuesto, distintas clasificaciones, detalle de las etapas que lo conforman y una descripcion
tedrica de los pasos a desarrollar para la elaboracién del presupuesto integral. Un capitulo

presenta un caso de implementacion de un sistema presupuestario en una PyME prestadora de
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servicios de Mendoza. Si bien el trabajo aborda la implementacién en el corto plazo y analiza
la herramienta desde el punto de vista meramente operativo, realizan una descripcién de la
empresa desde el punto de vista estratégico (negocios, dreas en que se subdivide, objetivos,
estrategias, vision y misién) y un relevamiento de sus sistemas de gestion e informacion,
identificando como factores determinantes para la implementacion las definiciones estratégicas
y los sistemas organizacionales.

Luego detallan el proceso de implementacion propiamente dicho, asignando funciones
y tareas a cada area especifica de proveer de informacion, indicando pautas y objetivos. En
cuanto a la ejecucion efectiva, concluyen que la misma no fue viable debido a que el
presupuesto de ventas, que es donde comienza la presupuestacion, no fue realizado por el
departamento de ventas. De este modo, el trabajo permite visualizar lo imprescindible de contar
una estructura de recursos humanos comprometida en cada drea de la empresa para que la
herramienta se pueda implementar.

Otro antecedente es aportado por Lopez Gomez, D. (2016). El trabajo tiene como
objetivo analizar el uso del Presupuesto Integral en PyMEs del sector comercial en la ciudad
de Buenos Aires en el periodo 2007 a 2011, determinar las ventajas obtenidas por las empresas
que utilizaron el presupuesto como herramienta de control y gestion y relevar las variables
socioecondmicas del contexto de las PyMEs. Expone los conceptos planificacion y presupuesto
como aspecto central de la planificacion financiera, sus ventajas y desventajas, la aplicacion en
PyMEs. Aborda a través de distintos capitulos: aspectos tedricos de la metodologia
presupuestaria, mencionando los requerimientos internos necesarios (estructura, interés,
esquema contable), clasificacion y componentes de los presupuestos, responsables, ventajas y
desventajas de su aplicacién, diagrama de los pasos de su implementacién, descripcion y
andlisis de las variables del entorno en el proceso presupuestario (tipo de cambio, inflacion,

salarios, tasas de interés). También se expone la contextualizacién socioeconémica del periodo
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seleccionado, el andlisis de la herramienta presupuesto en ese contexto y un resumen de los
resultados de su investigacion, segregando los resultados segin la presencia o ausencia del
presupuesto para su planificacién. Dentro del total de casos relevados el 12% de las PyMEs
utilizan la herramienta del Presupuesto Integral.

Si bien se da a la herramienta el enfoque de planificacién financiera (corto plazo) y no
estratégica, este trabajo permite, por un lado, hacer tangible el uso de la herramienta en
empresas PyMEs en nuestro pais y, por otro, colabora con un importante desarrollo de los
factores internos (estructurales, de recursos humanos, econdmicos) y externos a considerar al

momento de evaluar su implementacion.

1.6.2. Conceptos principales
1.6.2.1 El Proceso de Planificacion Estratégica. La estrategia

Considerando que en este trabajo se aborda el presupuesto desde la perspectiva del
vinculo con la estrategia empresarial, una dimension tedrica a abordar refiere al proceso de
planificacion y a la estrategia organizacional.

Para Podmoguinye (2014) la planificacion suele clasificarse en estratégica y tctica,
siendo la primera la que influencia sobre los planteamientos globales y a mds largo plazo;
mientras que la planificacion tctica es la que pretende optimizar la asignacién de recursos a la
consecucion de los objetivos compatibles con la empresa.

Segtin Lavolpe et al., (2010), desde el punto de vista de los niveles habitualmente de
planeamiento, se exponen tres categorias:

Planeamiento estratégico: cuando se enfocan decisiones centrales y factores criticos de
los negocios, incluyendo objetivos generales y definiciones politicas. Los autores entienden

que esta denominacién es inadecuada y conceptualmente contradictoria ya que la estrategia
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implica la existencia de rivales, mientras el planeamiento elige caminos y asigna recursos a
fines establecidos previamente.

Planeamiento t4ctico es el verdadero planeamiento, consistente en asignar recursos a
fines dados. Consiste en el disefio de planes para cumplir objetivos y el posterior control que
realimenta el sistema.

Planeamiento operativo trata de la programaciéon de las operaciones para cumplir
planes, seleccionando acciones a desarrollar y definiendo procedimientos y secuencias para
decisiones programadas

Ansoff (1965) define la estrategia como un conjunto de reglas de toma de decisiones
que orientan el comportamiento de la organizacién frente a su entorno. Dentro de sus ideas
clave se encuentran las diferencias entre objetivos, estrategias, politicas y planes operativos.
Su enfoque es analitico y estructurado, orientado a la expansién empresarial y la adaptacion al
entorno cambiante. Enfatiza en la planificacion estratégica formal como proceso clave.

Mais adelante, Michael Porter (1980) define la estrategia como la creacién de una
posicion tnica y valiosa en el mercado, mediante un conjunto diferenciado de actividades. En
esta obra, las ideas claves del autor residen en la bisqueda de un posicionamiento tnico y
valioso que sea provechoso tanto para la empresa como para sus clientes mediante la eleccion
de un conjunto de actividades que diferencien a la empresa de la competencia, con una mirada
de largo plazo.

Por otra parte, Mintzberg (1985) hace énfasis en que la estrategia no es solo una
planificacion deliberada, sino también un patrén emergente en un flujo de acciones y decisiones
a lo largo del tiempo donde es necesario adaptarse al entorno y aprender de las experiencias.
Critica la rigidez del planeamiento formal y propone un enfoque mds flexible en contraste a la

visién de plan estratégico bien definido y basado en el andlisis competitivo que realiza Porter
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(1980). Asi, el autor destaca la importancia de la flexibilidad y la capacidad de aprender de la

experiencia para ajustar la estrategia

Mintzberg et al, (1998) afirman que la estrategia no puede ser definida de una Unica

forma, ya que es un concepto amplio, complejo y multifacético. En su obra presentan diez

escuelas de pensamiento, cada una con una visién distinta de que es y como se forma la

estrategia.

Se resumen en el siguiente cuadro las principales ideas de cada escuela y las criticas

realizadas por los autores mencionados:

Tabla 2. Principales ideas de cada escuela

Escuela

Caracteristicas principales

Criticas de los autores

Disefio

La estrategia se concibe como un
proceso deliberado de ajuste entre
capacidades internas y
oportunidades externas. Requiere un
estratega central (el lider) y un
proceso  simple, explicito 'y
formulado antes de ser ejecutado.

Separacion entre pensamiento y
accion. Subestima el
aprendizaje organizacional.
Depende de la figura del lider y
de un entorno estable.

Planificacién

La estrategia surge de un proceso
formal y estructurado, dividido en
etapas, con responsabilidad en el
alto directivo y planificadores
especializados.

Excesiva rigidez y
formalizacién.  Supone  un
entorno predecible. Dificulta la
innovaciéon y desconecta la
formulacion de la accion. Puede
volverse un ejercicio
burocrético.

Posicionamiento

La estrategia es una seleccion
racional entre posiciones genéricas
en un mercado competitivo. EIl
andlisis es clave. Se basa en modelos
como las estrategias genéricas de
Porter (1980).

Vision limitada a lo
cuantificable 'y econdmico.
Proceso rigido, desconectado
del aprendizaje. Riesgo de
simplificacion excesiva.
Favorece la imitacién en lugar
de la creatividad.

Empresarial

El lider (visionario) es el creador de
la estrategia. Se valora la intuicion,
experiencia, criterio |y  vision
personal del directivo. Flexible y
adaptable.

Excesiva dependencia del lider.
La visién puede volverse fija y
cegar la organizacion. Falta de
participacion colectiva. Riesgo
de aislamiento.
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Cognoscitiva

La estrategia se forma en la mente
del estratega. Es un proceso
cognitivo. Puede ser objetivista
(filtrado del entorno) o subjetivista
(creacion del mundo percibido).

Complejidad tedrica y
dificultad de aplicacion
practica. Riesgo de perder
contacto con la realidad externa.
Subjetividad dificil de validar.

Aprendizaje

La estrategia emerge con el tiempo a
través de la experiencia
organizacional. Se adapta
progresivamente. Es flexible y
evolutiva.

Riesgo de lentitud o falta de
direccién clara. Puede derivar
en estrategias incoherentes.
Subestima la necesidad de
liderazgo y vision.

Poder

La estrategia resulta de procesos de
negociacion, conflicto y juego de
intereses dentro y fuera de la
organizacion.

Puede conducir al oportunismo.
Falta de coherencia estratégica.
No promueve una vision
comun. Riesgo de politizacion
excesiva.

Cultural

La estrategia es un proceso
colectivo, basado en valores y
creencias compartidas. Surge desde
adentro, en sintonia con la identidad
organizacional.

Excesiva  rigidez  cultural.
Dificultad para adaptarse al
cambio. Estrategia implicita
dificil de modificar
intencionalmente.

Ambiental

La  organizacion se  adapta
pasivamente a las condiciones del
entorno. El entorno determina la
estrategia.

Falta de proactividad.
Subestima el rol de los lideres y
la cultura. Pone demasiado peso
en factores externos.

Configuracion

La estrategia se da en
transformaciones globales de la
organizacion. Integra todas las
escuelas. Describe fases estables e
inflexiones profundas.

Dificil de aplicar como receta.
Mas descriptiva que
prescriptiva. Requiere andlisis
histérico profundo.

Fuente: elaboracion propia con referencias de Mintzberg, H., Ahintrand, B. y Lampel, J. (1998).

Safari a la estrategia. Granica. Buenos Aires

Los autores de referencia proponen que la estrategia debe comprenderse como una
suma integradora de miltiples enfoques, cada uno ttil segin el contexto y el momento de la
organizacion. Segin su perspectiva, es un proceso que puede ser deliberado, pero también
puede desarrollarse a partir de la practica. Puede estar vinculada a la visién de un lider, pero
también surgir del aprendizaje colectivo. Ademds, la estrategia estd influenciada por andlisis

racionales, pero también por valores, poder e intuicion. Por todo ello, la estrategia no puede
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entenderse desde una unica perspectiva ya que combina elementos racionales, culturales y
politicos.

La estrategia empresarial no es un concepto estatico, sino que debe ir adaptdndose a los
cambios del entorno, léase el mercado; y también a los cambios internos, en referencia a la
propia evolucion de la empresa. Implica la identificacién de oportunidades, la evaluacioén de
amenazas, y la definicién de ventajas competitivas.

Algunos de los componentes clave de una estrategia empresarial incluyen:

- Andlisis del entorno: Identificar las oportunidades y amenazas en el mercado,
asi como las fortalezas y debilidades de la empresa.

- Definicién de objetivos: Establecer metas claras y medibles que guien las
acciones de la empresa.

- Seleccion de estrategias: Elegir los caminos y acciones que permitan alcanzar
los objetivos definidos.

- Implementacién y seguimiento: Poner en marcha las estrategias y evaluar
constantemente su progreso.

Smolje (2015) la define como una parte central que conduce a la organizacién a cumplir
sus objetivos. Menciona que los libros clasicos la definen como “planes de los directivos
superiores para obtener resultados compatibles con las misiones y objetivos de la organizacién”
(Smolje, 2015, p. 29).

En resumen, la estrategia empresarial es fundamental para el éxito de cualquier
organizacion, ya que proporciona la direccion y el enfoque necesarios para alcanzar sus metas
en un entorno competitivo.
1.6.2.2 Presupuesto

Definicion y vinculacién con la estrategia organizacional
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Para llevar adelante el proceso de planificacion estratégica las organizaciones necesitan
contar con sistemas de informacién, entre ellos los sistemas de control de gestion (SCG)
constituyen una herramienta imprescindible.

Laguir et al (2019) definen a los SCG como “el conjunto de sistemas, normas,
practicas, valores y otras actividades que la direccién pone en marcha para dirigir el
comportamiento de los empleados” (Laguir et al, 2019, p.532).

Los SCG se entienden como herramientas sociales que influyen en el comportamiento
y la ejecucion de las actividades de los empleados. Crean un contexto social y proveen
informacion para la toma de decisiones con el fin de alinear el trabajo del personal con la
estrategia y los objetivos de la organizacién (Otley, 1999).

Ademads, estos sistemas incentivan la innovacion y la mejora de resultados al fomentar
la cultura organizacional y las creencias, lo que facilita la implementacion de la estrategia y el
entendimiento entre las partes interesadas (Gémez et al, 2019).

El presupuesto es uno de los SCG de mas larga data, el que, a través de los afos, ha
ido evolucionando. Inicialmente, el presupuesto enfocaba sus metas principalmente en la
gestion financiera a corto plazo. Sin embargo, ha experimentado una evolucién significativa,
trascendiendo su rol inicial como una mera herramienta de gestién o un simple prondstico
financiero-contable. Hoy en dia, el presupuesto integra las cuatro funciones administrativas
clave —planeamiento, organizacion, direccion y control— dentro de una prevision integral de
la organizacidn, la cual se detalla mediante premisas y se expresa en términos monetarios
(Canale y Dib, 2023).

Lavolpe et al (2010) hacen referencia al planeamiento como el marco conceptual que
en las organizaciones cobijan al presupuesto. Lo definen como un proceso de toma de
decisiones anticipada, formada por un sistema o conjunto de acciones interdependientes y

dirigidas a la produccién de uno o mas futuros deseados y que no es probable que ocurran a
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menos que se haga algo, siendo necesario definir los recursos necesarios. Es posible visualizar
que, para estos autores, la planificacion requiere una cuantificacion para que “las decisiones
sean traducidas a términos operables por todos los miembros de la organizacion: surge
entonces el presupuesto...” (Lavolpe et al, 2010, p.22).

Por su parte, Herrscher (2013) sostiene que el presupuesto debe ser una manifestacién
cuantitativa de los planes estratégicos y no una proyeccion del pasado. Propone un enfoque
integral e interactivo del proceso presupuestario en el cual participan los diferentes niveles de
la organizacion, promoviendo una vision sistémica y profundizando la relacidn entre estrategia
y presupuestacion. En esta misma linea Podmoguilnye (2014) considera que, en la actualidad,
el presupuesto “se constituye en un eslabon més de la cadena de planificacion”
(Podmoguilnye, 2014, p.3).

De este modo, se visualiza que para los autores relevados el presupuesto se constituye
en la expresion cuantitativa de los planes y programas de una organizacién y debe estar ligado

a al proceso de planeamiento y a la estrategia empresarial.

El presupuesto integral

Segun Herrscher (2013) el presupuesto debe reflejar de forma cuantitativa los planes
estratégicos de la organizacién, en lugar de ser una simple extrapolacion de datos pasados. El
autor aboga por un proceso presupuestario integral e interactivo, que involucre a los distintos
niveles de la empresa. Esto busca fomentar una vision sistémica y fortalecer el vinculo entre
la estrategia y la presupuestacion.

Lavolpe et al. (2010) destacan que el Presupuesto Integral no debe entenderse como
un simple ejercicio contable, sino como un instrumento que sirve de nexo entre la planificacién

de largo plazo y las decisiones operativas de corto plazo. Desde esta perspectiva, el proceso

Directora: Mg. Canale, Sandra — Maestranda: C.P.N. Ledda, Andrea Pagina 20



Maestria en contabilidad y auditoria — Trabajo Final de Maestria
Facultad de Ciencias Econémicas — Universidad Nacional del Litoral

presupuestario implica un trabajo de coordinacion entre dreas que contribuye a la alineacion
de los recursos con la estrategia empresarial.

Por su parte, Welsch et al. (2005) definen el presupuesto integral como un conjunto
coordinado de presupuestos operativos y financieros que representan el plan de la empresa.
Estos autores destacan la importancia de integrar los diferentes subsistemas organizacionales
(ventas, produccién, compras, administracion, finanzas, etc.) en un unico esquema de
planificacion, lo que permite anticipar desvios, asignar recursos de manera eficiente y medir
el desempefio en funcién de los objetivos estratégicos.

Podemos concluir que el presupuesto integral es una herramienta de gestioén de las
organizaciones, con o sin fines de lucro, de uso ampliamente difundido en grandes empresas
cuya elaboracién implica la formalizacion de los planes y objetivos estratégicos de la empresa
que reflejan las metas que se propone alcanzar en cada sector de la organizacion,
retroalimentado de forma constante el control interno y el monitoreo de las variables del
contexto que influyen sobre la marcha de los negocios. Implica un compromiso de accién para
que la realidad se aproxime a las proyecciones realizadas, éstas definidas con el propdsito de
cumplir metas u objetivos.

Resulta de interés mencionar las ideas de Herrscher (2013) con relacién a que, la
formulacién de estrategias y el disefio del modo y oportunidad de implementarlas mediante el
presupuesto son dos enfoques diferentes: el primero conlleva una vision de largo plazo, y el
segundo para el afio siguiente, pero ambas absolutamente vinculadas, ya que esta implementa
las ideas de aquella en un vinculo de interrelacion.

En resumen, el Presupuesto Integral vinculado a la estrategia empresarial es una
herramienta fundamental para la toma de decisiones, la asignacién de recursos, el control de
gestion y la mejora continua de la organizacion.

Objetivos del presupuesto integral
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Herrscher (2013) reconoce las siguientes funciones u objetivos esenciales del
presupuesto con una mirada integral e interactiva:

- Implementador de estrategias, partiendo de la afirmacién de que las estrategias
son llevadas a cabo en el nivel operativo o presupuesto,

- Instrumento de cultura organizacional que refleja un estilo de conduccién y
gestion basado en valores, en la colaboracién entre sectores y la negociaciéon de metas
aceptadas por todos

- Evitar el riesgo de improvisacion asociados a las PyMEs, permitiendo prever
aquello que se quiere hacer y como se va a realizar, con definiciones respecto a asignacion de
actividades, oportunidad, formas o métodos de llevarlas adelante, donde cada miembro de la
entidad, independientemente de su nivel, sea responsable de una funcién o tarea

- Organizador de los flujos de fondos, en este sentido separa aquello que puede
financiarse con los fondos disponibles, habitualmente escasos, evitando destinar recursos a
proyectos que luego deban interrumpirse por falta de fondos y la pérdida que ello conllevaria
a la empresa

Para finalizar, el autor mencionado, cita una funcién que engloba todas las anteriores
y que consiste en una prueba de viabilidad y consta en verificar si aquello que se propone
realizar en el plazo previsto es posible. Si bien llevar adelante el presupuesto implica el
cumplimiento de premisas sobre las que no se tiene control, garantiza que el plan sea
financiera, econémica y politicamente viable bajo esas premisas, resultando un instrumento de
viabilidad tedrica.

Por su parte, Peré (199) menciona que el proceso presupuestario debe cumplir con los
roles de motivar, coordinar y formar a los directivos. Destaca que el presupuesto contribuye a
materializar operativamente las estrategias, transformando los planes en acciones concretas y

medibles, visualizando el objetivo de coordinar actividades y motivar a los empleados que
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participan en el proceso. Ademads, permite el control del rendimiento y fomenta el aprendizaje
organizacional al analizar desviaciones. Por dltimo, incide en la cultura y responsabilidad del
ente.

El autor considera que a través del presupuesto se obtiene una vision del futuro en
términos monetarios, resaltando la funcién de planificacién y el posterior control de lo
realizado. El desarrollo permite a los directivos unificar sus visiones, objetivos y valores, asi
como la coordinacion entre los distintos departamentos de una organizacién y la motivacion
de los empleados.

En resumen, de acuerdo con lo analizado hasta el momento se puede concluir que los
objetivos principales del Presupuesto Integral se pueden sintetizar en los siguientes:

- Planeamiento

- Comunicacién

- Coordinacién

- Motivacion

- Formacién/Aprendizaje

- Control

Etapas en la presupuestacion integral

Segtin Herrscher (2013) la presupuestacion integral es un proceso que para ser llevado
a cabo requiere que se sigan distintos pasos o etapas:

1. Sintetizar las estrategias como introduccién a la presupuestacion, ya que el
presupuesto debe sustentarse en un plan estratégico a largo plazo.

2. Definir las politicas generales.

3. Establecer en forma unificada las premisas generales del contexto (ajenas a la

voluntad de la empresa).
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4. Consensuar con el sector correspondiente el plan de ventas.

5. Agrupar y presupuestar las inversiones y la totalidad de ingresos, costos y
gastos.

6. Presupuestar los impactos sobre las cuentas de activo y pasivo derivadas de las

operaciones presupuestadas.

7. Cotejar, corregir y negociar hasta obtener un plan operativo que pueda
implementarse.

8. Elaborar la version final, cuantitativa y cualitativa.

9. Obtener la aprobacion final y

10.  Diseminar la informacién presupuestaria aprobada a quien corresponda
Por su parte, Billene (2003) describe el proceso de presupuestacion a través de los

siguientes pasos:

1. Andlisis del contexto econdmico y cudl es el efecto del mismo sobre la empresa.

2. Fijacién de politicas y objetivos tomando como referencia el contexto
econdmico.

3. Implementacién de un cronograma u ordenamiento secuencial de las tareas.

4. Determinacion de pautas macroeconémicas o generales de la economia.

5. Fijacion de las pautas microecondmicas particulares de la empresa.

6. Elaboracion de un presupuesto tentativo con un estado de resultados global del

periodo presupuestado.

7. Andlisis, modificaciones y aprobacion del presupuesto.

8. Emision de un presupuesto definitivo en moneda corriente, aplicando las pautas
definidas en pasos anteriores, entre las cuales se encuentra la tasa de inflacién que permitird
elaborar este presupuesto en moneda corriente.

9. Estudio, modificacion y aprobacion del presupuesto definitivo.
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10.  Elaboracion final del presupuesto.

11.  Presentacion final y aprobacion por direccion.

12.  Distribucién y puesta en marcha por los sectores responsables.

Si bien ambos autores contienen puntos en comun, presentan matices diferenciados.
Herrscher (2013) se enfoca mds en cuestiones estratégicas, en tanto Billene (2003) describe
un proceso técnico mas riguroso. Ambos coinciden en la necesidad de contar con objetivos
claramente definidos y en que el presupuesto debe abarcar a toda la organizacion. Por otra
parte, exponen la idea de contar con una etapa de elaboracion de un borrador sometido a un
andlisis previo, para asi lograr negociaciones y consensos. Finalmente, ambos establecen la
necesidad de una validacion por parte de los niveles directivos antes de la ejecucion y la
necesidad de comunicaciéon, mediante la distribucion del documento a quienes deben
ejecutarlo.

Finalmente, como un compendio de distintas visiones abordadas hasta el momento se
comparte el trabajo de Canale y Dib (2024) quienes esbozan las dimensiones de andlisis para
realizar un trabajo diagndstico para la implementacion del Presupuesto Integral y los

indicadores a relevar:

Concepto Dimension Indicadores y fuentes de
informacién
-Definiciones estratégicas (Mision-

Vision-Valores). Analizar si hay

Presupuesto integral claridad en estas definiciones.

vinculado a la estrategia a- Estratégica -Amenazas y oportunidades:

empresarial entorno cultural, legal, econémico,
tendencias de mercado,
competencia.

-Fortalezas y debilidades internas:
detectar que funciona bien en la
empresa y que deberia mejorarse
-Objetivos estratégicos

Manifestacion cuantitativa
de los objetivos de una
organizacion, -Sistemas de informacién
constituyéndose en una -Normas de control interno
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herramienta para la toma de
decisiones que posibilitara
avanzar hacia la
consecucion de dichos
objetivos. (Podmoguilnye,
2014; Lavolpe et al, 2000).

b- Componentes
basicos requeridos

-Estructura

-Plan de cuentas

-Esquema decisorio

-Mapeos de procesos productivos

Herramienta de gestion y
control que se materializa a
través de un circuito de
informacién especifica y un
trabajo de presupuestacion

-Prondésticos de venta

-Costos

-Politicas de cobranzas, pagos,
gestion de stock

c- Proceso
presupuestario de
corto plazo

que consiste en la obtencién
de valores estimados de
variables internas y externas
que influirdn en las acciones
y resultados de la

organizacion. (Lavolpe et al,
2000)

-Valores esperados durante el
periodo presupuestario para las
principales variables macro y
microecondémicas: Tasa de
inflacién —Tasa de interés -Tarifas
de servicios - Precios de los
insumos

Contenido del Presupuesto Integral
Podmoguinye (2014) sefiala que existen los siguientes presupuestos parciales que
componen el Presupuesto Integral:

- Presupuestos operativos o econdémicos: de ventas, produccién, costos de
produccién de objetivos y costos de administracién, comercializacion y
financieros

- Presupuestos financieros: de caja o tesoreria y de inversiones

- Presupuestos por programas o discrecionales: de investigacién y desarrollo,
publicidad y propaganda, relaciones puiblicas

El autor sefiala que el Presupuesto Integral comienza con la elaboracion del presupuesto
de ventas e ingresos compatible con la capacidad de produccién o actividad econémica de la
empresa para el periodo siguiente, el que debe comprender del detalle de ventas en cantidades

y precios.

Directora: Mg. Canale, Sandra — Maestranda: C.P.N. Ledda, Andrea Pagina 26



Maestria en contabilidad y auditoria — Trabajo Final de Maestria
Facultad de Ciencias Econémicas — Universidad Nacional del Litoral

Refiere a la necesidad de integrar el presupuesto a la organizacién de forma vertical de
acuerdo a la conformacién del organigrama, al aspecto jerdrquico, partiendo de la direccién
que es el nivel que determina las politicas, hasta llegar a los diferentes responsables de
actividades funcionales, y, horizontal, en sentido operativo, mediante la incorporacién al
proceso de elaboracién del presupuesto de registros transaccionales de los sistemas de
informacién que reflejan la realidad operativa y asisten al control presupuestario.

Por su parte, Lavolpe et al. (2010) indican que en la secuencia de elaboracion del
presupuesto se desarrolla cada uno de los elementos que conforma el Presupuesto Integral,
citando:

- Presupuesto de ventas

- Plan de produccién y de compras
- Presupuesto de costos

- Presupuesto econémico

- Presupuesto financiero

- Balance proyectado

En linea con el autor citado anteriormente, coincide en identificar al presupuesto de
ventas como el punto de partida del sistema presupuestario de la empresa. “La planificacion y
valorizacion de la operatoria de las diferentes dreas solo serd posible a partir de un prondstico
de ventas que defina y regularice las diversas actividades que deberdn desarrollarse dentro de

la organizacion” (Lavolpe et al., 2010, pag.31)

1.6.2.3 Concepto de empresas. Empresas PyMEs: caracterizacion.
La Secretaria de la Pequena y Mediana Empresa, Emprendedores y Economia del
Conocimiento dependiente de del Ministerio de Economia de la Nacién entiende por empresa

a “toda unidad econémica que desarrolle, con dnimo de lucro, el ejercicio habitual de una
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actividad econémica basada en la produccién, extraccién o cambio de bienes o en la prestacion
de servicios, que utiliza como elemento fundamental para el cumplimiento de dicho fin la
inversion del capital y/o el aporte de mano de obra, asumiendo en la obtencién del beneficio el
riesgo propio de la actividad que desarrolla” (; Qué Es una MiPyME?, 2025).

En consonancia con esta definicién, Podmoguilnye (2014) define las empresas como
unidades productivas que combinan recursos con el objetivo de obtener determinados bienes o
servicios los cuales poseen una utilidad superior a las que poseian los factores utilizados para
su obtencion. Los recursos a combinar son bienes o servicios intermedios (ej. materias primas),
bienes de capital destinados a incrementar la eficiencia productiva, recursos humanos que
aportan su capacidad de trabajo, recursos naturales y capital financiero.

Un aporte interesante es posible hallarlo en Smolje (2015), que toma la definicién de
Roberts (2004) quien sostiene que las empresas son instituciones creadas para satisfacer
necesidades humanas y sus resultados son, en ultima instancia, el grado en que la empresa
satisface esas necesidades”. Ademas, el autor se plantea si la funcion de la empresa es solo la
de generar rendimientos a sus propietarios, o también sus funciones son las de ofrecer empleo
y oportunidades a sus colaboradores, suministrar bienes y servicios a los consumidores, generar
ingresos fiscales, entre otros, presentando asi la importancia de los distintos grupos de interés.
En la definicién de Roberts (2004) la empresa obtiene resultados mediante un equilibrio entre
su estrategia, el disefio de la organizacion y el entorno en el que opera.

En Argentina, la Secretaria de la Pequefa y Mediana Empresa proporciona una
categorizacion por sector y por tramos. El sector al que pertenecen las empresas se determina
de acuerdo con la actividad principal y el tramo se asigna en funcién del monto de las ventas
totales anuales. La tabla vigente contempla los siguientes montos de facturacién (promedio de

ventas netas de los 3 dltimos ejercicios o afos fiscales cerrados):
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Construccion Comercio Industriay
mineria
Micro 569.050.000 266.790.000 1.371.080.000 940.600.000 661.490.000
Pequefa 3.376.460.000 1.608.430.000 9.766.640.000 7.028.260.000 2.436.680.000
Mediana tramo 1 18.838.350.000 13.312.440.000 46.423.090.000 50.022.750.000 14.339.940.000
Mediana tramo 2 | 28.254.420.000 19.012.110.000 66.319.160.000 101.070.840.000 22.744.110.000
Fuente: ;Qué es una MiPyME? (2025, 16 abril). Argentina.gob.ar.

https://www.argentina.gob.ar/produccion/registrar-una-pyme/que-es-una-pyme

La empresa que se toma como caso de estudio pertenece al sector de la industria y
mineria y se encuentra en el tramo de empresa pequeiia.

Las Pequenas y Medianas Empresas (PyMEs) industriales representan un sector
fundamental en las economias, especialmente en paises como Argentina, donde constituyen
una porcion significativa del entramado productivo y del empleo. De acuerdo con la definicion
del Ministerio de Economia de la Nacién (Resolucion SEPyME N.° 220/2019), las PyMEs
industriales se caracterizan por poseer un nimero limitado de empleados y una facturacion
anual dentro de ciertos rangos establecidos, ademds de operar en actividades manufactureras o
de transformacidn de bienes.

Estas empresas presentan una serie de particularidades que las diferencian de las
grandes corporaciones. Entre ellas, cabe destacar su estructura organizativa mas flexible, su
cercania con el mercado y su capacidad de adaptacién a contextos cambiantes. Sin embargo,
también enfrentan desafios especificos, como el acceso limitado al financiamiento,
restricciones tecnoldgicas y debilidades en la planificacion estratégica y el control de gestion.

De acuerdo con un informe elaborado por la Comisién de Economias Regionales,
Economia Social, Micro, Pequefia y Mediana Empresa del Senado Nacional, titulado “La

importancia de las PyMEs en Argentina”, las mismas representan mas del 99,4% del total de
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las empresas del pais y generan el 64% del empleo registrado (con un notable incremento si se
incorporan los empleos no registrados). Ademads, representan casi la totalidad de las empresas
que impulsan las economias regionales y son las que permiten la creacién de un entramado
laboral que posibilita el ascenso social y econdémico de la poblacion.

Resulta de interés estudiar temas vinculados a la gestion de las PyMEs debido a la
importancia que tiene este sector como generador de fuentes de empleo y de valor, y por su
representatividad a nivel nacional en términos de produccion, lo que refleja la vital importancia
que poseen para el desarrollo econdmico y productivo de nuestro pais.

Se sintetizan en el siguiente cuadro, a partir del informe referido, los principales puntos
que definen la importancia de las PyME:s:

Tabla 2 - La importancia de las PyMEs en Argentina

Aspecto relevante Informacion clave

Protagonismo econdmico | Representan mas del 99% del total de empresas y generan
aproximadamente el 70% del empleo privado formal.

Distribucion sectorial Predominan en sectores de comercio, industria manufacturera,
servicios y construccion.

Contribucién al PBI Aportan cerca del 45% del Producto Bruto Interno.

Empleo Son el principal motor de generaciéon de empleo en el pais,
especialmente en economias regionales.

Innovacion y desarrollo | Contribuyen a la innovacion tecnoldgica y son esenciales para
la diversificacion productiva.

Fuente: elaboracion propia.

No obstante identificar la relevancia como actores de la economia y la sociedad
argentina (tanto en el pasado como en el presente, sino también de cara a la necesidad de

creacion de puestos de trabajo formales y de calidad en el futuro), las mismas se ven afectadas
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por factores externos del entorno en el que operan, asi como problemas internos, que, de
acuerdo con el mismo informe, se resumen a continuacion:

Tabla 3. Problemas que enfrentan las PyMEs

Problema Descripcion

-Dificultad para acceder a créditos bancarios en parte por
Financiamiento limitado | balances subvaluados para reducir impuestos
-Tasas de interés de dificil acceso

-Excesiva cantidad de impuestos (tratamiento similar a
Complejidad normativa 'y | grandes empresas)

carga impositiva -Carga tributaria alta
-Exigencias burocréticas

-Falta de capacitacion, tanto operativa como gerencial

Déficit de competencias | -Exposicion a que el trabajo calificado sea captado por
laborales grandes empresas

-Salarios inferiores limitan la atraccion de talentos

Limitado acceso a -Desventaja frente a grandes empresas respecto al uso de
infraestructura infraestructura (logistica, conectividad, beneficios fiscales)

-Deben adherir a los convenios colectivos negociados por
Rigidez en las grandes empresas que no se adaptan a las realidades
negociaciones salariales | regionales

Elevados costos laborales | -Contribuciones laborales altas.

-Litigios laborales.

-Falta de instrumentos como fondos de cese que fomenten
el empleo

Brecha digital -Falta de recursos para invertir en tecnologia digital y bajo
acceso a formacion tecnoldgica

Escasa insercion - Dificultades para integrarse a cadenas de valor globales
internacional -Baja participacion en comercio exterior, en parte por
escala y falta de recursos

Informalidad y -Alta proporcion de informalidad. La competencia desleal
competencia desleal perjudica a quienes intentan formalizarse

Baja natalidad empresarial | -Baja nivel de creacion de nuevas empresas y limitado
dinamismo emprendedor

Envejecimiento de la -Decisiones empresariales en manos de personas mayores,
conduccién empresarial | poca renovacién empresarial y resistencia al cambio

Fuente: elaboracién propia.
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Este resumen permite identificar claramente los ejes criticos que requieren
intervencion, tanto a nivel de politicas publicas como de gestién interna empresarial. Aporta
una mirada integral, cruzando variables econdmicas, sociales, legales y tecnoldgicas que
condicionan el accionar diario de una PyME en Argentina.

Dada la comprobada relevancia de estas empresas y la realidad del contexto en el que
desarrollan sus actividades surge la necesidad de que su gestion sea cada vez mas eficiente.

Dentro de los distintos instrumentos de gestion, es posible hallar un abanico de opciones
que van desde los mds tradicionales hasta los mds modernos. En particular, entre las distintas
herramientas disponibles, el presupuesto es una herramienta que permite pasar de un modelo
“casero” a una direccion profesional (Herrscher E, 2013). El autor expresa que con el desarrollo
presupuestario se enfrenta un triple desafio. Por un lado, abordarlo como facilitador de la
implementacion de las estrategias; por otro lado, mostrarlo como un instrumento clave de la
administracion y, finalmente, presentarlo como acompafiante indispensable del desarrollo y
crecimiento de las PyMEs.

Estos tres ejes de andlisis colaboran en la determinacion y justificacion de la
problematica a estudiar:

1. Las PyMEs cumplen un rol fundamental en el desarrollo de Argentina. Entre las
falencias que presentan se halla las dificultades en su gestion y proyeccion a largo plazo.

2. El proceso de planificacion y el establecimiento de estrategias es importante
para su desempefio.

3. El presupuesto integrado a la estrategia empresarial es un aliado para sus

procesos de planificacion y gestion.

1.7. DISENO METODOLOGICO

1.7.1. Tipo de diseiio
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El abordaje del problema en estudio es descriptivo, dado que su planteamiento y
objetivos se orientan a detallar y caracterizar las particularidades organizacionales,
estructurales y operativas de la empresa seleccionada. Este enfoque descriptivo busca ofrecer
una comprension profunda de la situacion actual de la organizacién, sin formular hipétesis
causales. Coincidiendo con la concepcién de Arias, en la que plantea que "La investigacion
descriptiva consiste en la caracterizacién de un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin
de establecer su estructura o comportamiento."(Arias, 2012, p. 24)

En cuanto a la dimension temporal, el disefio es transversal, ya que la recoleccion de
datos se lleva a cabo en un tinico momento del tiempo. Segtiin Hernandez Sampieri et al. (2014),
los estudios transversales observan fendmenos tal como ocurren en un tiempo determinado,

con el propdsito de analizar sus relaciones e incidencias en un momento especifico.

1.7.2. Método

El disefio metodol6gico adoptado para esta investigacion es un estudio de caso,
enmarcado dentro del enfoque cualitativo. Puesto que se entiende a este tipo de estudio como
aquel que permite examinar en profundidad una unidad especifica —en este caso, una empresa
del sector industrial— en su contexto natural, con el objetivo de comprender fenémenos
complejos desde multiples dimensiones y perspectivas (Hernandez Sampieri, Fernandez-
Collado y Baptista, 2014). De la mano de la elecciéon de este no solo se busca atender las
caracteristicas identitarias del problema y de los objetivos planteados en esta investigacion sino
también a la aspiracion de la autora, la que desea que esta investigacion pueda servir tanto de
aporte tedrico al campo de la ciencias como a los profesionales que llevan adelante las tareas
de administracion contable referidas.

A su vez se trata de una investigaciéon no experimental, ya que no se manipulan

variables que componen la problematica a trabajar, sino que se plantea observar los fendmenos
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tal como se presentan en su realidad cotidiana. Como sefialan Herndndez Sampieri et al. (2014),
en este tipo de investigaciones “el investigador no provoca deliberadamente situaciones, sino
que observa los hechos tal y como se dan en su contexto”. (Herndndez Sampieri et al., 2014,

pag.152)

1.7.3. Técnicas de recoleccion de datos

Los instrumentos empleados para la recolecciéon de informacion son de cardcter
cualitativo y se realizard una triangulacion entre los mismos. Estos son: la observacion directa,
el andlisis de documentos fundantes de la empresa, la realizacion de entrevistas con los altos
mandos y encargados de drea, y la aplicacion de una encuesta a los trabajadores.

Se ha elegido a los mismos, en primer lugar, entendiendo que la observacion directa de
la dindmica interna de la empresa es el instrumento indicado para sistematizar la recoleccion
de informacién que confirme la existencia de los indicadores planteados (Arias, 2012). En
segundo lugar, se considera al andlisis de documentos como una técnica de investigacion cuyo
desarrollo implica la recoleccién de informacién fundamental sobre las autodefiniciones
realizadas sobre la empresa, a la hora de describir su accionar y desenvolvimiento mediante la
revision y evaluacion sistematica de documentos escritos permitiendo una mejor comprension
del problema especifico en investigaciéon (Medina Romero et al., 2023). En tercer lugar,
contemplando que, ante la necesidad de reconstruccion de las situaciones de la realidad
empresarial para la caracterizacion de las condicionantes internas y externas, la herramienta
metodoldgica mds indicada es la entrevista, gracias a su orientacién a "obtener informacién y
opiniones detalladas sobre un tema especifico" (Medina Romero et al., 2023, p.26) y que
"genera textualidad, narrativas y representaciones de los grupos sociales y su cultura" (Sdnchez,
2024). Y por dltimo se ha elegido a estos instrumentos a partir de la concepcion de la encuesta

como "una técnica de investigacion [...] versatil y accesible que permite a los investigadores
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obtener informacién sobre comportamientos, actitudes, opiniones y demografia de una
poblacién objetivo" (Medina Romero et al., 2023, p. 23). Estas caracteristicas se adaptan a la
necesidad de caracterizacion de la realidad del desenvolvimiento y la dindmica de la PyME
desde la perspectiva de los empleados que llevan adelante las actividades bajo estudio.

De la mano con la informacién recabada mediante los instrumentos anteriormente
descritos, las comparaciones y confrontaciones entre el desarrollo teérico y los hechos, se
establecera la busqueda de indicadores que demuestren la presencia o ausencia de factores que
se alineen con la factibilidad de la implementacién del Presupuesto Integral en la empresa en
estudio, basado en los conceptos desarrollados con anterioridad.

Para ello se llevard adelante el andlisis de los correspondientes documentos
empresariales escritos y los diferentes discursos experienciales activos que aporten los agentes
involucrados; es decir, los altos mandos de la empresa, los responsables de drea y los
funcionarios operativos.

La informacién obtenida de estos mismos serd analizada en contraste para lograr asi
caracterizar conjuntamente el desenvolvimiento ideal y el desenvolvimiento préctico real, a fin
de lograr una descripcidn y evaluacion exhaustiva de la situacién interna y contexto externo de

la empresa.
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CAPITULO 2: DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

2.1. Una PyME industrial santafesina
2.1.1 Presentacion de la empresa
2.1.1.1. Fundacion y trayectoria

La empresa seleccionada en la cual se analiza la viabilidad de implementacién del
Presupuesto Integral como herramienta de gestion ligada a la estrategia empresarial, es una
industria quimica constituida en el afio 1988, por lo que cuenta actualmente con 37 afios de
trayectoria. El objeto social en su contrato constitutivo fue definido como industrial, mediante
la fabricacion de compuestos relacionados con la industria quimica y medicinal veterinaria y
el asesoramiento integral a tambos e industrias alimenticias. Fue constituida originalmente
como S.R.L. (Sociedad de Responsabilidad Limitada) siendo su capital 100% de origen privado
y transformada recientemente en S.A. (Sociedad Anénima).

Uno de los socios fundadores, de profesion Médico Veterinario, se ha constituido, con
el paso del tiempo, en el principal accionista de la sociedad y ha estado al frente de su
conduccion hasta su retiro, en 2020. Docente universitario en la Facultad de Ciencias
Veterinarias y especialista mastitis, fue quien llevé adelante el desarrollo de la principal linea
de productos que la empresa ofrece al mercado destinados a la salud del ganado, ademads de
haber asistido durante décadas a los clientes capacitando, tanto sobre su uso como en salud del
rodeo.

De acuerdo a su facturacion correspondiente al afio 2024 se encuentra dentro de los
pardmetros para ser categorizada como empresa pequefia, de acuerdo a la Resolucién N°
54/2025 de La Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa, Emprendedores y Economia del

Conocimiento de la Nacion (SPYMEEYEC).
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Se encuentra radicada en la ciudad de Santo Tomé, a la vera de ruta nacional N° 19,
provincia de Santa Fe, donde también se encuentra un amplio padrén de PyMEs del sector de
la construccidn e ingenieria.

La empresa cuenta con una marca consolidada en el mercado, reconocida
principalmente por la calidad de sus productos y su trayectoria de tantos afios. Este prestigio se
sustenta también en la atencidn especializada a los clientes y en el compromiso permanente
con la mejora continua, factores que han fortalecido su posicionamiento y estabilidad en el
sector.

En la actualidad, la empresa estd conformada por un equipo de 19 colaboradores. La
Direccion General estd a cargo de uno de los empleados con mayor antigiiedad dentro de la
organizacion, que cuenta con la experiencia de haberse desarrollado en varias dreas clave, y
asume el cargo en 2020 tras el retiro del fundador —socio mayoritario y director durante mas
de 30 afios—, motivado por las recomendaciones sanitarias vigentes a raiz de la pandemia.

La asuncién de esta responsabilidad implicé un importante desafio y marcé el inicio de
una etapa de transformacion. Bajo su liderazgo, la plantilla crecié de 14 a 19 colaboradores,
incorporando personal estratégico en dreas significativas. Se reforzaron los sectores de
laboratorio y gestion de calidad para alcanzar estindares mas elevados mediante la contratacion
de profesionales y se modernizé el drea administrativa, contable y financiera, optimizando su
estructura y recursos. Estas incorporaciones, junto a la reorganizacion de otras dreas como la
comercial y de produccién, promovieron una mayor profesionalizaciéon y fortalecieron la

competitividad de la empresa.

2.1.1.2. Estructura organizacional
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La empresa presenta una estructura organizacional jerdrquica y funcional, con niveles
claramente separados, lo que permite una clara delimitacion de responsabilidades y facilita la
coordinacion entre dreas.

La propiedad corresponde a 3 accionistas, uno de los cuales es mayoritario con el 75%
del capital. Todos los accionistas conforman un Directorio. Por otra parte, cuenta con asesoria
externa en las dreas contable, liquidacién de impuestos y sueldos, asesoria legal y servicios de
tecnologias de la informacién

Como se ha citado, la gestion general de la empresa ha sido delegada a un empleado,
de formacion Técnico Quimico que, no solo cuenta con mucha antigiiedad, sino también con
experiencia, habiendo, durante su trayectoria de mas de 20 afios, estado a cargo de actividades
vinculadas a la elaboracién, investigacion y desarrollo de nuevos productos, compras, entre
otras y es quien conduce los lineamientos generales de la organizacion.

Bajo su mando se ubican las principales dreas de conduccién empresarial: por un lado
la conduccién técnica que se relaciona directamente con el producto que la empresa ofrece al
mercado, desde el desarrollo, elaboracién, control y comercializacion. La otra gran drea vincula
lo administrativo, contable y financiero y se encarga de, a través de un sistema de informacion,
documentar, controlar y reportar sobre la marcha general de los negocios de la empresa.

En un nivel medio de encuentran las dreas que gestionan los procesos operativos y
comerciales y, el nivel operativo, que retine las actividades productivas y de soporte directo a
éstas.

La estructura documentada se caracteriza por una organizacion vertical, con lineas
claras de autoridad formal. Existe una marcada divisién funcional que agrupa actividades por
especializacion. Esta estructura presenta asi un equilibrio entre control centralizado y operacién
descentralizada, 1o que permite eficiencia y trazabilidad en la gestion.

2.1.2. Analisis del Entorno y del Sector
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2.1.2.1. Andlisis de la Industria

La empresa forma parte de la industria de productos veterinarios y sanitarios para la
produccién lechera, un segmento que integra el rubro mas amplio de salud y sanidad animal
dentro del sector agroindustrial argentino. Este mercado abarca insumos orientados a la
prevencion, higiene y bienestar del ganado, asi como productos de limpieza y desinfeccién
aplicados en establecimientos tamberos e industrias ldcteas y alimenticias.

En los dltimos afios, la actividad ha mostrado una creciente profesionalizacién y
tecnificacion de los sistemas de produccién, impulsada por la necesidad de cumplir con
estandares sanitarios mds exigentes y por la busqueda de mejoras en la productividad. En este
contexto, las PyMEs que ofrecen soluciones pricticas y confiables para la higiene y la
prevencion sanitaria ocupan un rol estratégico, ya que aportan productos esenciales para

mantener la calidad de la leche y reducir riesgos de enfermedades como la mastitis bovina.

2.1.2.2. Competencia y competidores principales

El mercado presenta una competencia moderada respecto de otras industrias nacionales
que ofrecen productos similares y absorben proporciones similares de la demanda, y una alta
competencia debido a la fuerte presencia, sobre todo en las zonas de mayor concentracion de
clientes (zonas lecheras), de una multinacional proveedora no solo de productos similares sino
también de equipos, maquinaria, repuestos y servicio técnico especializado, 1o cual la posiciona
con una ventaja sobre el resto de las empresas nacionales a través de contratos de
abastecimiento de sus productos ligados a los servicios técnicos prestados para mantenimiento
y reparacion de maquinarias y equipos, provision de repuestos, etc.

Las herramientas con las que cuentan las PyMEs locales para competir suelen estar
vinculadas a la flexibilidad comercial, mientras que las grandes empresas lo hacen mediante

estrategias de marca, volumen, distribucién y poder de negociacion. Esta dindmica configura
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un escenario desafiante, pero con oportunidades para empresas que logren mantener altos

estdndares de calidad y un vinculo sélido con el cliente final.

2.1.2.3. Tendencias del Sector

El sector muestra una tendencia sostenida hacia la mayor trazabilidad y control de
procesos sanitarios, tanto en establecimientos lecheros como en plantas industriales. A su vez,
se observa una creciente demanda de productos sustentables y formulaciones mas seguras para
el operario y el ambiente, impulsada por las exigencias normativas y la conciencia ambiental.

Otra tendencia relevante es la digitalizacion de la gestion agropecuaria, que promueve
la adopcién de herramientas tecnoldgicas para el registro y control de la produccién. En este
sentido, las empresas proveedoras de productos de higiene y sanidad animal comienzan a
incorporar servicios de valor agregado, como asesoramiento técnico, monitoreo de indicadores

de sanidad y capacitacion a clientes.

2.1.2.4. Factores Macroecondmicos relevantes

El desempefio de la industria se encuentra directamente influenciado por factores
macroeconémicos y coyunturales de la economia argentina. Entre los mds relevantes se
destacan:

- Inflacién y variabilidad cambiaria, que impactan en los costos de materias
primas e insumos importados.

- Politicas agropecuarias y sanitarias, que definen los estindares de calidad
exigidos a los tambos y las industrias lacteas.

- Disponibilidad de crédito y financiamiento para capital de trabajo e inversion

productiva, particularmente sensible en el segmento PyME.
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Nivel de actividad del sector lechero, estrechamente vinculado con los precios
internacionales de la leche en polvo y derivados.

- Condiciones climdticas, que afectan la produccién primaria y, en consecuencia,
la demanda de productos sanitarios y de higiene.

En sintesis, la empresa se desenvuelve en un entorno dindmico y competitivo, con
desafios vinculados a la estabilidad econémica y la adaptacién tecnolégica, pero también con
oportunidades claras para fortalecer su posicionamiento a través de la innovacion, la calidad y

la gestion integral.

2.1.3. La planta de elaboracion

Los procesos productivos se llevan a cabo en las instalaciones de la planta elaboradora
que la empresa alquila desde hace mds de 30 afos. El inmueble se compone de dos naves, una
de ella cuenta con el laboratorio de control de calidad, por donde ingresan las materias primas,
y el sector de almacenamiento. La otra nave comprende el sector de elaboracion y depdsitos de
envases y productos terminados. Ademads, se encuentras las oficinas de areas, comedor e
instalaciones sanitarias.

El 4rea de produccion se compone de diversas salas donde estdn instalados los distintos

equipos necesarios para las elaboraciones.

2.1.4. El circuito productivo

Se define como el procesamiento industrial de las materias primas con el que se
obtienen productos denominados.

La empresa se abastece de materias primas principalmente con proveedores locales.
Los principales estdn ubicados en localidades cercanas a la planta industrial, mientras otros

también representativos se encuentran en provincia de Buenos Aires. Ademads realiza compras
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periddicas de un insumo de relevancia en el mercado externo, actuando como importador
directo.

El abastecimiento de envases resulta representativo y se realiza también con
proveedores locales que se encuentran en provincia de Buenos Aires.

Los procesos productivos son llevados a cabo en la planta industrial y pueden definirse
de corta duracién, ya que las elaboraciones se inician y finalizan en una misma jornada laboral
(de 9 horas).

Los productos que se elaboran se pueden clasificar en tres grandes lineas:

1. La linea principal, de productos veterinarios para la salud e higiene del
rodeo, especialmente pezones (antisépticos), podal y digestiva del ganando de
produccion de leche vacuna.

2. Una linea de productos de higiene y desinfeccién para tambos e
industrias alimenticias (limpiadores alcalinos, dcidos, detergentes y desinfectantes).

3. Una linea de productos domisanitarios (productos de higiene para el
hogar: cocina, ropa, piscinas, pisos y vidrios).

Cada linea se ofrece al mercado en diferentes presentaciones que van desde bidones de

5 kg hasta contenedores tipo IBC de 1200 kg.

2.1.5. El circuito comercial

El mayor volumen de ventas se concentra en los productos de las lineas de salud e
higiene del rodeo, seguido por higiene y desinfeccion para tambos e industrias. Estas ventas se
realizan en forma directa a grandes clientes (grandes explotaciones, industrias o tambos), pero
la mayor parte de la comercializacién se realiza a través de distribuidores ubicados

estratégicamente en cercanias a las cuencas lecheras del pais.

Directora: Mg. Canale, Sandra — Maestranda: C.P.N. Ledda, Andrea Pagina 42



Maestria en contabilidad y auditoria — Trabajo Final de Maestria
Facultad de Ciencias Econémicas — Universidad Nacional del Litoral

Los distribuidores se componen mayormente por grandes veterinarias, cooperativas y
grandes comercios de abastecimiento al agro. Con los mismos se mantiene una larga relacién
comercial, de varias décadas. Existe, de acuerdo a analisis de ventas histdricas realizados, una
concentracion del 50% de las mismas en aproximadamente 10 grandes clientes distribuidores
y el 75% es concentrado por 20 clientes, de una cartera activa de mas de 100.

A través de la siguiente imagen se muestran las zonas de concentracién de produccién
lechera del pais, denominadas ‘“cuencas lecheras”, donde se encuentran situados los

distribuidores:
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Sur de Santa Fe

Central de Santa Fe
Morte de Santa Fe
Abasto Sur Buenos Aires

Abasto Morte Buenos Aires
e Oeste Buenas Aires
s Voo Mar y Sierras Buenos Alres
MNoreste Cordoba
m Sur Este Santiago del Estero Villa Maria Cordoba
m Trancas - Tucuman m o
m Valle de Lerma - Salta m e Rice
m Este - Misiones m La Pampa Centro Norte

Fuente: Observatorio de la Cadena Léctea Argentina. https://www.ocla.org.ar/

Para abastecer a clientes (tanto distribuidores como tambos e industrias) la empresa
cuenta con el servicio de distribucién sin cargo, el cual presta con un camién propio y otros
vehiculos de menor porte, con capacidad de carga. La distribucién estd organizada a través de
giras estratégicamente disefiadas para mantener abastecidos periddicamente a todos los

clientes.
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2.2. Relevamiento de las dimensiones abordadas

Cabe, antes de continuar, expresar algunas aclaraciones sobre fuentes de informacion.
La informacién que surge de entrevistas podrd identificarse con las siguientes abreviaturas:

RG: Responsable General

RA: Responsable de la Administracion

RCo: Responsable de la Comercializacion

RCa: Responsable de Gestion de la calidad

RP: Responsable de Produccion

PO: Personal Operativo (todas las areas)

2.2.1. Relevamiento de caracteristicas estratégicas
2.2.1.1. Contexto. Macro y micro entorno

Macroentorno:

Enfoque: El diagndstico externo se basa en precisar los factores del entorno que pueden
incidir sobre el futuro de la organizacion, entre los cuales cabe destacar las politicas
gubernamentales en los campos monetarios, salarial, fiscal y de comercio exterior, las
tendencias de fendmenos econdmicos como la inflacién y las tasas de interés, las actitudes de
la competencia y las politicas de comercializacién empleadas por los proveedores, entre otros.
Este diagnéstico permitird conocer los aspectos favorables que conviene aprovechar y los
desfavorables que hay que contrarrestar.

En base a la herramienta PESTEL, acronimo de Politico, Econémico, Social,
Tecnoldgico, Ecoldgico y Legal, como guia sobre los elementos del entorno macroeconémico
a considerar, se interrogé al RG de la empresa a efectos de evaluar la gestion que se realiza.

Para indagar estas cuestiones se expuso al entrevistado los factores y los principales

puntos a considerar dentro de cada uno de ellos para que exprese si las tiene en consideracion
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y en caso de respuesta positiva, que comente sobre su gestion y las fuentes de informacién a
las que recurre.

Factores politicos: el RG reconoce mantenerse informado respecto de las politicas

generales del pais a través del acceso frecuente a paginas web de organismos oficiales como
BCRA (Banco Central de la Republica Argentina), INDEC (Instituto Nacional de Estadistica
y Censos), Ministerio de Economia, entidades regulatorias de la actividad como SENASA
(Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria) y ANMAT (Administracion
Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Médica) -normas de calidad, sanitarias y
medioambientales- y cdmaras sectoriales y organismos vinculados la actividad como
CAFYPEL (Cémara Argentina de Fabricantes y Proveedores de Equipamientos, Insumos y
Servicios para la Cadena Lactea), OCLA (Observatorio de la Cadena Lactea Argentina) y
FUNPEL (Fundacién para la Promocion y el Desarrollo de la Cadena Léictea Argentina).
Considera de gran interés los informes anuales publicados por OCLA sobre la situacién
mundial de la lecheria, y hace mencién a que las tendencias del mercado internacional de la
leche (que alternan periodos de crecimiento en volimenes producidos con ajustes en los
precios) influyen directamente en el mercado local, ya que cuando los precios internacionales
muestran perspectivas de recuperacion los productores incrementan su inversion y se
incrementa la demanda de insumos de mayor calidad; y, por el contrario, en contextos de
precios internacionales deprimidos la rentabilidad del productor se ve afectada, lo que impacta
directamente en la demanda, debiendo planificar politicas comerciales mds flexibles e,
internamente, evaluar costos.

Notas: Las variaciones en precios internacionales actian como un indicador clave para
proyectar la evolucién del mercado local. El RG realiza un seguimiento sistemdtico de los
informes publicados, analizando su impacto en la planificacién productiva y comercial de la

empresa.
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Factores econémicos: El RG reconoce que las fluctuaciones econdémicas han generado

histéricamente gran impacto en la empresa ya que las variaciones constantes en precios de
insumos y materias primas generan incrementos en costos, obligando a la revisién casi
permanente de la lista de precios que no siempre se ajusta de manera inmediata, lo cual
repercute en rentabilidad; ademds de las distorsiones que se generan por el efecto de las
politicas especulativas de algunos proveedores

En entrevista al RG reconoce como una fortaleza de la empresa el acompafiamiento que
realiza al productor, no incrementando de forma inmediata los precios a sabiendas de que esta
cediendo rentabilidad.

Agrega el RG, quien se ha reservado las funciones del sector Compras, que estas
fluctuaciones permanentes en precios han afectado las decisiones respecto a la gestion de
inventarios, debido al riesgo de comprar a precios que no se pueden trasladar a precios de los
productos o de sufrir desabastecimientos por la especulacion de los proveedores, por lo que las
decisiones de compras se gestionan mds por negociaciones con proveedores en busca de
previsibilidad que a un stock determinado como 6ptimo. Como positivo resalta que la
imposibilidad de trasladar en forma inmediata los precios de los insumos actia obligando a la
empresa a evaluar como mejorar su eficiencia interna, a través de la optimizacion de procesos
y profesionalizacion de la gestion interna financiera.

Las variaciones en los tipos de cambio afectan también en forma directa los costos
debido a que las materias primas se encuentran dolarizadas. La misma situacién se da con una
de las principales materias primas que la empresa importa en forma directa. En entrevista con
el RA manifiesta que dado consumo en grandes volimenes y la modalidad de compra, se
encuentra operando recientemente con una Alyc (Agente de Liquidaciéon y Compensacion) con

la que ha disefiado una estrategia de cobertura para evitar el impacto en caso de devaluaciones.
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Si bien no resulta posible hacerlo con los proveedores locales, se muestra una tendencia hacia
el control de los recursos financieros.

Respecto de salarios, RG y RA coinciden en que mediante la paritaria actual, -anual
con ajuste trimestral vinculado directamente a [PC (Indice de Precios al Consumidor)-, se hace
mds previsible el incremento de salarios, si bien histéricamente, debido los largos procesos
inflacionarios ha sido un costo muy significativo para la empresa, dado que su politica interna
consistia en adelantar los incrementos para evitar que sea el empleado quien soporte la mayor
pérdida de poder adquisitivo. Estos costos no se trasladaban en forma directa a precios, por lo
que el incremento también impacta directamente en rentabilidad.

Al consultar al RG por politicas de financiamiento a PyMEs manifiesta que la empresa,
si bien no cuenta con un plan especifico de inversiones, viene desarrollando una obra edilicia
con fondos propios.

Notas: los factores econdmicos del entorno son analizados internamente por las
diferentes dreas, si bien la empresa tiene escaso o nulo poder sobre los mismos, por lo que se
reconoce que el efecto siempre implica ceder rentabilidad, pero, también en la busqueda de
soluciones tendientes a mejorar internamente en la reduccién de costos

Factores sociales: el RG manifiesta que, respecto a este punto, ha notado un cambio

en la oferta de mano de obra operativa ya que, ante la necesidad de contratar personal para el
area de produccion existe baja disponibilidad personal calificado, por lo que la puja por los
recursos, como respuesta a la escasez, ha activado la competencia por el personal, lo que
termina impactando en costos laborales, ya que retener los recursos implica superar el
incremento remunerativo propuesto por estas empresas.

Notas: la empresa tiene definidas politicas para la contratacién del personal y presta

beneficios adicionales a los convencionales pero no cuenta con un drea de capital humano y no
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tiene politicas de fidelizacién de empleados, debiendo realizar compensaciones econdmicas
para lograr la permanencia de algunos colaboradores que decide retener.

Factores tecnoldgicos, ecoldgicos y ambientales: en la actualidad la empresa no

cuenta con un personal abocado especificamente al drea de innovacion y desarrollo en la
empresa, si bien estd prevista en el organigrama. El RG realiza en forma no exclusiva el
desarrollo de nuevos productos y considera que la empresa se desempeifia en linea con las
tendencias del mercado respecto a formulaciones quimicas cada vez mas amigables con el
ambiente. Destaca el desarrollo de un producto para la salud podal con sustancias menos
agresivas, tanto para el cuidado animal como para el ambiente, con el que la empresa ha logrado
captar nuevos clientes. Agrega que la empresa mantiene su presencia en ferias y medios de
difusion especializados, lo que le permite estar actualizada respecto a nuevos productos y
nuevas tecnologias. En esta linea, agrega que parte de las obras que se realizan en la empresa
regularizan el tratamiento de efluentes de acuerdo a una planificacion conjunta con el
municipio local y el Ministerio de Ambiente de la provincia. Manifiesta especial interés en el
cuidado del ambiente, y relata que se ha iniciado la medicién de huella de agua y carbono.

Notas: aunque la empresa anticipa los cambios del contexto y fomenta el cuidado del
medio ambiente, la ausencia de recursos afectados a un drea tan significativa, especialmente en
una época marcada por una transformacion orientada hacia la sostenibilidad, podria tener
repercusiones negativas, como la pérdida de mercado de la mano de productos menos
amigables. Esto la coloca en desventaja para mantenerse a la vanguardia, adelantarse a sus
competidores, innovar y diferenciarse a través de la oferta de productos mds amigables con el
medio, ya que opera en forma reactiva a la demanda y no con anticipacion a la misma.

Factores Legales: mediante entrevista al RCa se ha relevado informacién sobre el

trabajo efectuado que se basa en la documentacion y adecuacion de recursos fisicos y capital
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humano, tendiente a la certificacion de GMP (Good Manufacturing Practices o Buenas
Practicas de Manufactura) aplicables a laboratorios veterinarios.

Notas: en el drea de gestion de la calidad se observa una planificacion clara tendiente a
la certificaciéon de normas que posibilitardn, a través de un producto certificado, acceder a
nuevos mercados

Microentorno

Enfoque: incluye los factores mds cercanos o que afectan directamente las operaciones
de la empresa, se indaga respecto a clientes, competencia y productos que ofrece, proveedores
y canales de distribucion.

Clientes: mediante entrevista, el RCo informa que la cartera de clientes estd
conformada por distribuidores de productos para el agro, veterinarias, cooperativas y grandes
explotaciones, principalmente tambos. La forma de contacto es directa ya que personal del drea
comercial, a través de las denominadas giras, los visita peridédicamente. Los distribuidores no
son exclusivos de la marca, por lo que la presencia es necesaria para un seguimiento de las
acciones de otras marcas. Ademds del abastecimiento de los productos, que se realiza con
distribucién propia, también se realizan charlas técnicas, salidas a campo, visitas a productores
con la finalidad de fidelizar a la clientela.

De la revisién de documentos (informes que administracion eleva a accionistas) se
detecta una alta concentracion de clientes. Se realiza un seguimiento a efectos de detectar y
analizar los cambios en la demanda.

Notas: la fidelizacién de la cartera de clientes en un mercado donde hay competidores
fuertes que ofrecen productos de caracteristicas similares en calidad presenta un desafio para
la empresa, especialmente para el drea comercial, considerando que la premisa no es ceder en
rentabilidad mediante la reduccién de precios, su mision radica en la permanente bisqueda de

la retencidn e incremento de la clientela
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Competidores: se releva en entrevista al RCo que los competidores directos estdn
claramente identificados, por las particularidades del sector industrial todos ofrecen las dos
mismas lineas de productos principales de productos que produce la empresa (salud del rodeo
e higiene), si bien el universo de competidores en higiene es mucho mas amplio y de dificil
identificacion. Estos tienen participaciones similares en el mercado, salvo un competidor que
duplica su participacion respecto al resto. La empresa realiza un seguimiento de los mismos
principalmente a través de los distribuidores que, al no ser exclusivos, disponen para la
comercializacion tanto los productos de la empresa como los de la competencia. También
realiza un seguimiento de las paginas web para evaluar la cartera de productos que ofrecen y
los precios, reconociendo que la empresa realiza modificaciones en precios en funcién de los
movimientos de la competencia. Todos los competidores tienen presencia en ferias, por los
cuales se tiene acceso a informacion, catdlogos, etc. También se encuentran asociados a las
mismas cdmaras, por lo cual hay amplio acceso a informacién sobre la competencia.

Un aspecto distintivo de un competidor extranjero es que su actividad principal se
centra en la fabricacién de maquinaria para tambos y la industria lactea. Esto le proporciona
una ventaja competitiva frente al resto, ya que, a través de contratos de suministro, integra tanto
los repuestos como los servicios técnicos con la compra de sus productos. Para el RCo los
diferenciales frente a los competidores estin dados por la calidad de los productos y el
asesoramiento técnico a demanda.

Notas: en un mercado con estas caracteristicas donde la competencia estd presente con
productos de similar calidad y precio, este dltimo resulta una variable poco controlable.
Cualquier maniobra de la competencia puede afectar la participacion, lo que requiere planificar
la diferenciacién

Productos sustitutos: En la linea principal de productos de la empresa el RCo cita 5

competidores directos con similar participacion en el mercado que ofrecen productos de

Directora: Mg. Canale, Sandra — Maestranda: C.P.N. Ledda, Andrea Pagina 51



Maestria en contabilidad y auditoria — Trabajo Final de Maestria
Facultad de Ciencias Econémicas — Universidad Nacional del Litoral

calidad, cuentan con una marca reconocida y permanencia a lo largo del tiempo, por lo que la
estrategia utilizada es el precio; resultando dificil la fidelizacion cuando no hay diferenciacién
en la oferta. Destaca que a través de productos innovadores, desarrollados con insumos
sustentables y amigables con el ambiente la empresa ha logrado diferenciarse pero, debido a
que son productos con formulaciones quimicas bésicas, la respuesta de la competencia no tarda
en desplegarse. Otra herramienta utilizada es el asesoramiento técnico, como un diferencial
para fidelizar a clientes. En esta linea coinciden tanto el RG como el RCo.

Notas: La empresa debe esforzarse constantemente por diferenciarse de sus
competidores con el objetivo de mantener o incluso mejorar su posicion en el mercado. Esto es
fundamental dado que comparte el espacio con otras compaifiias similares en aspectos como
calidad, precio y trayectoria. Ademads, debe enfocarse en optimizar su eficiencia interna para
evitar que el precio se convierta en una debilidad.

Proveedores: En entrevista con el RG se destaca que los principales proveedores son
quienes suministran materias primas e insumos quimicos. LLa empresa trabaja con proveedores
locales de larga data y cuenta con bases de datos de otros proveedores menos frecuentes, pero
con relaciones comerciales sostenidas. Actualmente, la empresa importa directamente uno de
sus insumos clave desde Chile, obteniendo un precio competitivo en una linea importante de
productos. Ademds, utiliza plataformas para monitorear importaciones por posicion
arancelaria, accediendo a informacién importante sobre volimenes de compra y precios a los
que accede la competencia.

Notas: Los proveedores de los principales insumos son grandes abastecedores de las
industrias quimicas en diversos sectores, lo que reduce significativamente o incluso elimina el
poder de negociacién de la empresa. Una estrategia para obtener mejores condiciones podria

enfocarse en realizar compras en conjunto con socios estratégicos, permitiendo acceder a

Directora: Mg. Canale, Sandra — Maestranda: C.P.N. Ledda, Andrea Pagina 52



Maestria en contabilidad y auditoria — Trabajo Final de Maestria
Facultad de Ciencias Econémicas — Universidad Nacional del Litoral

menores precios o reducir costos asociados a la distribucion y los fletes mediante el manejo de
mayores volimenes.

Canales de distribucion: Informa el RCo que debido a la dispersion en las diferentes
cuencas lecheras donde se encuentran los destinatarios finales de los productos que elabora la
empresa, seria inviable llegar a cada uno de ellos en forma directa, por lo que las ventas se
realizan con la intermediacién de los distribuidores que, por un lado, incrementan el costo del
producto hasta llegar al destinatario final, pero por otro tienen un stock disponible de los
productos a su disposicion (incluso realizan las entregas a campo en cada zona, lo cual seria
imposible de realizar por la empresa). La logistica de la empresa estd a cargo de un transporte
propio y las rutinas de despacho han sido estudiadas e implementadas desde hace mucho
tiempo. Los intermediarios, por almacenar y ofertar los productos acceden a margenes altos y

tienen un gran poder de negociacion.

Notas: en lineas generales los entrevistados realizan un andlisis abarcativo del entorno
macro denotando una posicién de escaso o nulo poder, donde sus respuestas a las variables
externas llevan un periodo de interiorizacién y, en base a la experiencia, siempre repercute en
una menor rentabilidad, hasta que la empresa se reposiciona y puede volver a una situacion
econdémica mds favorable.

Respecto al micro entorno, dada la permanencia de casi 40 afios en el mercado se releva
un claro conocimiento de su participacion, principalmente en la linea de salud del rodeo.
Respecto de la segunda linea queda expuesto que no hay una politica comercial definida, si
bien el mercado es mds amplio (higiene), queda asociado a la venta y distribucién de productos
veterinarios. El precio de la competencia por productos de calidad similar parece ser el mayor
de los escollos que se presenta, porque cualquier incremento de precios puede llevar a la

empresa a perder participacion. Por otro lado, esta situacion también puede verse como una
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oportunidad para la empresa que, en busca de un mejor rendimiento 0 mayor participacion,
debe evaluar cdmo diferenciarse con sus productos o servicios adicionales, como trabajar con
mayor eficiencia para lograr reducir sus costos o fijar politicas comerciales que permitan captar

mads clientes. Todo representa un desafio.

2.2.1.2. Situacion interna

Enfoque: de recursos y capacidades que propone que la competitividad de una empresa
depende de sus recursos internos (tangibles e intangibles) y su capacidad para combinarlos
eficientemente.
Recursos tangibles

* Infraestructura y equipamiento productivo: estado de la maquinaria, capacidad de
produccidn, procesos industriales.

El establecimiento estd localizado en una zona industrial a la vera de la ruta nacional
Nro. 19. El inmueble consta de dos plantas, las cuales estin en terrenos linderos y son
alquiladas. Las locadoras son dos empresas diferentes, si bien la propiedad accionaria coincide
con la de la empresa que lleva a cabo la explotacion productiva. Esta configuracién se consolidé
de manera progresiva con el paso del tiempo, a medida que otros inversionistas fueron cediendo
su participacion. El inmueble principal donde se encuentra la planta industrial, identificada
como Planta 1, se ha ido adaptando ediliciamente a las necesidades de la empresa. En la otra
planta, la 2, se encuentra el laboratorio de control de calidad y acopio de materias primas.

Notas: La propiedad de los inmuebles en manos de los propietarios de la explotacion
favorece su continuidad, ademds de facilitar y concentrar la toma de decisiones frente a
inversiones a realizar en obras y mejoras sobre los inmuebles.

* Los equipos necesarios para llevar a cabo los procesos productivos se encuentran

dentro de la planta 1, dispuestos en diferentes salas. Estos equipos incluyen tanques fabricados
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en acero inoxidable con diversas capacidades, los cuales son empleados para la mezcla de las
materias primas resultando en la elaboracion de los productos finales, motores que realizan la
agitacién y bombas centrifugas dispuestas para la extraccion de los tanques y envasado en las
diferentes presentaciones de productos.

En el apartado correspondiente de la documentacién de gestion de calidad, denominado
“Gestion de los Recursos” se encuentra documentado, en formato digital e impreso, la ficha
técnica correspondiente a cada equipo con la codificacion asignada para su identificacion y la
descripcion de sus compontes y su disefio. Asimismo en la planta 2 donde se encuentra el
laboratorio, para todo el equipamiento especifico (balanzas, pHimetro) la documentacién sigue
el mismo ordenamiento mencionado, lo mismo con los rodados de la empresa, que se
componen de un camién con acoplado para la entrega de mercaderia, camionetas tipo furgén
de carga para viajantes que también realizan repartos y otra para movilidad de planta.

Cada bien estd identificado con el cddigo asignado, de acuerdo a una codificacién
interna. Para todos los bienes existe un plan de mantenimiento, ademds de un listado de
proveedores de repuestos y reparaciones y un plan general de limpieza y manejo y control de
plagas.

La planta productiva, con la estructura instalada, cuenta con una capacidad de
produccion medida en toneladas/mes para un solo turno de trabajo, que es bastante superior al
volumen de produccion promedio actual. Actualmente se estd llevando adelante una
modificacion tendiente a reordenar el trdnsito interno, con un nuevo loyout para un proceso en
linea.

Los procesos productivos se encuentran documentados en el apartado 7 de Manual de
calidad, donde se encuentra el detalle de todas las dreas intervinientes y los procedimientos y
registros referidos a los productos que se elaboran. Se determinan las responsabilidades y las

especificaciones de calidad para cada producto, también las materias primas, envases y
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etiquetas. Este apartado incluye las especificaciones de almacenamiento asi como el orden de
salida de los lotes. En cuanto a los proveedores, se establece una lista de proveedores aprobados
con las especificaciones de las materias primas y envases. También cuenta con un apartado
para el disefio y desarrollo de nuevos productos, y otro para los reclamos y mejoras.

En lo que respecta a los procesos propiamente dichos, la modalidad de la empresa
consiste en comercializar productos trabajando para stock (productos estindar) a efectos de
contar con un inventario que permita abastecer los pedidos de los clientes, cuya cuantia y
combinacion de productos a elaborar ha sido definida en funcién de la demanda histérica.

Notas: la gestion interna de los recursos a través del drea de gestion de la calidad se
encuentra en proceso de readecuacién en base a la decision del RG de fortalecer el area.
Ademads, la empresa cuenta con documentacion interna desarrollada y con el antecedente de la
certificacion de normas ISO en el afio 2000, que han servido de base para la nueva gestion.

La gestion de los recursos destinados a produccién (equipamiento industrial) control de
calidad (equipos de laboratorio) y comercializacién (camidn, otros vehiculos) asi como el

mantenimiento edilicio estd documentado y se gestiona de forma adecuada

Recursos financieros: Liquidez y capital de trabajo, acceso al financiamiento

En entrevista a RA se pudo relevar que la empresa opera con varias entidades
financieras en las que mantiene actualizada la documentacién requerida mediante la
presentacion periddica y dispone de financiacién aprobada. En los dltimos tiempos no ha
requerido fondos para capital de trabajo ya que, apoyado en la organizacién financiera de sus
flujos, mds una época favorable para la actividad, no ha tenido necesidad de financiamiento.

Se realiza un seguimiento a través de indicadores, los cuales han evolucionado
favorablemente con el tiempo. Se analizan indicadores de corto y largo plazo como liquidez,

solvencia, endeudamiento. También se analizan los ciclos operativos a fines de determinar la
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necesidad de recursos financieros para el funcionamiento de la empresa. Histéricamente la
empresa ha atravesado épocas de déficit financiero, exponiéndose a resultados negativos por
la financiacion a través principalmente de descuento de valores.

Notas: la salud financiera de la empresa se apoya sobre dos bases: por la parte interna,
una reorganizacion del drea que permite tener mayor control y prevision a través de flujos de
fondos y por otro, la coyuntura actual presenta una época favorable para el sector lacteo.

La empresa, incipientemente, genera informacion interna que le permite conocer el
capital de trabajo necesario para operar, el fondo de maniobra, la necesidad de financiamiento
externo requerida e, incluso, ha determinado la tasa de crecimiento posible en base a su

estructura actual, que alcanza al 25 % (desde el punto de vista financiero).

Almacenes y gestion de inventarios

La gestién de inventarios para el aprovisionamiento de materias primas € insumos se
ha realizado con criterios variados en los dltimos tiempos, debido principalmente a las
fluctuaciones econdmicas, que han incluido compras por cobertura, por especulacion, etc., mds
que por cumplir con un stock determinado y operativa y financieramente adecuado.
Actualmente se trabaja en la implementacion de gestion del sistema productivo que va a
permitir contar con mayor informacién para la toma de decisiones, recdlculo de stocks 6ptimos
y posibilidad de mayor control sobre la gestion.

Respecto a los productos terminados, la empresa se encuentra desarrollando un
proyecto tendiente a la reorganizaciéon del drea de produccién, por un lado para un mejor
aprovechamiento de las instalaciones y por otro para cumplir con requerimientos de los
organismos reguladores, a fines de obtener la certificacion GMP, requerida por SENASA

La produccién para stock es tedrica ya que la rotaciéon es muy elevada. No hay una

planificacion y la demanda obliga agregar planes de produccidn para lograr su abastecimiento.
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El 4area de control de calidad viene trabajando en controles, tanto en el ingreso de materia prima
como estudios realizados a los productos terminados, para que cumplan con las
especificaciones correspondientes

Notas: La empresa no tiene determinados los puntos de reaprovisionamiento de
materias primas y envases mds adecuados, asi como tampoco los niveles de inventarios
correspondientes de productos terminados. La falta de determinacién por un lado genera un
impacto en costos, por compras no planificadas, pero se resalta como punto positivo que no se
ha incurrido en incumplimientos en el abastecimiento a clientes.

De todos modos, la gestion de los inventarios de la empresa se encuentra en un periodo
de transformacidn, necesaria para el control y mejora para la gestion interna de recursos, para
toma decisiones econdmicamente adecuadas, pero también para dar respuesta a requerimientos

externos mediante la acreditacion de la calidad en procesos y productos.

Recursos intangibles

* Marca y reputacion: trayectoria, confianza en distribuidores y clientes

Uno de los atributos que se repiti6 a lo largo de las diferentes entrevistas realizadas fue
el gran reconocimiento con que cuenta la marca de los productos. Basado en la amplia
trayectoria de la empresa y la presencia en el mercado se considera ésta una verdadera fortaleza.
Asimismo, tanto el RG como RCo han coincidido en que se asocia a la marca con calidad y
servicio, por la cual se concluye que la firma cuenta con una excelente reputacion.

 Habilitaciones y certificaciones: La empresa ha destinado los recursos necesarios y
contratado personal calificado para realizar las acciones necesarias tendientes a la certificacion
GMP y ANMAT. Si bien es un proceso que se encuentra en curso, la obtencién de los

certificados va a otorgar un posicionamiento y diferenciacion de sus productos
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 Capital Humano: el RG describe que el plantel, si bien cuenta con una antigiiedad
promedio elevada, se ha visto modificado recientemente por la incorporacion de personal en
diferentes jerarquias. Para el drea de control de calidad en laboratorios se incorpord un
profesional de Licenciatura en Quimica, que se encarga tanto del control de ingreso de materias
primas como del control de productos que se elaboran. Para gestion de la calidad se incorpord
personal altamente calificado desvinculado en una reorganizacién de una multinacional y es
quien lleva adelante la documentacién y adaptaciéon de la organizacién para lograr la
certificacion de normas GMP, mediante las cuales se aspira llegar a nuevos mercados. En el
area de administracion y finanzas se incorpor6 un profesional de Ciencias Econdmicas que se
enfocé en modernizar el drea, a través del cambio del sistema de gestion a uno integral, la
estandarizacién de procedimientos, determinacion de indicadores, implementacion de control
interno y emision de reportes, tanto a gerencia como a direccién. Ademds, se produjeron
movimientos internos ascendentes en las dreas comercial y de produccion, posibilitando el
ascenso de recursos internos, lo cual ha favorecido la imagen y percepcion interna.

La empresa cuenta con documentacion referente a perfiles de puestos donde estin
detalladas las responsabilidades de los puestos, las habilidades requeridas y las principales
actividades a desarrollar.

Notas: Respecto al capital humano se destaca el compromiso y sentido de pertenencia
tanto del RG como de todos los colaboradores del equipo y la tendencia a la profesionalizacion
en todas las dreas. Si bien hay cargos especificos vacantes o personas que realizan actividades
para mds de un puesto, la estructura se ha fortalecido, modernizado y profesionalizado en dreas
claves. Cuenta con politicas de retencion del personal a través de beneficios adicionales
(cobertura en servicios sociales, traslados y viandas, politica de revision de remuneraciones)

De la evaluacién de los perfiles de puestos documentados se puede concluir que no

todos los puestos cuentan con un responsable asignado. Para cada puesto en particular, no todos
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desarrollan el conjunto de actividades previstas para el puesto, quedando algunas en manos de
otros responsables y algunas sin realizarse. De las capacidades y habilidades requeridas para el
desempeiio de los puestos, se observa que hay funciones que son llevadas a cabo por personal
no especializado. Se han detectado incluso que, en la prictica, determinadas personas
desarrollan actividades incompatibles desde el punto de vista del control interno,
especificamente cuando interviene en distintas fases de un proceso, como por ejemplo la
concrecion de una operacion fisica o material, su registro en el sistema de gestion y la ejecucion
del movimiento de fondos asociado a la misma. Todas estas observaciones constituyen puntos
que la empresa debe mejorar para lograr confiabilidad de sus registros, sobre los que basa la

toma de decisiones.

* Capacidades organizacionales: RCo y RP coinciden con el RG en que la empresa ha
desarrollado con el transcurso del tiempo el conocimiento y las habilidades necesarias para
coordinar sus recursos

Respecto a los procesos, RG y RP relatan que la modalidad operativa de la empresa es
la elaboracion en serie, es decir son productos estindar y la produccién se realiza para stock,
con fines de contar con un inventario que permita abastecer los pedidos de los clientes. Uno de
los inconvenientes que se relevaron en entrevista al RP es que hubo un incremento de la
demanda y no se logra contar con un stock suficiente para atender las salidas del transporte,
que son organizadas en giras semanales, lo que en oportunidades lleva a reprogramar la
produccion para realizar elaboraciones adicionales para cumplir con la demanda.

El area de Compras opera con proveedores habituales. Utiliza la solicitud de
presupuestos a mds de un proveedor cuando la compra no es habitual. Cuenta con

procedimientos documentados.
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El drea Comercial brinda asistencia técnica a demanda como un servicio profesional,
tanto en salud como en higiene, que estd destinado a cualquier cliente que lo solicita, o bien, es
prestado como politica de penetracion con clientes potenciales.

Los reclamos de clientes son poco habituales. El drea de gestion de calidad se encarga
del registro y seguimiento de los mismos. Si bien habitualmente los reclamos se originan por
productos vencidos cuyo origen es la deficiencia en la gestion de los inventarios que realizan
los clientes, es politica de la empresa atender los reclamos y reponer los productos.

Notas: El RG ha manifestado que la capacidad de produccion es superior al volumen
de produccion actual. Si bien hay capacidad ociosa, no se debe perder de vista que la empresa
podria incrementar ampliamente la produccién sin requerir grandes erogaciones. Por otro lado,
la particularidad de la actividad industrial de la empresa exterioriza que la inversion fija
requerida es baja en comparacion con el capital de trabajo requerido, principalmente materias
primas, insumos y costo laboral.

El reordenamiento edilicio que se viene llevando adelante y la posibilidad de agregar
un turno extra de trabajo son factores que posibilitarian a la empresa incrementar
considerablemente su volumen de produccién

La empresa cuenta con documentacion de los procesos productivos. Cada producto
cuenta con un detalle especifico que abarca desde la pesada de materias primas que han pasado
el control de calidad, las especificaciones del proceso en si, y la etapa final de envasado,
etiquetado y disposicion en depdsitos. Debido a la gestion del drea de gestion de calidad, los
procesos se gestionan de manera adecuada, si bien se ha detectado que no se cuenta con tiempos
estdndar, no se analizan rendimientos de materias primas ni se determinan desperdicios y no se
registran indicadores de productividad. La falta de medicion sumada a la falta de determinacion

de niveles 6ptimos hacen que no puedan determinarse desvios y por ende analizarse sus causas,
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lo cual puede impactar significativamente en costos, que es una de las pocas herramientas con
las que cuenta la empresa para incrementar su rentabilidad

Se presta asesoramiento técnico, pero si la empresa busca diferenciarse a través de este,
no cuenta con recursos suficientes.

El servicio postventa da respuesta inmediata a clientes, sin evaluar la responsabilidad
en reclamos, por lo que esta politica de la empresa es contraria a sus intereses econémicos.

* Capacidades comerciales

De acuerdo a lorelevado con el RG es prioridad de la empresa la atencion personalizada
a clientes. Ademads cita el RCo que existen clientes distribuidores que tienen condiciones
beneficiosas o diferenciales otorgadas por determinadas condiciones como volumen de venta.
El RCo plantea que algunos clientes incumplen las condiciones acordadas y la empresa, para
mantener la relaciéon comercial sigue concediendo beneficios. Respecto al despacho, si bien
estdn establecidos los recorridos de distribucién por el medio de transporte propio ante
demandas especiales, los productos son enviados por transportes tercerizados u otros vehiculos
afectados al drea comercial, pero no hay una clara politica respecto al volumen de compras que
justifica el envio a cargo de la empresa, como tampoco el andlisis de la ubicacion del cliente y
plazo restante para la préxima gira por la zona.

RG, también a cargo del sector Compras, se encarga de generar los reportes de precios
de compra de insumos, envases y materias primas desde el sistema, informacién fundamental
para de la determinacion de costos de los productos elaborados. Histéricamente el RCo es el
responsable de establecer los precios de venta y emitir las listas de precios. Este proceso lo
lleva a cabo mediante el uso de matrices de costos a partir de las cuales se determinan los
mismos en funcién de las contribuciones marginales asignadas. No obstante, pese a la

determinacion de las mismas el valor final asignado suele ser modificado en funcién de los
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precios establecidos por la competencia, lo que conduce a alteraciones en la contribucion
inicialmente planificada

Notas: Contar con distribuidores no exclusivos permite estar presente en todas las zonas
de interés pero se resigna la fidelidad con la marca. La permanencia en los mercados a través
de los mismos les otorga un poder de negociacién contrario a los intereses de la empresa,
incluso accediendo a beneficios sin cumplir los requerimientos necesarios

Establecer los precios basdndose tinicamente en la competencia, con el objetivo de
mantenerse en el mercado aunque implique sacrificar rentabilidad, no parece ser la estrategia
mads adecuada al definir la combinacién de productos que conforman la oferta de la empresa.

* Capacidad de innovacién

Relata el RG que una de las caracteristicas que ha destacado a la empresa es la
innovacion, a través del desarrollo de productos. Cita presentaciones que permiten disminuir
las dosis a administrar, con un ahorro de costos relevante para el productor, como asi también
el lanzamiento al mercado productos que reemplazan materias primas que histéricamente se
utilizaron en animales pero que hoy por cuestiones de bienestar animal, estdn desaconsejadas
o incluso prohibidas, habiendo siendo el pionero en una linea para salud podal.

Actualmente no hay un responsable destinado al desarrollo de nuevos productos, el
laboratorio se encuentra abocado al control de calidad.

Ante la consulta respecto a esta situacién comenta el RG que la empresa se encuentra
en un proceso de normalizacién (normas GMP), y que el objetivo a corto plazo estd enfocado
a certificar los productos de las lineas actuales. El disefio y desarrollo de nuevos productos no
se encuentran suspendido, incluso se realizan ensayos y desarrollos a pedido. Una vez que se

cuente con las certificaciones se van a destinar recursos y asignar un responsable al drea.
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Otra actividad que se ha realizado y se ha discontinuado es el trabajo conjunto con
universidades. Manifiesta el RG su interés en retomar estos vinculos que reconoce que
fortalecen a la empresa.

Notas: La empresa no cuenta con un departamento de investigacion y desarrollo de
nuevos productos, lo cual la deja en condiciones de inferioridad respecto a sus competidores,
tanto sea a través de mejoras en las formulaciones quimicas, la adopcién de nuevas tecnologias
o el trabajo con universidades para nuevos desarrollos.

* El sistema de gestion

El ERP vigente ha sido implementado recientemente, como requerimiento del drea
administrativa. Se trata de un sistema integral pero solo se realiz6 la puesta en marcha del
sistema de gestion contable y administrativa, restando la implementacion del moédulo
denominado Factory Manager, el cual permite llevar registros de la produccion a través de las
formulaciones, la emisién de érdenes de produccidn, el consumo de materias primas, insumos
y envases, con trazabilidad en todas las etapas.

Notas: La empresa debe asignar los recursos necesarios para completar la
implementacién del médulo de produccién en su sistema de gestion integral.

Del relevamiento interno destacan puntos favorables, otros en vias de desarrollo y otros
que requieren su revision y correccion. Se denota una falta de coordinacion entre areas, donde
si bien cada una, a través de la reciente profesionalizacion, trata de mejorar, lo hace en forma
aislada. Deberd determinarse si no hay objetivos claros o si los mismos no se comunican en

forma efectiva.

2.2.1.3. Matriz FODA
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Enfoque: La confecciéon de la matriz FODA permite analizar las variables que
intervienen con el negocio a fines de tener mds informacién para la toma de decisiones. En ella
se establecen:

- Fortalezas: capacidades y habilidades internas.
- Oportunidades: factores favorables del entorno.
- Debilidades: factores internos desfavorables.

- Amenazas: factores negativos del entorno.

La herramienta no es utilizada en la empresa actualmente, si bien se relevo que era
utilizada en una gestién anterior, principalmente por la fuerza de ventas. Mediante la
indagacion se solicit6 a los responsables RG, RA, RCo su aporte para la confeccion de una

matriz, habiéndose relevado lo siguiente:

FORTALEZAS

- Colaboradores: alto sentido de
compromiso de gran parte de los
colaboradores

- Marca muy reconocida, identificada con
su calidad

-Calidad de los productos (estandarizada: el
cliente siempre recibe el mismo producto)
-Reconocimiento del servicio como
complementario al producto, como
diferencial frente a competidores con
productos de buena o similar calidad
-Distribucion propia

-Estructura liviana de capital invertido
-Innovacién

-Cumplimiento entregas: en tiempo y forma
-Asesoramiento en gestion de stocks del
cliente

- Servicio complementario: equipos,
microbiolégicos, dureza de agua
-Comunicacion clara a clientes
-Distribuidores exclusivos en comercio
exterior

OPORTUNIDADES

-Grandes explotaciones lecheras como
potenciales clientes

- La industria permite diversificar

- La estructura de la empresa permite
explotar nuevos productos con los mismos
clientes

- La estructura de la empresa permite
incrementar el volumen de produccidn sin
realizar inversiones significativas

- La competencia ha dejado de prestar
Servicios

- Demanda del mercado de productos
alternativos mds sustentables, amigables
con el medio

- Posibilidad de desarrollos conjuntos con
universidades

-Desarrollo de Gestion de calidad tendiente
a la obtencion de certificaciones de los
productos

DEBILIDADES

AMENAZAS
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-Falta de oferta de otros bienes
complementarios como maquinarias
-Ausencia de apoyo en asesoramiento
externo para desarrollar el d&rea comercial
-Filtracion de informacion por ausencia de
convenios de confidencialidad con ex
colaboradores

-Cuencas lecheras lejanas cuya atencién
demanda gastos elevados

-Falta de implementacién del EFP de
gestion integral para obtener informacion
-Fallas de control interno que debilitan la
confiabilidad de la informacién

-Ausencia de poder de negociacién para
fijar contratos de abastecimiento

-Falta de fidelidad de los clientes, ya que
compran por precio

-Imposibilidad de contar con distribuidores
exclusiones en el pais

-Répida copia de la competencia de
productos desarrollados por la empresa
-Bajo precio de la leche hace que los
clientes consuman productos de menor
precio

-Factores climaticos

-Escaso o nulo poder de negociacién con

proveedores
-Alto grado de exposicion a la devaluacion
(pago en USD y cobro en PESOS)

Fuente: elaboracidn propia en base a entrevistas

Notas: Si bien la herramienta no se encuentra documentada, es notable que los
principales actores, responsable general y de dreas, tienen muy presentes las variables internas
y externas que afectan a la empresa. Documentarlas seria de gran ayuda para ordenar y
visualizar las variables y delinear las decisiones tendientes a su gestion, determinando cémo
pueden mejorarse los aspectos internos y el aprovechamiento o gestion de los externos.
Ademads, su documentacién y la asignacién de responsables promoveria la alineacién de las
distintas dreas, seria ttil para la planificacién operativa y la definicién de objetivos, ademas de
permitir un seguimiento en el tiempo, evaluando los avances o los cambios del entorno

En particular sobre los puntos relevados, se destaca:

Reconocimiento del servicio como complementario al producto, como diferencial
frente a competidores con productos de buena o similar calidad: En linea con lo desarrollado
anteriormente, si se considera que el servicio técnico genera la diferenciaciéon con la
competencia, deberian destinarse recursos a su gestion y hacerlo mds extensivo. Asimismo, los
servicios de gestion de stocks en base a consumos de clientes deberian estandarizarse,
registrarse y expandirse a mds cantidad de clientes, ya que el correcto uso y dosificaciéon de

productos puede lograr reduccidn la reduccion de sus costos, y por ende, fidelizacion de clientes
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Estructura liviana de capital invertido: La capacidad que tiene la empresa de
incrementar su volumen de produccién sin inversiones significativas, de la mano de que los
equipos necesarios para su incremento no tienen costos significativos la coloca en una situacién
privilegiada, siendo el desafio determinar con que combinacién de productos salir al mercado
y ubicar esa produccién adicional

Demanda del mercado de productos alternativos mds sustentables, amigables con el
medio: El reconocimiento de la empresa como proveedora de productos innovadores y
amigables con el medio es una fortaleza que puede no explotar si no destina recursos al sector
de investigacion y desarrollo

Toda organizacidn persigue como objetivo principal aumentar su rentabilidad. Segin
el andlisis FODA realizado y considerando las caracteristicas del mercado en el que opera la
empresa, resulta evidente que uno de los principales desafios es incrementar su participacion
en el mercado. Para lograrlo, es fundamental fidelizar a sus clientes y posicionarse como la
opcion preferida frente a la competencia mediante una estrategia de diferenciacion. Dicha
diferenciacion puede orientarse hacia el desarrollo de nuevos productos que respondan a la
creciente demanda de bienes mas sostenibles, ofreciendo ademds una gama comercial mas
diversificada, servicios adicionales que agreguen valor y destinando recursos a fortalecer el
area comercial encargada de implementar politicas eficaces para captar y retener clientes.

Este enfoque se fundamenta en la imposibilidad de competir reduciendo precios, ya que
ello impactaria negativamente en la rentabilidad. Asimismo, la empresa no cuenta con
capacidad para establecer contratos de abastecimiento atados a otros bienes, como maquinaria,
debido tanto a su falta de presencia en ese rubro como a la elevada inversion que ello implicaria.
Ademds, su limitado poder de negociacién con proveedores restringe la posibilidad de reducir
costos de insumos, salvo aquellos casos puntuales en los que sea viable recurrir a importaciones

especificas.
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El andlisis FODA sirve como una herramienta clave para orientar las decisiones
estratégicas, guiando tanto las acciones a implementar cuando son viables, como la postura o
direccién que debe adoptar la empresa. Todo esto se realiza con el propdsito principal de
alcanzar las metas planteadas, garantizando el cumplimiento de su mision y alinedndose con

los valores establecidos dentro del marco elegido por la organizacion.

2.2.1.4. De la mision, vision y valores

Enfoque: La definicién de estos conceptos resulta fundamental, ya que aportan un
propdsito y una orientacioén definidos, unifican a todos los integrantes de la organizacion,
orientan el proceso de toma de decisiones y refuerzan la cultura empresarial. La misién
representa la razon de existir de la empresa, es decir, lo que hace y es su propdsito; la visioén
define el futuro al que aspira llegar; y los valores constituyen los principios éticos que dirigen
su conducta.

Los mismos se encuentran documentados en el manual de calidad de la empresa, asi

como compartidos en la pidgina web, expresados de la siguiente forma:

Concepto Manual de Calidad Pagina web
Elaborar productos para higiene, Satisfacer las necesidades de nuestros
limpieza y desinfeccién, que sean clientes con productos y servicios
Misién competitivos en calidad, precio y competitivos en calidad, precios y
tecnologia, respaldados con la tecnologia, respaldados con la
capacitacion permanente de los capacitacion permanente de sus
recursos humanos. recursos humanos.
Ser una compaiiia elegida por la Disponer de una organizacion
Vision calidad de sus productos, servicios, | eficiente a disposicion de los clientes
innovacién y soluciones. Ser para satisfacer sus necesidades, con
reconocida por la calidad humana y | la participacién de nuestros
profesional de nuestra gente. proveedores y asegurar la mejora
continua de nuestros productos y
servicios mediante la innovacién y
formacion constante
Mejorar dia a dia, trabajando con Sencillez, credibilidad, respeto, ética,
Honestidad, Profesionalismo, compromiso, desarrollo sostenible y
Responsabilidad e Integridad. respeto por la vida.
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Valores Comprometidos con nuestros
clientes y proveedores.
Colaborando con la sociedad y
respetando el medio ambiente.

Fuente: elaboracion propia

En entrevista al RG de la empresa se consulta sobre estos conceptos, quien manifiesta
conocerlos si bien considera que debe realizarse un trabajo tendiente a que toda la organizacion
los conozca e interprete claramente.

Al hablar respecto a la misién, concuerda con lo documentado en el manual de calidad,
reconociendo que debe corregirse la pagina web de la empresa.

Al avanzar hacia el concepto de visidn, lo enuncia de la siguiente forma:

“Nuestra vision es posicionarnos en el mercado y llegar a ser la empresa lider en
produccion de antisépticos y productos de limpieza para tambo a nivel nacional”.

Debido a la brecha entre la visiéon documentada y la expresada, el RG refuerza el
contenido expresado, incluso reconoce que ante organismos como CAFYPEL, institucién de
la cual la empresa es miembro, cuando coordinan las misiones comerciales, tanto en el pais
como en el exterior, se utiliza este nuevo concepto de vision

Respecto de los valores sefiala que los documentados en la pagina web son los
correctos. Considera que los mismos se encuentran muy arraigados en los niveles jerdrquicos
de la organizacion y reconoce y promueve como funcién de estos trasladarlos a los niveles
operativos para que se adapten a esos valores.

Notas: Si bien la empresa cumple con el enunciado de los conceptos, las diferencias en
la informacién documentada muestran que conceptos que orientan y alinean la gestion de la
empresa no son tenidos en cuenta ni comunicados.

De acuerdo con lo relevado, se determina que es necesario:

- Unificar las definiciones estratégicas debido a las diferencias identificadas.
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- Revisar y corregir el concepto de mision, debido a que no delimita el sector o
industria a la que estdn dirigidos los productos.

- Reescribir y comunicar la nueva definiciéon de la vision de la empresa, tanto
interna como externamente.

- Mejorar la comunicacién de estos conceptos, sobre todo al personal de niveles
operativos, debido a que son los que conceptualmente mds alejados estdn de los mismos y, de
acuerdo con lo relevado mediante encuestas, el personal operativo (PO) en su mayoria los
desconoce.

- Elaborar una propuesta de compromiso para todos los colaboradores de la
organizacion, tendientes a reforzar la cultura empresarial, como valor relevante para el
cumplimento de las metas fijadas, destacando la necesidad de la participacion de todos, para

poder cumplir los objetivos.

2.2.1.5. Planteamiento estratégico

Enfoque: proceso de gestion que permite a una organizacion establecer sus objetivos a
largo plazo y definir el camino, las acciones y la asignaciéon de recursos necesarios para
alcanzarlos.

En la entrevista realizada al RG manifiesta que su objetivo es el crecimiento y que, si
bien no se encuentra documentado en forma ordenada como se va a lograr, los recursos que se
van a afectar y el plazo especifico para lograrlo, se vienen desarrollando acciones conducentes
con el logro de ese objetivo. Especificamente, sefiala la identificaciéon de zonas con baja
presencia de la marca. Se ha iniciado una estrategia tendiente a identificar clientes potenciales,
tomar contacto con los mismos, coordinar visitas del personal técnico, siendo la estrategia de
entrada brindar asesoramiento técnico especializado como medio para lograr en una etapa

posterior la venta de los productos. Esta estrategia, si bien no se haya documentada forma parte
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de una planificacion reciente y se ha iniciado, por cuestiones estrictamente de costos, en zonas
cercanas a la planta.

Senala que, a través de la reestructuracion y profesionalizacion de dreas, que reconoce
como una etapa concluida de una planificacion anterior, se ha fijado como objetivo la
generacion de indicadores que permitan medir desempefio, evaluar y detectar desvios ademas
de permitir alinear al equipo y generar informacién para la toma de decisiones, reconociendo
que la falta de documentacion de un plan basado se funda en la ausencia de herramientas para
su control.

Sin embargo, considera fundamental establecer objetivos cuantificables. Aunque la
meta principal es aumentar la cantidad de kilogramos vendidos y se han implementado algunas
acciones, como la mencionada, reconoce que alcanzar este propdsito requiere medidas
especificas. También identifica deficiencias en la comunicacion, derivadas de factores
relacionados con el tipo de liderazgo que ejerce ya que, a pesar de haber transmitido las metas
de crecimiento a las dreas de produccion, comercializacion y logistica, admite que no se
llevaron a cabo reuniones formales para comunicar dichas metas de manera estructurada y que
no fueron compartidos en los niveles medios y operativo, solo en lo gerenciales. Sefala que las
areas no participan directamente en la definiciéon de los objetivos, pero destaca la actitud
positiva con la que estas responden a las nuevas demandas generadas por las gestiones
realizadas. Dichas dreas muestran disposicion y capacidad de adaptacion, incluso sin tener
claridad sobre los objetivos especificos o la manera en que se planifica alcanzarlos.

Otra de las iniciativas planificadas y actualmente en ejecucion, orientada a impulsar el
crecimiento en ventas, se refleja en la implementacion de modificaciones edilicias y el
reordenamiento de las instalaciones. Estas acciones son fundamentales para cumplir con los
requerimientos normativos necesarios para avanzar en el proceso de certificaciéon de los

productos de la empresa. Este avance facilitaria el acceso a mercados que, hasta el momento,
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no han sido explorados. Dicha informacion fue corroborada mediante la observacion de planos
respectivos mds las reformas edilicias en curso como reordenamiento de salas, generacion de
espacios de circulacion, separacion de actividades productivas que se realizaban en espacios
comunes, etc. Esta modernizacion de la planta productiva tiene como principal objetivo
cumplir con disposiciones inherentes a normas de calidad, especificamente de SENASA, que
se encuentra vigente desde el afio 2002 y que establece que todos los laboratorios que estdn en
el rubro deben certificar GMP, que refieren especificamente al desarrollo estructural de la
unidad productiva, desde el inicio del proceso hasta la entrega al cliente, con énfasis en la
trazabilidad

Al consultar sobre la participacion en el mercado, que es la situacién a modificar a
través del crecimiento, el RG detalla el cdlculo que se realiza respecto al producto mas
representativo de la linea principal de la empresa. Se estima la demanda total anualizada de
este producto de acuerdo a la dosis a aplicar en base al rodeo en explotacion, que es un dato
conocido, publicado por organismos competentes, y de ese total, se determina la participacion
respecto a los Kg. anuales vendidos por la empresa. Reconoce que para el resto de las lineas o
productos se torna mas complejo determinar la demanda y, por ende, la participacién

Notas: La empresa ha definido la vision en el largo plazo y descripto su propdsito a
través de la mision, junto a los valores con los que planea lograrlos. Para avanzar hacia esa
meta es necesario planificar, formular la estrategia mediante la cual pueda lograr sus objetivos.
La comunicacién y el control, a efectos de detectar desvios y realizar correcciones son parte
del proceso. En este sentido, de acuerdo con la informacién relevada se observa ausencia de
los lineamientos mediante los cuales se pretende llegar a ese futuro deseado y otra gran
carencia, detectada mediante encuestas al personal operativo (PO), es que consideran que los

objetivos a cumplir por la empresa no estidn claramente comunicados.
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2.2.2. Relevamiento de elementos basicos requeridos
2.2.2.1. Estructura de la empresa

Enfoque: el organigrama es la representacién grafica de la estructura formal de una
organizacion. Ilustra visualmente los puestos, departamentos, jerarquias y las relaciones de
autoridad y comunicacion entre ellos, mostrando la cadena de mando desde la direccién hasta
los niveles operativos para facilitar la comprension de su funcionamiento y responsabilidades.
Es una herramienta clave para analizar y planificar la estructura interna de una empresa donde
puede observarse la division del trabajo, la departamentalizacion y las lineas de autoridad. A

continuacion, se expone el Organigrama de la empresa:

- Aseguramisnto de
D 2  ——r Y= 1 Calad

D 1D Convol de Comercializacion

Comercia Exterior |
|

{ — l

Transpone

Fuente: Organigrama. Documentacion interna de la empresa

La estructura organizacional documentada, ya expuesta en el apartado de la
presentacion de la empresa, muestra una estructura organizacional de tipo jerdrquica y
funcional, con niveles claramente diferenciados, lo que permite identificar las lineas de
autoridad, responsabilidad y dependencia formal.

La gestion general estd a cargo de un responsable, RG, que es el encargado de conducir

los lineamientos de la empresa y centraliza las principales decisiones.
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Bajo su conduccién se distinguen dos grandes dreas de gestion. Por un lado, la
conduccidn técnica, vinculada directamente con el producto ofrecido al mercado, que abarca
las funciones de investigacion y desarrollo, produccién, control de calidad y comercializacion.
Por otro, el drea administrativa, contable y financiera, responsable de registrar, controlar y
reportar la informacién econémica y financiera a través de un sistema de informacién integral.

En un nivel intermedio se ubican las dreas encargadas de la gestién de los procesos
operativos y comerciales, mientras que el nivel operativo concentra las actividades productivas
y de soporte directo a dichas funciones. La estructura documentada evidencia una organizacion
vertical, con una clara division funcional basada en la especializacion de tareas, 1o que favorece
la trazabilidad de los procesos y el control formal de las actividades.

Notas: la estructura documentada muestra coherencia; sin embargo, a través de la
observacion directa se ha identificado una concentracién de funciones en el RG, quien reconoce
esta situacion durante las entrevistas. Su extensa trayectoria en la empresa, asi como su
desempeio en diversos roles, han contribuido a que haya acumulado un conocimiento
significativo en multiples &dreas. Esta circunstancia dificulta su capacidad para delegar

responsabilidades con facilidad.

2.2.2.2. Reconocimiento de dreas, funciones y responsabilidades

El drea de gestion de la calidad, en lo referente a gestion de los recursos de la empresa
tiene un apartado para el personal, compuesto de documentos donde se detallan los diferentes
puestos de trabajo. Dichos documentos incluyen informacién como el nombre del puesto, las
relaciones internas (dependencia y/o supervision), las relaciones externas, las principales
funciones, tareas principales y complementarias, competencias, conocimientos basicos,
habilidades requeridas y conducta esperada. A cada colaborador se le presenta el documento

con la descripcion del puesto a desempenar, y de acuerdo a lo relevado mediante encuestas,
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consideran que sus funciones y responsabilidades han sido correctamente informadas y han
recibido las indicaciones necesarias para desempefiar su puesto. Ademds, esta seccién se
complementa con documentos relacionados a POEs (Procedimientos Operativos Estdndar)
para la seleccion de personal, que tiene como propdsito definir y mantener documentada la
metodologia para llevar a cabo el reclutamiento, y para la capacitacién que consta de un circuito
que se inicia con la deteccion de necesidades de capacitaciéon o formacidn, seguida de la
elaboracién del plan correspondiente, su aprobacidn, ejecucion y posterior evaluacion.

Asimismo, el apartado se complementa con registros sobre las diferentes acciones que
se ejecutan para la gestion del drea: de inducciones y capacitaciones realizadas, encuestas,
programas de capacitacion desarrollados.

Tal como se analiz6 en la dimension estratégica, la organizacion contempla de manera
explicita la gestion del capital humano, donde la formalizacién de los perfiles de puesto
constituye un avance significativo. No obstante, al contrastar la documentacién técnica con la
observacion directa se identificaron disparidades importantes ya que mientras algunos puestos
se desempefian con una alta congruencia entre las funciones documentadas y las competencias
ejecutadas, en otros casos se reveld una brecha, donde el desempefio ha derivado en actividades
repetitivas que no completan el conjunto de funciones asignadas, incluso son desempefiadas
por personal que no cumple con las competencias técnicas requeridas en los manuales.

Ademads, como también se menciond se detectaron perfiles de puestos que se encuentran
vacantes o que son desempefiados a tiempo parcial por empleados que desempefian otras
funciones.

Notas: Dentro de los puestos vacantes se encuentra el de gestion de RR HH. Dentro de
las tareas principales del responsable del puesto se encuentra la de disefar, implementar y
difundir la metodologia de evaluacién de desempefio, mediante la comparacion del perfil real

con el perfil ideal para la deteccion y correccién de las falencias encontradas. Actualmente,
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esta funcidn no se lleva a cabo dentro de la organizacion, lo que contribuye a perpetuar las

incongruencias previamente mencionadas.

2.2.2.3. Nociones sobre control interno

Enfoque: el control interno son politicas y procedimientos previstos principalmente
para proteger activos y asegurar informacién confiable.

Para indagar, tanto en la entrevista como en la documentacién de la empresa se utilizo
el marco de referencia del informe COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway), que busca proporcionar seguridad razonable para alcanzar objetivos operativos, de
informacién y de cumplimiento, definiendo el control interno como un proceso integral de
cinco componentes interrelacionados: Ambiente de control, evaluacion de riesgos, actividades
de control, informacién y comunicacion y supervision.

Ambiente de Control:

El RG se muestra comprometido con las buenas pricticas y fomenta los valores de
honestidad y transparencia, si bien la comunicacion es informal y se realiza parcialmente a los
responsables de dreas, no a toda la organizacion.

Evaluacion de Riesgos:

La empresa no tiene identificados cuales son los riesgos de fallas internas, por ende
tampoco hay un seguimiento de los mismos. Ante consultas del tipo de errores como
diferencias de inventarios, error en documentos fiscales o mal uso del efectivo el RG manifiesta
que la empresa histéricamente se manejo en un entorno de confianza. Cita que en el pasado se
sucedieron robos de una materia prima de costo alto, como un hecho aislado y que se tomaron
medidas, desvinculando al personal involucrado.

Actividades de Control:
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En la empresa no hay prevista una segregacion de funciones que facilite el control. Si
bien esto estd directamente relacionado con el tamafio de la empresa y la imposibilidad de
afectar recursos a cada tarea que desde el punto del control interno resulte incompatible,
tampoco estd prevista la supervision cuando se concentran estas actividades. No obstante, el
sistema ERP implementado tiene previsto el ingreso por usuario con clave y la auditoria de
registros, un conciliador bancario y de rendicidn de tarjetas de crédito que realiza el RA. En el
area se han implementado arqueos periddicos de efectivo, de cheques fisicos y electronicos. El
RP reconoce que los controles de inventarios son realizados para organizacion del drea pero no
se hace ningun andlisis respecto a desvios. El nuevo sistema tiene previsto en el mddulo de
produccidn, en vias de implentacion, el seguimiento de stocks lo cual serd de gran ayuda. Por
su parte, el RCo reconoce que se producen errores con frecuencia en el drea de despachos que
consisten en la carga para distribucion de productos equivocados, en exceso o en defecto.

Informacién y Comunicacion:

La empresa utiliza un ERP para el registro de todas sus operaciones de ingresos y
gastos. Desde el drea financiero se realizan informes semanales de fondos que son elevados al
RG. También se revisan con periodicidad saldos con proveedores y clientes y se utiliza la
circularizacién para fortalecer el control.

Monitoreo o Supervision:

La empresa no tiene previsto un sistema de revision periddico que permita la deteccion
de errores.

Notas: la informacién documentada es especifica del drea de gestion de la calidad, no
existe documentos que aborden el control en forma global en la empresa. No hay un manual de
procedimientos que detalle y estandarice las tareas, pasos, politicas y normas para ejecutar las
actividades diarias que sirvan de guia para los empleados y faciliten su capacitacién, mejora

continua y alineacién con los objetivos de la empresa.
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2.2.2.4. Sistema de Gestion e Informacion de la empresa

Enfoque: un sistema ERP (Enterprise Resourse Planning o Planificacién de Recursos
Empresariales) es una plataforma centralizada que integra y gestiona los procesos clave de una
empresa (finanzas, ventas, inventarios, etc) en una unica base de datos, ofreciendo una vision
unificada del negocio, automatizando tareas, mejorando la toma de decisiones con datos en
tiempo real y aumentando la eficiencia general.

A través de una entrevista al RA de la empresa se pudo conocer que el mismo fue
implementado recientemente, surgiendo como una necesidad originada en el area para subsanar
carencias del sistema anterior, entre las cuales se cita que era un sistema a medida desarrollado
por un programador y que el mismo habia discontinuado las actualizaciones. El nuevo sistema
fue contratado a una empresa reconocida de software, lo cual garantiza la continuidad del
servicio, o al menos no queda librada a una sola persona. Los puntos més destacados son los
siguientes:

Ofrece una funcionalidad robusta a través de médulos integrados que se pueden asignar
a través de permisos a los distintos usuarios.

Cada usuario tiene asignado los modulos necesarios para el desarrollo de sus funciones
y accede a través de una contrasefia. Esto permite la identificacion del usuario por cada
movimiento registrado.

Los diferentes mdédulos cumplen con las funciones elementales de facturacidn,
generacion de documentacién para liquidaciones impositivas, informacién contable,
seguimientos de fondos y de cuentas con clientes y proveedores.

Se encuentra en vias de implementacién el mdédulo de produccién que, mediante la
gestion de stocks de insumos, materias primas, productos en proceso y terminados permitird

avanzar sobre el control de existencias y optimizacion de niveles de stocks, ademds de facilitar
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la visibilidad desde la compra hasta la entrega y la trazabilidad de productos. Por otro lado
permite la planificacion y control de procesos de produccion, a través de la emisién de érdenes
de produccion.

Consta de un tablero de comando que permite la emision de reportes en unidades fisicas,
monetarias de venta y de costos, clasificados por cliente, zona, actividad, provincia entre otras,
lo cual facilita la toma de decisiones estratégicas.

Desde la empresa proveedora brindan asesoramiento y soporte permanente asi como la
posibilidad de implementar nuevos mddulos o desarrollos especiales que se requieran. Los
modulos se pueden ir integrando, como por ejemplo el de recursos humanos que permite
gestionar su administracion y relacionarlo con la liquidacion de sueldos y planificacién horaria
o mddulos destinados a potencia la fuerza de ventas, entre otros.

Notas: La implementacion representa un gran avance, ya que permite la centralizacion
de datos, reduce tareas manuales o que realizaban en forma repetitiva, como conciliaciones o
generacion de reportes, lo cual ahorra costos y minimiza errores, asegura que la informacion

sensible sea accesible solo a usuarios autorizados garantizando la seguridad.

2.2.2.5. Plan de cuentas

Enfoque: el plan de cuentas es un listado codificado y organizado de todas las cuentas
contables que una empresa realiza para registrar sus operaciones econdomicas y financieras,
siendo su utilidad principal la de estructurar el sistema contable, facilitar el registro y la
generacion de estados financieros y permitir un seguimiento detallado de las finanzas,
ofreciendo una vision clara de la situaciéon econémica del negocio

A través de la observacion y andlisis del sistema con el RA se pudo concluir que el

mismo presenta las siguientes caracteristicas.
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Es sistemdtico y ordenado, estructurado de lo general a lo particular, con un orden
16gico que facilita el registro y la consulta.

Presenta una codificacion clara y homogénea, con nombres de cuentas descriptivos que
evitan confusiones y facilitan su comprension. El plan presenta una estructura genérica en los
rubros patrimoniales y de ingresos y, para las cuentas de gastos tiene identificados los
principales centros de costos con cada drea y subdrea (Administracién, Comercializacién con
apertura por cada agente de ventas y Distribucion, Produccién con apertura en Laboratorio,
Elaboracién, Depdsito y Mantenimiento), entre otras, lo que permite la registraciéon con un
grado de detalle preciso, lo que facilita el andlisis de la eficiencia operativa de cada una.

Es flexible, ya que permite agregar cuentas nuevas conforme cambien las operaciones,
normas contables o procesos internos de la organizacion.

Integral, incluye todas las cuentas necesarias para reflejar cada transaccion.

Notas: Un plan de cuentas estandarizado asegura la uniformidad en el registro de las
operaciones, permite el monitoreo y seguimiento financiero, facilita evaluar el desempefio y

planificar estratégicamente.

2.2.2.6. Colaboradores y cultura organizacional

Enfoque: la cultura organizacional de una empresa es el conjunto de valores, creencias,
normas y comportamientos compartidos que guian la interaccion de sus miembros, entre si y
con el entorno, y la forma en la que se toman las decisiones, siendo un factor clave para la
identidad y el éxito de la organizacidn.

La entrevista con el RG de la empresa revela la existencia de un patrén de conductas
que guian las interrelaciones del personal, que considera armoniosa y con la cual el personal
que ingresa se adapta con facilidad. El clima laboral resulta favorable y destaca que cada

responsable de drea es valorado por el personal a cargo.
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No obstante, reconoce que el concepto en si no es un objetivo primordial al que se
encuentre abocado. Considera que la permanencia del personal en la empresa (mds de la mitad
del plantel tiene una antigiiedad mayor a 10 afos) refleja el sentido de pertenencia. Detalla
acciones que considera refuerzan ese sentido, como por ejemplo, cuando la empresa se presenta
en ferias cercanas, se traslada a todo el personal.

Recientemente se lanz6 un reglamento que se habia redactado pero no oficializado con
el personal. El mismo fue presentado y se abri6 un periodo para que el personal presente sus
inquietudes antes de implementarse. El mismo, detalla entre los principales puntos, las
condiciones de ingreso a la empresa, horarios, tratamiento de permisos y ausencias, control de
entrada y salida, tratamiento de los bienes de la empresa, comunicaciones, prohibiciones,
infracciones y sanciones disciplinarias y un acuerdo de confidencialidad. Ademds se anexan al
mismo diferentes modelos de notificaciones para documentar las diferentes novedades
inherentes a la relacién laboral.

El RA agrega se realizan entrevistas personalizadas al personal, con preguntas
relacionas con su grado de conformidad con la conduccién de la empresa, la remuneracion, las
funciones asignadas, la relacién con compaiieros, la comunicacién y su futuro dentro de la
empresa. Considerando el gran interés y el alto nivel de satisfaccion expresados por los
colaboradores, las mismas forman parte de la agenda anual. Por otro lado, a través de la
encuesta realizada en el nivel operativo se ha podido relevar que la empresa es gestionada de
forma correcta por el RG. No obstante, se encontraron respuestas encontradas ante la consulta
sobre si sus sugerencias son consideradas en la empresa.

Notas: Aunque la empresa brinda incentivos econdmicos, como cubrir gastos
relacionados con movilidad y almuerzos, el personal también requiere espacios donde puedan

ser escuchados y atendidos.
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2.2.3. Relevamiento de los componentes del proceso presupuestario propiamente dicho
2.2.3.1. Presupuesto de ventas
Enfoque: la proyeccion o presupuesto de ventas:

- Es el punto de partida del proceso de planificacion econdémica y financiera de

la empresa que lleva finalmente a la elaboracién del presupuesto integral, a través de

la confeccién de estados de resultados y flujos de fondos proyectados, permitiendo la
elaboracion de los estados contables presupuestados.

- Es, a la vez, el elemento generador de la planificacion operativa de la empresa,

que consiste en la proyeccion de los procesos operativos de produccion y

abastecimiento, incluyendo todos los recursos necesarios para el desarrollo de las

actividades de la empresa.

A continuacidn, se presenta la informacién recopilada durante la entrevista realizada
con el RCo de la empresa a efectos de determinar la viabilidad de la confeccién de un
presupuesto de ventas, con un detalle conceptual de cada elemento analizado y la informacién
relevada en cada uno:

Andlisis de la composicién de la demanda e identificacion normales de ventas: con
respecto al empleo de métodos de estimacion de demanda basados en datos histéricos y andlisis
de tendencias se ha identificado que en la empresa no se realiza proyecciones de ventas ni
cuenta con un volumen normal definido. Esta situacion responde a la amplia oferta de bienes
con caracteristicas y calidad similares, lo cual provoca una alta variabilidad en el volumen de
ventas en funcién del precio establecido, actuando este casi exclusivamente como el tnico
mecanismo para lograr la fidelizacién de los clientes.

El RCo informa que no se establece una meta de venta especifica, por lo que tampoco
la transfiere a vendedores. Manifiesta que el objetivo se asocia a la capacidad de carga del

camion con el que la empresa realiza la distribucion, que tiene recorridos calendarizados por
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zonas. Aclara que no actia como un limite para el volumen de ventas, ya que en el caso de ser
necesario se terceriza la distribucién. Aunque las metas actuales son de corto plazo, basindose
en cédlculos simples sobre la capacidad de carga y zonas mensuales a cubrir, se reconoce el
desafio a largo plazo de expandirse hacia dreas donde los productos ain no son conocidos.
Agrega que la capacidad de planta instalada no resulta un limitante para cumplir esa meta.

En relacién con las ventas no habituales reconoce que se originan a través de la
estrategia de penetracion de la empresa que consiste en seleccionar grandes explotaciones de
proximidad geografica a la empresa y ofrecer una combinacién de servicio técnico y precios
promocionales con el objetivo de concretar las ventas.

Otra modalidad que realiza la empresa es la venta promocional, en determinadas épocas
del afio, donde se ofrecen paquetes cerrados, a precios inferiores a los habituales. Sin embargo,
no se lleva a cabo un seguimiento adecuado para determinar si esta estrategia efectivamente
conduce a un incremento en las ventas (porque el distribuidor traslada el menor precio a sus
clientes) o si, por el contrario, acopia a menor precio, comprando menores cantidades en el
futuro.

La empresa también entrega productos sin cargo, que también forman parte de las
estrategias de ventas, habitualmente asociados a los paquetes cerrados que ademds de precio
diferencial, tienen unidades sin cargo.

Precio de venta. Las decisiones sobre precios vienen condicionadas por la estructura de
mercado. El RCo manifiesta que la fijacion de precios de venta se determina de acuerdo al
mercado. A través del principal canal de venta —distribuidores no exclusivos- se obtiene
informacion de la evolucién de precios de la competencia, si bien se destaca que la empresa
tiene como politica interna —no documentada- ser flexible frente a sus clientes, anticipar los
movimientos en sus listas y brindar herramientas de trabajo especialmente en épocas de crisis,

donde se resigna rentabilidad, pero se gana o intenta fidelizar mercado.
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La participacion en el mercado:

Para el rubro de productos de higiene industrial, debido al tamafio del mercado, la gran
cantidad de competidores y la amplia diversidad de productos disponibles no resulta posible
determinar la participacién de mercado.

Para la linea de productos de sanidad animal las particularidades del mercado permiten
estimar la participacion. La empresa lo hace a través del principal productos de la linea, que es
el sellador de pezones. Se considera el niimero de la poblacién objetivo (ganado bovino a sellar)
que surge de la informacion publica suministrada por OCLA que es administrado y gestionado
por FUNPEL, organismo cuya mision es la generacion del Plan Estratégico para la Cadena
Lactea Argentina, como guia para el desarrollo de la lecheria nacional. El monitoreo, analisis
y recoleccion de datos realizado por el organismo permite conocer la cantidad de ganado
afectadas a la actividad de lecheria. Debido a los controles sanitarios y trazabilidad del producto
final de la cadena —la leche- que es un producto alimenticio de consumo humano, la dosis de
aplicacion debe ser cumplida en forma estricta. De esta forma, la cantidad de producto vendido
y la dosificacion indicada permiten conoce la participacion de la empresa en el mercado.

Meétodos de ventas

De acuerdo a lo relevado los métodos de venta empleados en la empresa son:

Comisiones a vendedores, las que estdn claramente definidas en las condiciones de
contratacion, tanto las comisiones como la cartera de clientes.

Bonificaciones en unidades: determinados clientes distribuidores tienen asignados
bonificaciones en determinados productos, las misma son generalmente por tiempo
indeterminado y claramente identificables en el sistema de gestion, ya que forman parte de la
configuracidn del cliente.

Lista de precio diferenciada, mediante de la asignacién de una lista de precio habitual

a un grupo de clientes que cumplen con determinadas condiciones y listas especiales a quienes
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por volumen o condiciones de pago, no acceden a la habitual. Esta informacién también es
claramente identificable en el sistema de gestion

La distribucién de los productos de la empresa se realiza en forma gratuita a través de
un camioén y otros dos vehiculos de carga menores.

La asistencia técnica por parte de personal capacitado de la empresa se realiza en forma
gratuita a los clientes.

Zonas: segmentacion geografica del mercado: las zonas de ventas estdn identificadas
con los recorridos realizados por la distribuciéon propia. Debido a que esta modalidad cuenta
con mas de dos décadas, las zonas estdn claramente delimitadas, corresponden al centro del
pais donde la actividad lechera se concentra ya que para las cuencas mds alejadas el servicio
de transporte se terceriza, salvo que excepcionalmente el volumen de venta lo justifique.

Canales de distribucion: debido a la dispersion geogréfica de clientes la venta se realiza
mayormente mediante distribuidores localizados estratégicamente en las cuencas lecheras del
pais con los que se opera con una venta repetitiva o habitual que se origina en el pedido del
cliente que es distribuidor mayorista de los productos de la empresa.

La venta directa a clientes grandes forma parte de las estrategias de venta de la empresa.
Si bien, pese a que los distribuidores no son exclusivos, se respeta la zona de venta, no
ofreciendo los productos en forma directa.

La deteccion de establecimientos o industrias que no consumen la marca, si cumplen
con el requisito de ser potenciales grandes clientes, genera un despliegue de la fuerza de ventas
de la empresa donde la estrategia, como se especifico al abordar el tema de ventas no habituales,
se despliega a través de varias acciones, como el servicio técnico y un precio promocional.

La informacién relevada mediante entrevista se complementa con la revisiéon de
informes internos denominados evolutivos de ventas mds la observacion directa del sistema de

gestion utilizado por la empresa.
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Notas: El andlisis de la informacion histérica, consultada a través del sistema de gestion,
permite seguir la evolucion de las ventas segmentadas por cliente, por linea de productos, por
vendedor, por zona, por producto, inclusive por presentacion. Dicha informacién es una base
sOlida para proyectar linealmente las ventas. La empresa deberia implementar objetivos de
venta, analizar y documentar rankings de productos, a efectos de determinar la composicion de
la oferta en base a rentabilidad. Ademads seria oportuno avanzar hacia la documentacion de los

circuitos y las politicas de ventas.

2.2.3.2. Planes de produccion y de compras. Politicas de stock

Plan de produccién

Enfoque: El plan de produccién detalla la forma en la que se fabrican los productos en
la empresa, abarcando desde la materia prima hasta la entrega final. Tiene como objetivo
optimizar el uso de recursos (humanos, materiales y maquinaria), satisfacer la demanda del
mercado, controlar 1os costos y gestionar eficientemente los tiempos, las tareas y la produccién.
Es una guia estratégica para alinear la produccién con los objetivos de la empresa.

Las cantidades del presupuesto de producciéon guardan estrecha relaciéon con el
presupuesto de ventas, las politicas de inventarios definidas y la capacidad de produccién de la
fabrica.

Se indaga al RP quien describe que los procesos de elaboracion se inician a través de
una programacion semanal con una hoja de ruta diaria, la cual es posible debido a que los
procesos productivos son de corta duracidon, normalmente siempre inferiores a la jornada
laboral.

La modalidad operativa de la empresa es la elaboracion en serie, es decir son productos
standard y la produccion se realiza para stock, con fines de contar con un inventario que permite

abastecer los pedidos de los clientes.
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La empresa cuenta con inventarios fisicos definidos, los cuales han sido determinados
en funcién de la demanda habitual de los principales clientes. El RP indica que entre 3 y 4 dias
se elabora para inventario y el resto de la semana, se elabora para ajustar la produccién a la
distribucién (salida del camion).

Se identifica que el criterio de produccién que emplea la empresa es para stock, ya que
la modalidad operativa es elaborar productos para contar con un inventario que permita
abastecer los pedidos de los clientes. Si bien la empresa no opera con presupuestos de ventas
el area de produccion tiene identificados los productos con mayor rotacion.

Ademds, dada la modalidad de distribucion propia, las giras del transporte estdn
organizadas con un minimo de 3 meses de anticipacién y los clientes de cada zona son
notificados a efectos de que puedan organizar la reposicion de sus stocks. Sus pedidos deben
ser solicitados hasta la semana anterior a la salida de la gira, por lo cual el RP también cuenta
con esta informacién al momento de realizar la programacion.

Respecto del sistema de procesamiento de informacién para planificacion el
entrevistado informa que cuenta con un software para la emision de las 6rdenes de produccion,
si bien la diagramacioén la realiza en base a su experiencia en archivos confeccionados a tal fin
(planillas de cédlculo) donde ademas lleva el registro del stock tedrico, tanto inventarios de
bienes terminados como de materias primas. Mensualmente se realiza un control de
inventarios, sin embargo, el mismo se utiliza para determinar compras o elaboraciones a
realizar, pero no se realizan ningin tipo de andlisis de desvios.

Detalla que se encuentra en vias de implementacién el médulo de produccién del
software de gestion integral, pero que actualmente los reaprovisionamientos de materia prima
se realizan en base a la experiencia del responsable de compras.

Si bien la planificacion no estd formalizada a través del sistema de gestion afirma que

existe un plan de produccién y que las dreas operativas de la empresa se encuentran
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coordinadas, sistematizadas y ordenadas, logrando satisfacer la demanda de los clientes con
regularidad.

El RCa agrega que la empresa tiene documentados POEs (Procedimientos Operativos
Estdndar) para el sector de elaboracién y fraccionado. Se trata de un documento que detalla las
acciones que deben realizar los distintos agentes que intervienen en un proceso y sirve para
comunicar eficientemente instrucciones al personal, para facilitar el control de cada etapa de
un proceso donde es posible visualizar los equipos utilizados, el personal destinado a la tarea,
el nivel de capacitaciéon con que tiene que contar y los posibles riesgos de seguridad de la
operacion. El procedimiento posibilita llevar un registro de la evolucién de la técnica de
procesos para la mejora continua y poder hacer un estudio de tiempos y movimientos.

Este POE es elaborado en conjunto por el RP y el PCa, para garantizar el seguimiento
de las normas internas y las establecidas por el ente regulador atendiendo a las observaciones
y recomendaciones del personal involucrado.

La empresa cuenta con una gran variedad de productos y las lineas de produccion
operan bajo un sistema por lotes y no continuo, lo que obliga a que todos los operarios de
produccién conozcan una enorme variedad de operaciones y respeten estrictamente la
secuencia de las operaciones. Estos documentos se acompafian de diagramas de flujos con el
circuito completo desde el acondicionamiento de tanques, el agregado de todos los insumos,
toma de muestras para laboratorio de control de calidad hasta el envio a fraccionamiento.

El POE debe adjuntarse a la orden de produccién con la férmula y ser leido y firmado
tanto por el responsable como por todos los operarios involucrados en el proceso.

Si bien el documento resulta sumamente util para el control de calidad de los productos,
el RP informa que actualmente se vienen realizando revisiones de documentos histéricos y
adaptandolos a los procesos actuales, pero que por el momento no se ha implementado el

circuito acompanado de la documentacién correspondiente. Reconoce si bien su prioridad es
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ordenar el sector productivo y lograr abastecer la demanda, la implementacion de los
procedimientos brindaria informacién sobre tiempos de produccién, desperdicios de materias
primas que actualmente no son relevados, lo cual impacta en la reduccién de costos como
medio de la optimizacion de la rentabilidad de la empresa.

En relacién a las politicas de stocks, la empresa no tiene definidos volimenes de
inventarios de productos terminados o stocks de seguridad. Si bien la produccién se realiza
para stock, los ciclos productivos cortos y la salida semanal de la gira del transporte propio
limita la acumulacién en almacenes de varios productos cuya demanda es continua.

Plan de compras

Enfoque: el plan de compras es el conjunto de pedidos de compra de insumos estipulado
para un periodo que se inicia a requerimiento del sector de produccion.

Mediante entrevista al responsable de la gestion de compras, que como se expresé
anteriormente, es el RG de la empresa, este detalla que la funcién es llevada a cabo combinando
la experiencia personal en el drea, complementada por los requerimientos del RP. Informa que
la empresa habitualmente cuenta con stocks abultados y las compras se realizan sin evaluar la
minimizacién de costos financieros que mantienen esos activos o el costo propio de los
espacios destinados a almacenaje. Los proveedores son seleccionados en base a un andlisis de
precio, calidad y servicio. Se cuenta con una cartera con la que se opera con habitualidad.
Agrega que, con motivo de las giras del transporte de propiedad de la empresa es habitual
planificar compras, especialmente de envases cuyos proveedores se encuentran en otras
provincias, para que este las retire y asi evitar gastos de transporte.

En relacién a las politicas de stocks, la empresa no tiene definidos volimenes de
inventarios de materias primas. La funcién de compras histéricamente se realizé por coberturas
debido a las épocas de gran inflacién cuando se podia acceder a precio o modalidades de pagos

de conveniencia.
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El RG manifiesta que el sistema de gestion en vias de implementacion aporta la
determinacion de stocks ptimos en base a datos histéricos, ademds de un proceso documental
desde el pedido de presupuestos, emision de ordenes de compras, 6rdenes de recepcion

vinculadas a controles de laboratorios que van a darle mayor formalidad a la accién de compras.

2.2.3.3. Presupuesto Economico

Enfoque: El presupuesto econdmico consiste en la proyeccion de las cuentas resultados
positivos y negativos, cuyo valor neto final representa la ganancia o pérdida proyectada para
el periodo.

Desde el punto de vista de la gestion se suele recomendar la confeccion de estos estados
bajo el sistema de costeo variable, identificando la contribucién marginal, que muestra la
diferencia entre ventas y costos variables de produccion, comercializacion y financieros, para
luego detraer de la misma la totalidad de los costos fijos de la empresa, desagregados por
funcion.

De acuerdo a la informacion ya relevada y la estructuracion de la informacién en el
sistema de gestion, se conoce que la empresa estd en condiciones de segmentar sus ventas en
diferentes clasificaciones: por linea de productos, por canal: comercializacién directa o a través
de distribuidores, por zonas identificadas como giras, entre otras

Componentes del presupuesto econdmico:

Ventas brutas: unidades a vender de cada producto valorizados a precios brutos.

Costos financieros: informa el RA que la empresa cuenta con diferentes listas de precio
que se asocian a los clientes en funcion de la forma de pago, contado o a plazo, por lo que los
componentes financieros se pueden identificar y depurar.

Costos comerciales variables sobre ventas: estos costos fluctian en forma proporcional

a los niveles de ventas. El RA informa que la empresa tiene identificados sus costos variables
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impositivos y comisiones a vendedores. No obstante, el costo del transporte de la mercaderia
realizada con camidn propio no estd claramente identificado y asociado a los productos. Sin
embargo, aquellos distribuidores ubicados a menor distancia también acceden a menores
precios u otras condiciones diferenciales.

Ventas netas: la empresa, mds alld de la asignacién de diferentes listas de precios,
realiza descuentos, bonificaciones, promociones. No hay delineadas politicas de otorgamiento
de beneficios a clientes, estos se asignan sobre la marcha del negocio.

Costos de produccion: costo unitario de las unidades vendidas multiplicado por la
cantidad de unidades que se presupuesta vender. La empresa tiene matrices de costos estdndar
por cada producto que elabora, donde se incluyen aquellos elementos que son variables con el
volumen de produccion. La matriz de cada producto incluye las materias primas e insumos
requeridos, envases y etiquetas. No se incluyen los consumos energéticos que producen los
motores para la agitacion en el proceso productivo.

En relacion con las horas hombre afectadas a la elaboracidn, fraccionamiento, envasado
y depdsito, si bien los tiempos de elaboracion propiamente dicha se encuentran consignados en
los POEs de cada producto, al igual que la calificacion profesional requerida por el personal
involucrado en cada etapa del proceso, no se cuenta con un estudio integral que establezca
como incorporar este componente dentro de la estructura de costos de la empresa.

Contribucién marginal: definida como la diferencia entre las ventas netas y los costos
variables de produccioén. El dnico ejercicio que realiza la empresa es la revision periddica de
los costos variables citados anteriormente, a través de la evolucién de los precios de
reaprovisionamiento, determinando las contribuciones marginales individuales de cada
producto elaborado, tanto en términos nominales como porcentuales.

Costos de estructura son aquellos que no guardan proporcién con los niveles de

produccién o ventas. La empresa a través de su sistema de gestion cuenta con informacién
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detallada de costos clasificados por drea (produccién, comercializacion, administrativos y
financieros) o indirectos. Esta informacidn histérica facilita la identificacién de costos pero no
la asignacion especifica a las diferentes lineas de productos o segmentacion establecida.

Notas: la empresa cuenta con un sistema de gestion que permite una amplia
segmentacion de ventas y emplea listas de precios diferenciales que asigna a los clientes en
funcion de una caracterizacién vinculada a la forma de pago o localizacién geografica. Se
observa a través de las configuraciones cargadas a clientes en el sistema de gestion la
inexistencia de una politica definida que vincule los beneficios otorgados (promociones,
descuentos especiales) con volimenes de venta u otros pardmetros. Se deduce que responde a
costumbres profundamente arraigadas o a habitos autoimpuestos, especialmente por parte de
los mismos clientes que llevan mayor cantidad de afios operando con la empresa.

La empresa no ha realizado un estudio integral de costos que permita determinar en
forma precisa el costo real unitario de cada producto controlando la eficiencia operativa.

La clara identificacion de costos fijos que permite reportar el sistema de gestion resulta
de utilidad para su presupuestacion, si bien la asociacion de estos a lineas especificas de
productos u otra segmentacion seleccionada requiere de un mayor andlisis para su posterior
implementacion.

Se observa que el sistema de gestion reporta informacion con un grado de detalle que
facilita la comparacion entre los datos reales y los presupuestados, favoreciendo el control

presupuestario.

2.2.3.4. Presupuesto Financiero
Enfoque: consiste en la proyeccion de ingresos y egresos de fondos para un periodo

determinado. La primera versiéon que se emite del movimiento proyectado de fondos se
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denomina presupuesto financiero base y, aquella que surge de los ajustes realizados de acuerdo
a las decisiones tomadas, se denomina presupuesto operativo.

Los diferentes rubros del presupuesto econdémico se convierten en movimientos de
fondos a través de su proyeccion.

Las ventas se proyectan como ingresos por ventas. El RA informa que la empresa opera
comercialmente con la modalidad de ventas a plazo de 60 dias con la mayoria de sus clientes,
quienes tienen diferentes listas de precio asignadas en funcién de la forma de pago. Esta
condicion tedrica se ve alterada en la practica cuando los clientes optan por anticipar los pagos.
En ese caso acceden a descuentos, por lo que no podria precisarse el momento exacto en que
se va a producir el ingreso. Por otro lado, en el caso de retraso en el pago mds alld de las
condiciones establecidas, la empresa nunca traslada ese costo financiero a sus clientes, lo que
favorece la generacion retrasos, sobre todo en clientes mds pequefios, que tampoco son
facilmente estimables. Si bien se presentan esas dificultades en la estimacién de cobranzas, a
través de la lectura de informes financieros relevados se pudo conocer que el ciclo de cuentas
por cobrar de la empresa se ha determinado en 62 dias y el RCo confirma que es el plazo
habitual elegido por los clientes.

Los costos comerciales variables. Las comisiones asignadas a vendedores se establecen
con la contratacién o posterior renegociacion, por lo que su determinacion es directamente
proporcional a las ventas. El plazo de pago, al igual que en los impuestos sobre ventas no
guarda relacién con la naturaleza econdémica, si bien el RA manifiesta que es viable su
estimacion.

Los costos variables de produccion. Respecto a las erogaciones que se originan en el
pago a proveedores por la compra de materias primas, envases y otros insumos, el RA informa
que los plazos de pago a proveedores estdn acordados con los mismos y configurados en el

sistema de gestion. El mismo permite emitir reportes de vencimientos que la empresa emplea
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para la emision de 6rdenes de pago regularmente. El inconveniente en su proyeccion se origina
en la ausencia de un plan de compras formalizado.

Otros costos. En relacién con el pago de la mano de obra, la empresa elabora informes
mensuales sobre la evoluciéon de costos. Estos informes facilitan la identificacion de las
remuneraciones por drea y el cdlculo de cargas sociales correspondientes, lo que lleva al RA a
considerar viable la proyeccidn de las erogaciones correspondientes.

Notas: Los gastos corrientes asociados al funcionamiento habitual de las actividades
empresariales en combinacion con los afios de experiencia de la empresa, los acuerdos
establecidos con proveedores y la generacion de reportes tanto del sistema de gestion como de
los costos laborales, contribuyen a una proyeccién mds precisa de los egresos. Considerando
la estructura de la empresa, las inversiones se realizan con menor frecuencia por lo que quedan

fuera del flujo financiero que se estd analizando.

2.3. Analisis de los datos relevados en funcion de los lineamientos teéricos
2.3.1. Analisis de las caracteristicas estratégicas
2.3.1.1. Andlisis del contexto. Macro y micro entorno

El andlisis del macroentorno realizado en la empresa evidencia un elevado nivel de
conocimiento y seguimiento de los factores externos que inciden en su desempeiio, logrando
su identificacion, lo cual constituye una fortaleza relevante.

Como sefialan los autores Podmoguilnye (2014) y Lavolpe et al (2010), 1a comprensién
del contexto constituye un requisito indispensable para el proceso de planificacion y control y
en particular para la formulacion del presupuesto integral. En este sentido la empresa cumple
con la condicidn basica de identificar los factores criticos del entorno, recurriendo a fuentes
confiables y especificas del sector y reconoce su impacto sobre la demanda, los costos y la

rentabilidad.
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No obstante, desde el enfoque tedrico surge también que el andlisis del entorno no debe
limitarse a la mera interpretacién, sino que debe integrarse formalmente el proceso de
planificacién estratégica y presupuestaria. Herrscher (2013) destaca que es necesario
transformar la informacién del contexto en supuestos y escenarios alternativos que orienten la
toma de decisiones. En la empresa analizada, si bien el RG realiza una interpretacion acertada
de las tendencias del contexto, estas no se traducen en proyecciones cuantificadas ni se
formalizan en presupuestos, sino que se utilizan como insumo para decisiones ticticas y
reactivas de corto plazo, orientadas a mitigar impactos negativos sobre la rentabilidad

Por su parte, Welsch et al (2005) destacan que el presupuesto integral cumple una
funcién de coordinacién, anticipacion y control, permitiendo alinear las decisiones operativas
con los objetivos de la organizaciéon. Desde esta perspectiva, la ausencia de presupuestos
formales vinculados a variables criticas del macroentorno como inflacién, tipo de cambio,
salarios, inversiones, innovacién y cumplimiento normativo limita la capacidad del
presupuesto como herramienta de gestion estratégica.

Asimismo, Lavolpe et al (2010) resaltan la importancia de integrar variables
econdmicas, sociales, tecnolégicas y ambientales dentro del proceso presupuestario. En el caso
analizado, si bien la empresa reconoce la escasez de mano de obra calificada, la competencia
por el talento, las tendencias hacia la sustentabilidad y la necesidad de certificaciones de
calidad, dichas variables atin no se reflejan de manera estructurada en planes de capacitacion,
presupuestos de innovacion, inversiones ambientales o indicadores de desempeiio asociados.

En sintesis, si bien el andlisis del macroentorno resulta consistente con los postulados
tedricos en cuanto a identificacion y comprension de los factores externos relevantes existe una
brecha entre el diagndstico del entorno y su formalizacién en un sistema de planificacion y

control presupuestario, poniendo de manifiesto la necesidad de avanzar hacia un mayor grado
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de sistematizacion, formalizacion y coordinacion como condicién indispensable para que el
presupuesto integral cumpla plenamente su rol como herramienta de gestion estratégica.

El anélisis del microentorno permite concluir que la empresa posee un conocimiento
acabado de los actores clave que inciden directamente sobre su desempefio, lo cual constituye
un insumo estratégico relevante para la toma de decisiones

Herrscher (2013) y Welsch et al. (2005) hacen hincapié en que la comprension del
microentorno resulta fundamental para definir politicas comerciales, de precios y de costos
coherentes con la estrategia competitivas. En este sentido el relevamiento realizado evidencia
que la empresa realiza un seguimiento permanente de sus clientes y competidores, identifica
riesgos asociados a la concentracién de la cartera y reconoce una limitada capacidad de
maniobra en materia de precios en un mercado caracterizado por productos de calidad y
posicionamiento similares.

Asimismo, del relevamiento surge que la empresa opera en un contexto donde el poder
de negociacién se encuentra hacia distribuidores, situacion que Lavolpe et al (2010) y
Podmoguilnye (2014) sefialan como tipica en PyMEs y que refuerza la necesidad de una
gestion planificada en lo referente a costos, margenes y volimenes. La dependencia de
intermediarios con alto poder de negociacién y escasa capacidad de influir sobre los precios de
los insumos obligan a la empresa a buscar ventajas competitivas a través de la diferenciacion,
el asesoramiento técnico y la eficiencia interna.

No obstante, si bien se observa una clara conciencia estratégica respecto de las fuerzas
del microentorno, dicha informacién no se encuentra formalmente integrada en un esquema de
planificacion estratégica, lo que limita su uso como base para el proceso presupuestario.

En funcién de lo expuesto, puede concluirse que la empresa redne condiciones
favorables en términos del andlisis del microentorno, reforzando la viabilidad de la

implementacion del presupuesto. Sin embargo, la misma resulta condicionada a que el
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diagndstico sea sistematizado e incorporado al planeamiento, de modos que las restricciones y
oportunidades identificadas se reflejen en presupuestos operativos y financieros.

No obstante, desde una mirada estratégica mds profunda, el andlisis del microentorno
pone en evidencia una posicion predominantemente reactiva de la empresa frente a las
condiciones del mercado, especialmente en fijacion de precios. Tal como sefialan Herrscher
(2013) y Welsch et al. (2005), cuando la estrategia competitiva se apoya principalmente en el
seguimiento de los movimientos de la competencia, el precio deja de ser una variable
estratégica para convertirse en una variable de ajuste, lo cual limita las alternativas de creacion
de valor y compromete la rentabilidad a largo plazo. En el caso analizado, la respuesta frente a
la competencia se centra en la modificacion de precios, dejando sin explorar otras decisiones
estratégicas posibles vinculadas al producto tales como redefinicion de la oferta, segmentacion
de clientes, discontinuidad de lineas con baja contribucién marginal o refuerzo de otros
atributos diferenciales no basados en precio. Esta situacion refuerza la necesidad de avanzar
hacia un enfoque de planeamiento mas proactivo, en el cual el presupuesto integral permita
evaluar alternativas estratégicas diversas y no solo operar como un instrumento de ajuste frente

al contexto.

2.3.1.2. Andlisis de la situacion interna

El anélisis interno, abordado desde el enfoque de recursos y capacidades, permite
concluir que la empresa cuenta con recursos tangibles e intangibles significativos, asi como
con capacidades organizacionales relevantes, que le otorgan una base sélida para sostener y
ampliar su actividad, aunque actualmente dichos recursos no se encuentran plenamente
integrados en un esquema de gestion estratégica.

Podmoguilnye (2014) y Lavolpe et al (2010) sostienen que la competitividad no

depende unicamente de la disponibilidad de recursos, sino de la capacidad de la organizacién
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de articularlos, medirlos y orientarlos hacia los objetivos. En el caso de andlisis, si bien la
empresa dispone de una infraestructura productiva adecuada, capacidad instalada ociosa,
sistemas documentados de calidad, salud financiera controlada y una marca con una gran
reputacion, se observan falencias relevantes en la medicion de desempeiios, la coordinacion
entre dreas y la evaluacion econdmica de las decisiones operativas.

Asimismo, tal como advierten Herrscher (2013) y Welsch et al (2005), la ausencia de
estdndares, indicadores de productividad, andlisis de costos detallados y evaluacion sistematica
de la rentabilidad por producto, cliente o canal limita la posibilidad de transformar capacidades
operativas en ventajas competitivas sostenibles. Esta situacion se ve agravada por practicas
comerciales que priorizan la continuidad de la relacién el con cliente aun a costa de sacrificar
rentabilidad y sin un andlisis econémico previo que respalde las decisiones.

No obstante, el proceso de profesionalizacién en curso, la incorporaciéon de personal
calificado, la implementacién de un sistema de gestion integral, si bien se encuentra en curso,
y la orientacion hacia certificaciones de calidad evidencian una evolucién favorable de las
capacidades organizacionales. En funcién de ello puede afirmarse que la aplicacion del
presupuesto integral no solo es viable, sino también necesaria, en tanto permitiria coordinar
recursos, ordenar procesos, evaluar alternativas estratégicas y alinear las decisiones operativas
con objetivos econdmicos y estratégicos explicitos, superando la actual 16gica de gestion

fragmentada y predominantemente reactiva.

2.3.1.3. Matriz FODA
La matriz FODA elaborada a partir de la informacidn relevada permite concluir que la
empresa dispone de un conjunto de fortalezas y oportunidades externas pero carece de un marco

formal que le permita articularlas estratégicamente y traducirlas en decisiones econdmicas.
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Desde la perspectiva de Herrscher (2013) el andlisis FODA adquiere valor estratégico
cuando se integra al proceso de planeamiento y se convierte en guia para la asignacién de
recursos. El autor plantea que cuando las fortalezas se utilizan solo para responder al mercado,
se actia de manera reactiva y no desde una posicion estratégica. En el caso analizado se observa
que la empresa presenta activos (marca reconocida, calidad estandarizada de productos,
servicios complementarios valorados por el mercado, entre otros) que le permitirian sostener
estrategias de diferenciacion y crecimiento sin requerir inversiones significativas. Sin embargo,
segin lo relevado en las entrevistas estas fortalezas no se encuentran sistemdticamente
explotadas ni priorizadas mediante acciones tales como fijacion de objetivos cuantificados por
producto, cliente o segmento, metas de rentabilidad asociadas a productos diferenciados por
calidad, servicio o innovacién ni indicadores que midan el aporte econémico de los servicios
complementarios brindados. En resumen, la empresa no utiliza formalmente herramientas de
planeamiento (planes estratégicos, presupuestos, metas econdmicas) ni traduce sus ventajas
competitivas en nimeros

Asimismo, tal como plantean Welsch et al (2005) y Lavolpe et al (2010), la existencia
de oportunidades claras como el acceso a grandes explotaciones lecheras, la diversificacion de
productos, el crecimiento de la demanda de soluciones sustentables y la obtenciéon de
certificaciones de calidad requieren ser evaluados en términos de impacto econémico, riesgo y
utilizacion de recursos, andlisis que solo puede realizarse a través de un proceso presupuestario
integrado.

A su vez, la matriz también expone debilidades estructurales y amenazas del entorno
que refuerzan la necesidad de planificacion. Desde la mirada de Podmoguilnye (2014) y
Herrscher (2013) se advierte que en contextos de alta incertidumbre y bajo poder de
negociacion, la gestion basada en decisiones reactivas aumenta el riesgo de pérdida de

rentabilidad y sostenibilidad del negocio.
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La aplicacidn del presupuesto resulta viable y necesaria para convertir el analisis FODA
en un instrumento que permita evaluar escenarios, priorizar oportunidades de negocios y
asignar recursos eficientemente.

Son muestras del uso reactivo de las fortalezas:

El servicio técnico, que se reconoce como valorado, se presta a demanda, sin evaluar
su costo y sin analizar su impacto en precios, fidelizacién o rentabilidad

La innovacién, reconocida como fortaleza, se gestiona sin afectacion especifica de
recursos, sin presupuesto asignado y sin objetivos de lanzamientos, margen o participacion
esperada de nuevos productos

Falta de evaluacién econdmica a través de margen por producto, rentabilidad por cliente

o canal, costo real del servicio técnico, ajuste de precios en funcion de la competencia.

2.3.1.4. Mision, Vision y Valores

Del andlisis de la informacion relevada en entrevistas e informacién documentada y
difundida por la empresa se identifican inconsistencias en su contenido, asi como también una
brecha entre este y lo efectivamente asumido por la conduccién, especialmente en relacién al
concepto de vision.

Autores como Herrscher (2013) y Welsch et al (2005) coinciden en que la mision y la
vision no solo debe existir en forma declarativa, sino que deben actuar como impulsores del
proceso de planificacion, asignacion de recursos y toma de decisiones. En este sentido, las
diferencias detectadas en la empresa evidencian una debilidad en la coherencia estratégica, que
dificulta la alineacién de la organizacién en torno a los objetivos.

Asimismo, si bien los valores son reconocidos por la conduccién y se encuentran

arraigados en los niveles jerdrquicos, la falta de una comunicacién clara y sistemdtica hacia los
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niveles operativos limita su capacidad de consolidar la cultura organizacional orientada al logro
de resultados

De acuerdo a lo sefalado por Lavolpe et al (2010) y Podmoguilnye (2014) el
presupuesto integral requiere partir de definiciones estratégicas claras, unificadas y
compartidas que permitan traducir la misién y la visién en objetivos econdmicos, metas
cuantificadas y planes operativos en esa direccion. En el caso analizado, pese a las falencias ya
observadas se destaca una vision estratégica explicita por parte de la conduccion, orientada al
crecimiento y al liderazgo sectorial, lo que constituye una base favorable para avanzar en un
proceso de alineacion estratégica.

En consecuencia, la unificacion, reformulaciéon y comunicacién efectiva de la mision,
vision y valores no solo se presenta como una necesidad organizacional, sino como un paso
previo indispensable para la implementacion de un sistema de presupuesto integral vinculado
ala estrategia empresarial y capaz de orientar el accionar de todos los niveles de la organizacién

hacia objetivos comunes y medibles.

2.3.1.5. Planeamiento estratégico

La empresa ha definido con claridad su objetivo general de crecimiento, asi como una
vision de largo plazo orientada al posicionamiento y liderazgo en su segmento. No obstante
dicho objetivo no se encuentra formalizado en un plan estratégico documentado, ni
desagregado en metas cuantificables, plazos definidos y asignacién explicita de recursos, lo
que evidencia una brecha entre la intencidn estratégica y su operacionalizacién

Los autores Welsch et al (2005) y Lavolpe et al (2010) sostienen que el planeamiento
estratégico constituye la etapa previa e indispensable del proceso presupuestario ya que permite
traducir la visién en objetivos medibles y en planes de acciéon coordinados. En el caso bajo

andlisis, si bien se identifican acciones concretas orientadas al crecimiento, como la expansion
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territorial mediante asesoramiento técnico, la profesionalizacién de dreas y la readecuacion
edilicia para la certificacion de normas de calidad, estas acciones son desarrolladas de manera
intuitiva y reactiva, sin un marco integrador que permita evaluar su impacto econémico y
controlar su ejecuciéon

Asimismo, como advierte Herrscher (2013), la ausencia de comunicacién estructurada
y de participacién de los niveles medios y operativos en la definicién de objetivos debilita la
alineacion organizacional y limita la capacidad de control. La informacién relevada muestra
que, aunque existe predisposicion y capacidad de adaptacion por parte de las distintas areas,
estas actian sin una comprension clara de las metas estratégicas ni de los criterios mediante los
cuales se evaluara su desempeio, lo que restringe el potencial de la organizacién para gestionar
el crecimiento de manera sostenible

Por otro lado, resulta relevante destacar que la empresa ha avanzado en la generacién
de ciertos indicadores, como la estimacion de la participacion en el mercado de su principal
producto, lo que demuestra una capacidad técnica incipiente para cuantificar objetivos
estratégicos, aun cuando dicha prictica no se encuentra extendida al resto de las lineas ni
integrada en un sistema formal de planificacién y control

En este contexto puede concluirse que la aplicacion del presupuesto integral se presenta
como una alternativa viable y funcional al proceso de planeamiento estratégico, ya que
permitiria estructurar el crecimiento buscado, traducir los objetivos generales en metas y
econdmicas y operativas, asignar recursos en funcién de las mismas y establecer mecanismos
de control y retroalimentacién. De este modo el presupuesto integral se configuraria como el
instrumento que permita superar la actual fragmentacién del planeamiento, fortaleciendo el

vinculo entre estrategia, gestion y resultados
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2.3.2. Analisis de los elementos basicos requeridos
2.3.2.1. Estructura de la empresa

Del andlisis de la estructura organizacional puede concluirse que la empresa dispone de
una base organizativa formalmente definida, con roles, funciones y lineas de autoridad claras,
lo que constituye un punto favorable desde la perspectiva tedrica para la implementacién de
herramientas de gestion como el presupuesto integral. Welsch et al (2005) y Lavolpe et al
(2010) sefialan que una estructura funcional clara facilita la asignacién de responsabilidades
presupuestarias y el control de la ejecucion.

No obstante, el relevamiento realizado evidencia que dicha estructura presenta
limitaciones en su funcionamiento efectivo, principalmente asociadas a un estilo de liderazgo
fuertemente centralizado y debilidades en la comunicacién interna. Estas caracteristicas
generan una brecha entre la estructura documentada y la prictica cotidiana, reduciendo la
coordinacién entre dreas y dificultando la alineacién de los responsables con objetivos
comunes.

Asimismo, la ausencia de evaluaciones de desempefio y la falta de correspondencia
entre los perfiles definidos y las capacidades efectivamente disponibles impactan
negativamente en la confiabilidad de la informacién generada por las distintas dreas, aspecto
que la bibliografia considera critico para sustentar un proceso presupuestario integral. En este
sentido, Podmoguilnye (2014) y Herrscher (2013) destacan que el presupuesto requiere no solo
informacién técnica adecuada, sino también responsables claramente definidos vy
comprometidos con su elaboracién y control.

En consecuencia, si bien la estructura organizacional de la empresa presenta
condiciones formales que permiten considerar viable la implementacién del presupuesto
integral, dicha viabilidad se encuentra condicionada a la necesidad de fortalecer la estructura

interna en términos de delegacion, comunicacion, adecuacion de perfiles y mecanismos de
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evaluacion. De no abordarse estas cuestiones, el presupuesto correria el riesgo de convertirse
en un ejercicio meramente formal, sin capacidad de orientar la gestion ni acompafiar de manera

ordenada el proceso de crecimiento de la empresa.

2.3.2.2. Reconocimiento de dreas, funciones y responsabilidades

Del anilisis realizado puede concluirse que la empresa ha avanzado de manera
significativa en la formalizaciéon documental de dreas, funciones y responsabilidades. Este nivel
de formalizacién constituye un aspecto positivo y se alinea con los autores identifican como un

requisito basico para la aplicacion de herramientas de gestion integrales.

En efecto, Lavolpe et al (2010) y Welsch et al (2005) destacan que el proceso
presupuestario requiere una clara identificacion de responsables por dreas y funciones, dado
que la elaboracidn, ejecucion y control del presupuesto descansan en la asignacion explicita de
responsabilidades. Desde esta perspectiva, la existencia de descripciones de puestos y circuitos
formales de capacitacion representa una condicidén favorable para avanzar hacia un sistema

presupuestario estructurado.

No obstante, el relevamiento realizado evidencia una brecha entre lo documentado y lo
efectivamente ejecutado, ya que se observaron incongruencias entre los perfiles definidos y las
competencias reales de quienes ocupan los puestos, asi como funciones que no se desarrollan
plenamente o que son asumidas por personal sin afectacidon especifica. Esta situacion se ve
agravada por la existencia de puestos vacantes y por la ausencia de un sistema formal de

evaluacion de desempeiio que permita detectar, corregir y monitorear dichas desviaciones.

Podmoguilnye (2014) y Herrscher (2013) advierten que la confiabilidad del
presupuesto integral depende no solo de la calidad de informacién, sino también de la

capacidad de la organizacién para sostener las responsabilidades claras y mecanismos de
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control de desempefio. En este sentido, la falta de evaluacion sistemdtica y la superposicion de
funciones limitan la posibilidad de contar con informacién consistente y oportuna, lo que

condiciona la efectividad del proceso presupuestario.

En consecuencia, puede afirmarse que el reconocimiento formal de dreas, funciones y
responsabilidades constituye una base vélida para la implementacion del presupuesto integral
aunque su viabilidad se presenta de manera condicionada. Resulta necesario avanzar en la
ocupacion de puestos clave, la adecuacidn de perfiles y la incorporacion de evaluaciones de
desempeio que permitan alinear las capacidades del personal con las exigencias del proceso
presupuestario, fortaleciendo asi su rol como herramienta de gestion vinculada a la estrategia

empresarial.

2.3.2.4. Nociones sobre control interno

Del andlisis del control interno se concluye que la empresa presenta avances parciales,
principalmente en materia de registros de operaciones y controles financieros bésicos, pero
carece de un sistema integral y formalizado de control. La ausencia de identificacion y
evaluaciéon de riesgos, la escasa segregacion de funciones, la falta de manuales de
procedimientos y de mecanismos sistematicos de supervision limitan la confiabilidad de la
informacion interna.

Segun la perspectiva de los autores el presupuesto integral requiere informacion
oportuna, consistente y confiable, asi como responsabilidades claramente asignadas y
mecanismos de control que permitan detectar desvios y corregirlos. En este sentido, las
debilidades observadas en el sistema de control interno condicionan la efectividad del proceso
presupuestario, ya que afectan tanto la calidad de los datos utilizados como la capacidad de

seguimiento y control de los resultados.
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No obstante, la existencia de un ERP, la implementacion incipiente de controles
financieros y el fortalecimiento reciente de dreas constituyen una base favorable para avanzar
hacia un sistema de control interno mds robusto. Por lo tanto, la implementacién del
presupuesto integral resulta viable de manera condicionada, requiriendo previamente el
fortalecimiento del sistema de control interno como soporte indispensable para su

funcionamiento como herramienta de gestion estratégica.

2.3.2.5. Andlisis del Sistema de Gestion e Informacion de la empresa

El sistema de gestion descripto constituye un soporte clave para la aplicacion del
presupuesto integral, ya que, segin los autores analizados la planificacién y el control
presupuestario requieren informacion integrada, oportuna, confiable y factible de
desagregacion por dreas, productos, centros de responsabilidad.

La centralizacién de datos, la trazabilidad de operaciones, la automatizaciéon de
procesos y la disponibilidad de reportes fisicos y monetarios fortalecen la calidad de
informacion base del presupuesto y facilitan tanto su formulacién como el seguimiento de
desvios. Asimismo, la incorporacion de moddulo de produccién permitird articular los
presupuestos operativos con los financieros, condicion esencial del enfoque integral.

En consecuencia, el sistema no solo mejora la eficiencia operativa, sino que actia como
habilitador técnico fundamental para la implementacion efectiva del presupuesto integral como

herramienta de gestion estratégica.

2.3.2.6. Plan de cuentas: andlisis
El plan de cuentas de la empresa constituye una base técnica sdlida para la

implementacién del presupuesto integral. Como sostienen los autores, la planificacién
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presupuestaria requiere de una estructura contable que permita vincular los objetivos, recursos
y resultados por dreas y centros de responsabilidad.

La codificacion clara, el nivel de desagregacion por centros de costos y su flexibilidad
permiten construir presupuestos operativos detallados, facilitar el control de desvios entre lo
presupuestado y lo efectivamente ejecutado, y evaluar el desempefio por sector, condicién
esencial del enfoque integral. En ese sentido, el plan de cuentas no solo ordena el registro
contable, sino que se constituye en un instrumento clave para la gestion, el control y la toma

de decisiones estratégicas basadas en informacién confiable.

2.3.2.7. Colaboradores y Cultura Organizacional

Desde la perspectiva Herrscher (2003) el presupuesto es un instrumento de cultura
organizacional que refleja un estilo de conduccién. La gestiéon de los recursos humanos
constituye un soporte clave para la implementacion efectiva del presupuesto integral, requiere
compromiso, alineacion de objetivos y participacién de los responsables en el proceso de
planificacion y control. Si bien la empresa un clima laboral favorable, alta estabilidad del
personal y acciones que fortalecen el sentido de pertenencia, la cultura no se encuentra
gestionada de forma estratégica ni orientada al logro de metas organizacionales.

La reciente formalizacién de normas, a través de un reglamento interno, y el inicio de
instancias sistemadticas de escucha al personal representan avances relevantes, no obstante
restan acciones tendientes a fortalecer la comunicacion, la participacion y el alineamiento entre
los objetivos individuales y los empresariales. Sin este anclaje cultural, la implementacién del
presupuesto integral corre el riesgo de quedar reducida a un instrumento técnico, sin el respaldo

humano necesario para su sostenibilidad y efectividad como herramienta de gestion.

2.3.3. Analisis de los componentes del proceso presupuestario propiamente dicho
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2.3.3.1. Presupuesto de ventas

El andlisis de la informacién relevada para el presupuesto de ventas evidencia que la
empresa dispone de una base informativa sélida, derivada del sistema de gestion, que permite
segmentar y analizar las ventas por multiples variables lo que, segin los autores, constituye
una condicién técnica necesaria para la formulacién del presupuesto de ventas. Sin embargo,
se observa la ausencia de proyecciones formales, metas cuantificadas, definiciéon de volimenes
normales y politicas de precios documentadas.

Desde la perspectiva del presupuesto integral, si bien la empresa dispone de
informacién histérica detallada y un sistema de gestion sirve de base para elaborar
proyecciones confiables, la falta de definicion de objetivos comerciales, de politicas formales
de precios y de criterios explicitos de priorizacion de productos y andlisis de rentabilidad limita
la capacidad del presupuesto de ventas para cumplir su funcién directiva, de control y
anticipacion. La forma en la que opera histéricamente la empresa, cediendo ante el poder de
los clientes, otorgando beneficios ante incumplimiento de condiciones, incluso relegando
rentabilidad para concrecion de ventas, en términos de los autores, impide que el presupuesto
opere como un verdadero instrumento de gestién y no solo como una estimacién informal

Por lo tanto, aunque la empresa cuente con condiciones técnicas favorables para su
implementacidn, resulta indispensable un cambio en el enfoque de gestién comercial, orientado
a la planificacion, la cuantificacion de metas y el andlisis de rentabilidad, para que el
presupuesto de ventas pueda constituirse efectivamente en el punto de partida del presupuesto

integral y en un soporte real para la toma de decisiones estratégicas.

2.3.3.2. Planes de produccion y de compras
La empresa cuenta con una estructura operativa ordenada, procesos productivos

definidos, coordinacion entre dreas y herramientas técnicas como 6rdenes de produccion y
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POEs que constituyen una base sé6lida para la elaboracion de presupuestos de produccién. Sin
embargo, la ausencia de presupuestos formales de ventas, de politicas explicitas de inventarios,
de andlisis sistemdtico de desvios y de registros integrados en el sistema de gestion limitan la
posibilidad de que la produccién funcione como una variable planificada y no meramente
reactiva.

De manera similar, el drea de compras opera principalmente en base a la experiencia
del responsable, sin una planificacion formal de necesidades, sin politicas de stock definidas y
sin consideracion explicita de los costos financieros asociados a la tenencia de inventarios, lo
cual se aparta de los criterios de eficiencia, racionalidad econdmica y control promovidos por
los autores.

No obstante, la implementacién del médulo de producciéon y compras del sistema de
gestion, junto con la existencia de procedimientos documentados y la disponibilidad de
informacién histdrica confiable, posicionan favorablemente a la empresa para avanzar hacia
presupuestos de produccién y compras coherentes con el presupuesto de ventas, condicion

indispensable para la viabilidad del presupuesto integral.

2.3.3.3. Presupuesto economico

Desde la perspectiva tedrica, el presupuesto econdémico constituye el nicleo del
presupuesto integral, ya que permite evaluar la rentabilidad esperada del negocio, analizar la
contribucién marginal por producto, canal o segmento, y vincular las decisiones comerciales,
productivas y financieras con resultados econémicos concretos.

El andlisis realizado muestra que la empresa dispone de una base informativa relevante
para su elaboracion: segmentacion detallada de ventas, matrices de costos por producto,

identificacion de costos variables y un sistema de gestion que permite clasificar y comparar la
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informacién real con la presupuestada. Estos elementos la posicionan favorablemente para
avanzar en la elaboracién del presupuesto econémico.

No obstante se detectan limitaciones significativas respecto de los criterios promovidos
por los autores ya que la empresa no cuenta con un andlisis detallado de costos que permita
contar con informacién fiable respecto a la contribucién marginal determinada; no existen
politicas formales de descuentos y bonificaciones y, los costos de estructura, si bien estdn
identificados, no se asignan atn a los distintos segmentos de andlisis.

En consecuencia, si bien la empresa cuenta con las condiciones técnicas y operativas
para implementar el presupuesto econdmico, su viabilidad requiere previamente fortalecer los
sistemas de medicién de costos, formalizar politicas comerciales y profundizar la segmentacion

de resultados, a fin de alinearse con el cuerpo tedrico del presupuesto integral.

2.3.3.4. Presupuesto financiero

Desde el enfoque tedrico, el presupuesto financiero constituye una herramienta central
para garantizar la liquidez, coordinar los flujos de fondos y asegurar la viabilidad operativa del
presupuesto integral.

El andlisis realizado muestra que la empresa dispone de informacién histérica confiable
sobre plazos de cobranzas, pagos a proveedores y costos laborales, lo que permite proyectar
los principales flujos financieros de manera precisa. Asimismo, el sistema de gestion facilita
informacién para la determinacién de vencimientos y planificaciéon de pagos, lo cual fortalece
la factibilidad técnica del presupuesto financiero.

No obstante, se identifican limitaciones relevantes desde la perspectiva de los autores
como la ausencia de politicas formales de crédito y cobranza, la falta de traslado de costos
financieros y la inexistencia de un plan de compras formal, lo que dificulta la proyeccién

precisa de los flujos de caja y reduce la capacidad de anticipacién y control.
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En consecuencia, el presupuesto financiero resulta viable de manera condicionada,
requiriendo previamente la formalizacion de politicas de crédito, comprasy cobranzas, a fin de
fortalecer su funcién como instrumento clave de coordinacién, control y apoyo a la toma de

decisiones dentro del presupuesto integral.

CAPITULO 3: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.1. Conclusion general sobre la viabilidad de implementacién
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Sobre el interrogante central del estudio de caso, tras el andlisis multidimensional
realizado se concluye que la implementacion de un Sistema de Presupuesto Integral en la PyME
industrial bajo estudio es factible, pero de manera condicionada y sujeto a un plan de mejoras
integral. La empresa posee capacidades técnicas e informativas relevantes, como un sistema de
gestion (ERP) en funcionamiento, un plan de cuentas adecuado y una sdlida experiencia
operativa. Sin embargo, la viabilidad efectiva depende de superar las debilidades transversales
detectadas, como la falta de formalizacién y documentacién de sus procesos estratégicos y de
control, especialmente en:

- Planeamiento estratégico.

- Presupuesto de ventas.

- Control interno.

Considerando las distintas dimensiones abordadas en el estudio:

Se identificé que la empresa posee un conocimiento profundo de su entorno (macro y
micro), lo cual es una fortaleza. No obstante, existe una brecha critica entre este conocimiento
y su aplicacién formal; las decisiones actuales son predominantemente ticticas y reactivas ante
cambios del mercado (como la inflacién o la competencia), en lugar de estar integradas en una
planificacion estratégica cuantificada.

Su amplia trayectoria, donde sus productos son asociados a calidad y asesoramiento
técnico profesional, posibilitan la permanencia en el mercado. Las distintas acciones de la
fuerza comercial han dado como resultado un incremento en sus volimenes de ventas, en linea
con el objetivo de crecimiento, pero la empresa no explora una meta fundamental de toda
organizacioén, como es la maximizacién de sus beneficios, ya que prioriza el volumen fisico o
la relacion con la clientela por sobre la rentabilidad. Esta falencia se basa en la falta de analisis

a través de indicadores y de reportes integrales.
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La ausencia de formalizacion mediante la documentacion del andlisis FODA limita el
aprovechamiento de los factores favorables y dificulta la gestion de los aspectos negativos,
afectando de manera directa la distribucién de recursos y la sostenibilidad del negocio.

Las fallas, no solo en la definicion sino en la comunicacidn de la misién y vision de la
empresa promueven la ausencia de planificacion y de participacion de los niveles medios y
operativos para el cumplimiento de los objetivos.

La ausencia de personal en el drea de investigacion y desarrollo limita la posibilidad de
acceder a la diferenciacion a través de la oferta de nuevos productos en un mercado atomizado

La organizacién se encuentra en una etapa de madurez intermedia. Cuenta con una
estructura organizativa definida y un proceso de profesionalizacién en marcha. Sin embargo,
se detectan carencias significativas, como la concentracién de funciones, la falta de
comunicacion interna, fallas en control interno y la falta de indicadores de gestion que permitan
medir el desempefio de manera sistematica.

Técnicamente, la empresa cuenta con los datos necesarios para elaborar presupuestos
de ventas, produccién y compras. El impedimento no es la falta de informacion, sino la ausencia
de una cultura de proyeccion; por ejemplo, el presupuesto de ventas no cuenta con metas
cuantificadas ni politicas de precios documentadas, lo que impide que sirva como motor del
presupuesto integral. A ello se suma una arraigada cultura reactiva ante la competencia y de
subordinacion ante a la clientela

Todos estos factores actian como barreras para la implementacion de la herramienta,
no obstante, su solidez y trayectoria, conocimiento del mercado y compromiso de los
colaboradores, y los puntos fuertes detectados, como el sistema de gestion integral y un plan
de cuentas con una estructura contable y nivel de desagregacién detallado favorecen la

implementacidn.
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3.2. Recomendaciones

Para que la empresa logre una transicion exitosa hacia un modelo de gestion
profesional, a través de la implementacion del Presupuesto Integral, ligado a la estrategia
empresarial, serd necesario avanzar sobre:

- Liderazgo de la gestiéon del cambio: considerando que la herramienta debe ser
impulsada desde lo mds alto de la organizacién para que tenga éxito, como un
proceso participativo y global, la figura del lider, que cuenta con imagen positiva
en la organizacion es la indicada para llevar adelante el proceso, quien deberd
complementarlo con una gestion con mayor delegacion a los distintos responsables
de drea

- Se sugiere, también, la generacion dentro de la empresa de un sector responsable de
la elaboracidn del presupuesto. La empresa no cuenta con recursos disponibles que
asuman la conduccién de la implementacion de la herramienta.

- Gestidn prospectiva de la informacidn: anticiparse a los cambios del contexto con
el fin de realizar una estimacion acertada de las variables méas significativas del
contexto como el nivel de inflacidn, los tipos de cambio y las politicas salariales,
que impactan en los costos

- Formulaciones estratégicas: es necesario formalizar la estrategia, para ello deben
documentar y comunicar la misién, vision y valores actualizados a toda la
organizacion para alinear esfuerzos.

- Planificacion: establecer objetivos cuantificables, transformar las aspiraciones de
crecimiento en metas especificas de volumen de ventas, rentabilidad por productos
y margenes de contribucion, considerando el andlisis de fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas para delinear la fijacion de objetivos
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- Control interno: se sugiere fortalecer el control interno, para ello se recomienda
separar funciones incompatibles detectadas en la administraciéon y completar la
implementacién del médulo de produccién en el sistema de gestion, a efectos de
aprovechar los beneficios de un sistema de gestion integral.

- Cultura organizacional: categorizar al presupuesto como un elemento de cultura
organizacional gestiondndolo de forma estratégica, para avanzar sobre el
compromiso y la alineacién de todos los niveles de la organizacion

- Implementacion operativa: desarrollar los presupuestos operativos basicos
avanzando progresivamente hacia un esquema integral, coherente y alineado con la

estrategia empresarial.
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Entrevistado: RG

Sobre: mision, vision, valores
- (La empresa cuenta con la definicién de su mision, visién y valores?
- (Concuerda con que los mismos son adecuados para la organizacién, se han definido
correctamente y mantienen vigencia?

- (Considera que los mismos requieren una revision o adecuacion?

Analisis FODA

(Se ha desarrollado en la empresa la matriz FODA?

- ¢(Conoce la herramienta?

- (Cree que podria desarrollarse?

- (Conoce los beneficios para la toma de decisiones estratégicas, el desarrollo de planes de
accion, el aprovechamiento de ventajas competitivas y disminucién de riesgos, entre otros,
que aporta la matriz?

- ¢Por qué considera que una empresa con una antigiiedad de casi 40 afios no ha desarrollado
una de las herramientas mas conocidas del andlisis estratégico? ;O considera que simplemente
no se ha documentado?

- (Qué aportes podria realizar (F.0.D.A.) desde su conocimiento y experiencia en la empresa?
Cite

Planeamiento estratégico

- (Como se definen los objetivos anuales y de largo plazo de la empresa? ;Se formalizan en un
documento escrito?

- ¢Participan los responsables de 4rea en esa definicion?

- ¢(De qué manera se traduce la estrategia en metas concretas para cada area?

- ¢Se fijan planes o metas cualitativas mediante enunciado de planes de accién o solo se basan
en proyecciones de tipo cuantitativo?

- (Qué herramientas se utilizan para la planificacion? (FODA, Estudio de mercado,

proyecciones, andlisis de la competencia)
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- ¢Se realizan proyecciones de ventas, flujos de fondos o estados de resultados proyectados?

- (Cuenta la empresa con planes de inversion?

- ¢(Se utilizan KPI (indicadores de desempefio) para la fijacion de metas, como % de
participacion en el mercado?

- (Se asignan recursos por areas?

- (Se analizan los desvios entre lo planificado y la actividad real? ;Se identifican las causas?

Factores del contexto

- ¢Consulta periddicamente informacién sobre la evolucién de variables de la economia tales
como: REM (Relevamiento de Expectativas de Mercado) del BCRA; pautas
macroecondmicas del PGN (Presupuesto General de la Nacion) o INDEC?

- (De qué manera canaliza o traslada a la actividad operativa de la empresa la informacién de
las variables econdmicas obtenida respecto al contexto?
(Se considera la inflacién proyectada para el siguiente afio y su impacto en costos?
(Se estima el nivel general de precios de los insumos y servicios?
(Se tienen en cuenta las tasas del mercado para la fijacidon de politicas de otorgamiento de
descuentos?
(se realizan estimaciones del impacto en costos de la movilidad del precio de los salarios?
(Como se trasladan o canalizan en la empresa?

- (Serealiza un seguimiento de las politicas de comercio exterior y su impacto en importaciones
y exportaciones, como por ejemplo cambios en porcentajes de derechos aduaneros?

Evaluacion de actividades clave

- (Se realiza un seguimiento del posicionamiento de los productos que la empresa ofrece al
mercado?

- (Existe un drea de investigacion y desarrollo de nuevos productos?

- (Como gestiona la empresa la evolucion preferencias de clientes?

- (Se evalian las estrategias o comportamiento de la competencia?
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(Se analiza el tamaio del mercado y su evolucion o tendencias generales del mercado como

economia verde?

Capacidad de planta instalada

(Esta determinada la capacidad de planta instalada? ;Cémo se determina y en que unidad de
medida se expresa?

(Se mide periédicamente el grado de utilizacion de la capacidad instalada?

(Estan identificados los equipos y maquinarias que forman parte de la capacidad instalada?
(Qué tipos de registros se llevan?

(Hay politicas de reemplazo de bienes de uso? ;Cémo se gestionan las inversiones en planta
para mantener la capacidad instalada?

(Como se gestionan los bienes en desuso? ;Existen normas sobre su disposicion y destino?
(Son considerados los conceptos de eficiencia y productividad?

(Se ha evaluado la relacion entre la demanda de los clientes y la capacidad instalada (la
capacidad instalada debe alinearse a la demanda)?

(Se evalia a mediano o largo plazo la necesidad de realizar cambios en la capacidad instalada?

Plantel de recursos humanos

(Existe dentro de la empresa un area de recursos humanos?

(Hay normas escritas para los procesos de reclutamiento, seleccidn, incorporacion, retencion,
promocién de los recursos humanos?

(Existen documentos internos con las especificaciones de cada puesto de trabajo y manuales
de procedimientos para el desarrollo de las tareas?

(Se realizan evaluaciones de desempefio al personal?

(Se entrevista al personal en forma periédica para conocer su nivel de satisfaccidon en general?

(Existen politicas de fidelizacion y reconocimiento de los empleados?

Situacion financiera de la empresa

(Co6mo define la situacion financiera actual de la empresa?

(Se han presentado en la historia de la empresa crisis financieras? ;Como fueron afrontadas?
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- (Qué herramientas se utilizan para afrontar necesidades de capital de trabajo?

- (Como se evalian las alternativas cuando debe recurrir al financiamiento externo?

- (Se considera el costo de diferentes alternativas frente a la necesidad de financiacién?

- (Bstan documentadas las fuentes de ingresos a las que debe recurrir y los andlisis que debe
realizar?

- (Cuenta la empresa con un area que se ocupe de la gestion financiera especificamente?

- (Se trabaja con flujos de fondos para organizar las finanzas de la empresa? ;Con qué
periodicidad?

- (Como financia la empresa sus inversiones? ;Cudles son los estudios que realiza para definir
un desembolso por inversiones, por ejemplo, para el reemplazo de un bien de uso?

- ¢Se realizan andlisis de indicadores financieros?

Politicas de stock

- ¢(Se han definido los niveles 6ptimos de inventarios de sus principales insumos (materias
primas, envases)?

- (Bstan claramente identificados los depdsitos para el almacenamiento de materia prima e
insumos?

- (Existe un mecanismo disefiado para alertar al sector compras de la necesidad de
reaprovisionamiento? Si existe, /surge de un sistema de trazabilidad o depende de los recursos
humanos?

- ¢Se han producido faltas de stock que afecten el volumen de produccién y hayan conllevado
a pérdida de ventas? ; Se llevan registros de la ocurrencia y repeticion de este tipo de eventos?

- ¢(Cudles son los criterios o conceptos tenidos en cuenta para la determinacién de los niveles
de stock mds adecuados para la empresa? ;Se revisan periddicamente para ajustarse a la
evolucién de la empresa?

- Una vez detectado el punto de abastecimiento, ;cudl es la respuesta del drea de compras y

proveedores?
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- (Bstan considerados los tiempos de reaprovisionamiento, localizacién de proveedores,
transportes, etc. que se deben tener en cuenta al momento de la compra?

- (Los insumos y sus productos elaborados tienen fecha de vencimiento?

- (Tienen los depdsitos los insumos y materias primas organizados de forma tal que se utilicen
siempre los que ingresaron antes a almacenes? (método FIFO)

Esquema decisorio y autonomia

- (Cbémo definiria el esquema decisorio de la empresa?

- (Reconoce una estructura centralizada o descentralizada en dreas para la toma de decisiones
y resolucién de problemas en la vida operativa de la empresa?

- (Puede el personal realizar propuestas de mejora?

- (Considera que la autonomia es importante para los responsables de dreas?

- (Estan definidas y documentadas las politicas respecto de la autonomia y limites de poder en
cada mando medio, para evitar que se excedan sus funciones (autonomia operativa)?

- ¢(Existen mecanismos de comunicacion para que todas las decisiones estén alineadas con las
politicas globales de la empresa?

- ¢Se establecen marcos de control, sistemas de vigilancia, de rendicién de cuentas para evitar
desvios, abusos, otros?

- ¢Laasignacion de autonomia es clara? ;Se brindan las herramientas necesarias para ejercerla?

(Es inherente a los puestos o a las personas?

Abordaje: componentes basicos del sistema presupuestario

Entrevistados: RG, RA

Estructura organizacional
- (Cuenta la empresa con una estructura organizacional definida?
- (Bstd documentada, actualizada y se revisa con periodicidad?
- (Cuenta la empresa con un organigrama? Los puestos mencionados en el mismo, ;se encuentran

cubiertos?
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- (Cada responsable de drea conoce sus responsabilidades y su dmbito de toma de decisiones?

(Como se informa al personal al respecto?

Entrevistados: RA

Sistemas de informacién disponible

Calidad

(Considera que el hardware instalado en la empresa es adecuado, seguro y estd actualizado?
(Cuenta la empresa con informacién referente a los equipos donde consten sus
especificaciones, mantenimientos a realizar y periodo de reposicién?
(Considera que el software cumple los requerimientos necesarios para que funcione
correctamente el sistema de informacién?
El sistema de gestién de la empresa: jcumple requerimientos contables e impositivos o es
integral, abarcando todas las dreas?
(Qué caracteristicas tiene el proveedor del software? ;Se mantiene actualizado segtin cambios
en normativas? ;Responde rapido a los requerimientos? ;Ofrece capacitaciones, en caso de
ser necesarias?
(Permite el sistema controles internos, conciliaciones y control de saldos y gestién por
perfiles? ;Se adapta a las normativas vigentes (emision de reportes, generacion de archivos
para regimenes de informacién y liquidacidn, etc.)?
(Cuenta con herramientas o informacién que faciliten la confeccién de flujos de fondos?
(Cuenta con la posibilidad de emisién de reportes de interés para la gestion y toma de
decisiones?
de la informacion
(Considera que la informacién contable del sistema de la empresa cumple con los requisitos
de relevancia, confiabilidad, comparabilidad, claridad, oportunidad, integridad?
(Se detectan errores en los datos cargados al sistema? ;Con que periodicidad se controlan?
Los errores, ;se corrigen? ;Se toman medidas para que los mismos no se vuelvan a

cometer?
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Entrevistados: RA

Control interno
- (Cuenta la empresa con un manual de procedimientos? ;Considera que cumple con su funcién?
- (Conoce el modelo COSO?
- (Cree que se podria implementar en su empresa un sistema de control interno?

- (Considera que destinar recursos a este tipo de actividades puede generar ahorros y beneficios?

Entrevistados: RG, RA

Capital humano

- (Cuenta la empresa con descripciones de puestos, donde se detallen los conocimientos y
aptitudes necesarias para cubrir cada perfil?

- (Existe un manual de procedimientos operativos para las actividades que debe realizar cada
puesto, compuesto del circuito ideal de la tarea y medidas de control disefiadas a efectos de
verificar que las tareas fueron bien ejecutadas?

- (Se llevan a cabo evaluaciones de desempefio del personal? ; Con qué periodicidad y objetivo?
(Qué medidas se toman al respecto?

- Las personas que generan el input al software administrativo-contable de la empresa,
(recibieron la capacitacién correspondiente y cuentan con los conocimientos necesarios para
realizar las registraciones? ;Conocen el plan de cuentas de la empresa? ;Identifican los
diferentes centros de costos? ;Interpretan la naturaleza de las cuentas contables?

- ¢(Cuenta la empresa con manuales de procedimientos para la gestién contable y administrativa,
donde se detalles los circuitos de carga de informacién, por escrito, los controles a realizar, el

archivo de la documentacion fisica y digital, etc.?

Entrevistados: RA

Plan de cuentas contable funcional
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(Considera que el plan de cuentas de la empresa es funcional y refleja adecuadamente los hechos?
(Esta organizado de manera légica y conforme a las normas contables vigentes?
(Es flexible y adaptable?
(El personal que lo utiliza ha sido capacitado para la correcta registracion a través del uso de las
cuentas contables correspondientes?
(. Se realizan auditorias para verificar la correcta asignacién de cuentas a cada movimiento?

(Existe personal con formacién en contabilidad encargado de los controles y las capacitaciones?

Abordaje: componentes basicos del sistema presupuestario

Entrevistados: RCo

Presupuesto de ventas

(Se realizan actualmente proyecciones de ventas en la empresa?

De acuerdo con las condiciones comerciales con la que opera (clientes, mercados, otras),
(considera que seria posible proyectar ventas de la empresa por producto o linea de productos,
clientes, zonas, canales de distribucién u otros?

(Con qué inconvenientes o limitaciones cree que se podria encontrar?

(,Se analiza la informacion histérica de ventas para seguir la evolucién de la demanda?

(Se genera informacidn para la gestion de ventas como indices; ranking de clientes; andlisis de
rentabilidad por producto, linea, cliente, zona, canal de distribucién?

(Se aplican politicas de precio por volumen de compra o penetracién de zona?

(Estan identificados y monitoreada la actividad comercial de los competidores?

(Se determinan las ventajas y desventajas de la empresa frente a los competidores?

(Esta determinado el porcentaje de participacién de la empresa en el mercado? ;Cree que es de
utilidad para planificar o pronosticar sus ventas de acuerdo a los objetivos anuales a cumplir?
Ademas de los clientes, ;qué otras variables del entorno podrian afectar la proyeccién de ventas?
(Recibe de su superior indicaciones de las metas y objetivos a cumplir por el area?

. Se controla la gestion comercial para evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos y las

causas de los desvios?
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(Conoce la capacidad operativa de producciéon de la empresa?

(Estd documentado el circuito comercial de la empresa?

(Se realizan ventas especiales? ;Son significativas?

(Se realizan donaciones y/o entregas de productos sin cargo?

(Se analiza el comportamiento histérico de ventas?

(Conoce la matriz BCG? ;Podria clasificar los productos de acuerdo con las categorias que la
misma prevé, a efectos de determinar las politicas de venta a aplicar?

De acuerdo con su experiencia y trayectoria en el drea de ventas y el conocimiento que posee
sobre los productos, las zonas, los clientes, ;podria realizar un aporte para la realizacién de un

FODA de la empresa?

Entrevistado: RP

Presupuesto de produccion

(Cual es la modalidad operativa de la empresa? ;Se elabora para stock o sobre pedido?

(La empresa trabaja con 6rdenes de produccion? Caso contrario, ;cémo se origina el ciclo
productivo?

(Cudles son los criterios utilizados para definir el plan de produccidn a ejecutar? En el caso de
tener varios requerimientos, ;c6mo ordena la produccién?

(Qué sistema de procesamiento de datos utiliza para diagramar el plan de produccién?

(Cudl es el periodo o plazo de planificacién? ;Diario, semanal, mensual?

({Coémo se define el volumen de produccién cuando se requiere un producto sin stock ?

De acuerdo con el volumen a producir, ;se tienen en cuenta el saldo de stocks de insumos y
materias primas para disparar un requerimiento a compras? ;O es una actividad que realiza
compras a través del control de stocks?

(Ha habido inconvenientes de escasez o falta de materia prima/insumos que impidieron la

produccién planificada?
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- ¢(Tiene en cuenta que la reduccién de costos a través del adecuado uso de los recursos
productivos (acortando tiempos de produccion, ajustando niveles de stock, utilizando nuevas
técnicas de trabajo, control de procesos productivos), impacta directamente un incremento en
la rentabilidad de la empresa?

- (Qué metas y objetivos tiene como responsable del drea? ;Se evaliia su cumplimiento mediante
indicadores?

- (Qué aspectos considera claves para cumplir con la produccion de la forma mas eficiente?

- (Conoce y aplica las politicas de stock determinadas en la empresa?

- (Puede describir un proceso genérico de produccién?

- ¢(Cbémo coordina los recursos humanos? ;Conoce las actividades y funciones inherentes a cada
puesto dependiente de su drea?

- (Qué tipo de tareas realiza el personal? (por ejemplo, ;puestos fijos con actividades repetitivas
o tareas mixtas en diferentes areas?)

- (Qué métodos utiliza para coordinar al personal y lograr que trabajen de forma ordenada y
eficiente?

- (El personal recibe capacitaciones sobre sus funciones? ;Tienen fichas y ordenes de trabajos

con diagramas o indicaciones claras de todos los pasos a realizar?

Entrevistado: RG

Plan de compras

- (Cbmo se seleccionan los proveedores?

- ¢Se cuenta con mds de un proveedor por insumo/materia prima (tanto por cuestiones de
abastecimiento como presupuestarias) o, por el contrario, s mantiene una relacién de
partenering (existencia de un tnico proveedor seleccionado previamente de forma rigurosa)?

- (Bstan documentados los procedimientos de compras? ;Incluye todas las etapas del proceso?

- (Se utiliza algin software para emitir érdenes de compra?

- ¢Se realizan controles en el ingreso de insumos y materias primas?

- (Cémo se definen los controles y muestras?
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Entrevistado: (RCa)

Detalle de los procesos productivos

(Los productos que se elaboran son en serie (por procesos) o sobre pedido?

(Cual es la modalidad operativa de la empresa: se elabora para stock o sobre pedido?
(Cuenta la empresa con un software que permita el procesamiento de datos de la produccién
(stocks, 6rdenes de elaboracidn, trazabilidad)?

(Se encuentran documentados los procesos productivos de todos los productos que se fabrican
en la empresa? ;Qué tipos de datos contienen (recursos necesarios (mano de obra, materiales,
materia prima, envases), equipamientos, plazos de produccion, recursos humanos)?

(Se podria, a partir de la descripcién del proceso (contando con el valor monetarios de cada
insumo) determinar el costo de elaboracidn de los productos de la empresa?

(Existen insumos y tiempos estandar para la elaboracién de cada producto? ;Se actualizan
periddicamente?

(Se implementan sistemas de control que permitan medir los desvios tanto en utilizaciéon de
recursos materiales como en el tiempo de horas hombre de produccién?

(Se analizan las causas e identifican responsables de los desvios?

(Se identifican tiempos improductivos?

(Qué tipo de planificacion se utiliza para determinar los productos a elaborar?

(Se comparten los bienes de uso para la elaboracion de distintos productos?

ENCUESTA REALIZADA AL PERSONAL OPERATIVO

(Conoce los conceptos mision y vision?

Si / Parcialmente / No

(Conoce la misién y la visién de la empresa?
Si / Parcialmente / No

(Considera que la empresa informa en forma clara los objetivos y metas a cumplir?
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Si / Parcialmente / No
- (Considera que la gestion de la empresa se lleva a cabo de forma adecuada?
Si / Parcialmente / No
- (Tiene claro cudles son sus responsabilidades y funciones?
Si / Parciamente / No
- (Considera que la comunicacidn dentro de la empresa es adecuada?
Si / Parcialmente / No
- (Considera que recibe informacién suficiente para realizar su trabajo de manera eficiente?
Si / Parcialmente / No
- ¢Se realiza seguimiento o control sobre el trabajo que se realiza en su drea?
Si / Ocasionalmente / No
- (Considera que se tienen en cuenta las opiniones o sugerencias del personal?
Si / Parcialmente / No
- (Considera que una mayor planificacién y organizacién mejoraria el funcionamiento de la
empresa?

Si / No estoy seguro / No
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CAPITULO 1: INTRODUCCION A LA INVESTIGACION

1.1. INTRODUCCION

Las Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs) industriales representan un sector
fundamental en las economias, especialmente en paises como Argentina, donde constituyen
una porcidn significativa del entramado productivo y del empleo.

Estas empresas presentan una serie de particularidades que las diferencian de las
grandes corporaciones. Entre ellas, cabe destacar su estructura organizativa mas flexible, su
cercania con el mercado y su capacidad de adaptacidon a contextos cambiantes. Sin embargo,
también enfrentan desafios especificos, como el acceso limitado al financiamiento,
restricciones tecnoldgicas y debilidades en la planificacion estratégica y el control de gestion.

En este contexto, la implementacién de herramientas de gestion como el Presupuesto
Integral adquiere especial relevancia. Tal como sefialan Lavolpe et al. (2010), muchas PyMEs
no cuentan con sistemas formales de planificacion presupuestaria, lo que debilita su capacidad
de anticipacion, coordinacién y evaluaciéon del desempefio. La adopcion de una cultura
presupuestaria vinculada a la estrategia puede contribuir significativamente a mejorar su
eficiencia, competitividad y sostenibilidad en el tiempo.

Particularmente en el sector industrial, donde los procesos de producciéon suelen
requerir una cuidadosa planificacidon de recursos, insumos y tiempos, el Presupuesto Integral
puede ser clave para ordenar la operatoria y orientar las decisiones hacia el logro de los
objetivos empresariales.

El presupuesto es uno de los sistemas de contabilidad de gestion mas antiguos y de mas
amplia difusion. De modo tradicional se lo ha trabajado como una herramienta para la gestion
econdmica y financiera. En la actualidad, el Presupuesto Integral es una herramienta clave en
la planificacion y gestion de las organizaciones, ya que permite traducir los objetivos

estratégicos en metas cuantificables y operativas.
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Esta investigacion, mediante un estudio de caso basado en una PyME del sector
industrial de Santa Fe como modelo, tiene como objetivo desarrollar una caracterizacion de la
empresa y evaluar los factores que la condicionan. Esto se realizard utilizando herramientas e
instrumentos de andlisis fundamentados en la bibliografia asociada al marco tedrico de la
herramienta de gestion en cuestion. El propdsito es determinar si, considerando sus

caracteristicas y situacion actual, resulta factible implementar dicha herramienta.

1.2. Situacion problematica

En el escenario econémico actual, caracterizado por su dinamismo y competitividad,
las organizaciones ya no pueden permitirse gestionar sus recursos desde la improvisacion. La
complejidad del entorno exige abandonar las decisiones intuitivas para adoptar herramientas
de gestion que permitan coordinar, de manera efectiva, los recursos financieros y materiales.

Si bien las variables externas y las politicas gubernamentales condicionan el desarrollo
del sector privado, la principal amenaza para la sostenibilidad de las PyMEs suele residir
"puertas adentro". Frecuentemente, estas empresas presentan barreras internas criticas: una
falta de profesionalizacién en sus mandos, una visién limitada al corto plazo y un
desconocimiento de sus definiciones estratégicas fundamentales (misién, visién y valores).
Esta carencia de andlisis critico sobre su propio contexto impide que puedan anticiparse a los
cambios del entorno.

Al contrastar la realidad de la empresa con el marco tedrico propuesto por Lavolpe et
al. (2010) se evidencia que la organizacion ha superado con éxito la etapa de supervivencia y
se encuentra en plena fase de crecimiento. Sin embargo, la falta de profesionalizacion en sus
procesos pone en riesgo el cumplimiento de la tercera meta fundamental: la maximizacion de

las utilidades. En este contexto, la implementacion del Presupuesto Integral no es solo un
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requisito técnico, sino la herramienta necesaria para que ese crecimiento fisico se traduzca
efectivamente en rentabilidad econémica.

En el presente trabajo de tesis se ha seleccionado una herramienta de gestion de amplia
difusién y utilizada mayoritariamente por grandes empresas, y el objetivo de este radica en
evaluar la viabilidad de implementar un Presupuesto Integral alineado con la estrategia
empresarial en una PyME industrial de Santa Fe.

El producto de este estudio permitird diagnosticar la situacién actual de una empresa
PyME industrial santafesina frente al cuerpo tedérico de la disciplina en relacién con el
Presupuesto Integral. Para determinar la viabilidad de implementar la herramienta mencionada
en la empresa, es fundamental llevar a cabo un exhaustivo andlisis de su situacion actual. Este
diagnéstico debe considerar tanto los factores internos como externos que podrian influir, de
manera favorable o desfavorable, en las estrategias o politicas que se planee establecer en cada
una de sus dreas.

El diagndstico externo se basa en precisar los factores del entorno que pueden incidir
sobre el futuro de la organizacion, entre los cuales cabe destacar las politicas gubernamentales
en los campos monetarios, salarial, fiscal y de comercio exterior, las tendencias de fendémenos
econémicos como la inflacién y las tasas de interés, las acciones de la competencia y las
politicas de comercializacion empleadas por los proveedores. Este diagndstico permitird
conocer los aspectos favorables que conviene aprovechar y los desfavorables que la empresa
debe contrarrestar.

El diagnéstico interno determina las debilidades y fortalezas con la que cuenta la
empresa para competir y estudia variables como precios, calidad de los productos o servicios
colocados en los canales de distribucion previstos, politicas de stock, edad promedio de los
equipos, plantel de recursos humanos, naturaleza del servicio al cliente, grado de actualizacion

tecnoldgica, posicionamiento en el mercado, situacion financiera, opinion de los inversionistas
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y de las instituciones financieras con quienes podrian manejarse operaciones de
endeudamiento.

Ademads, para lograr implementar eficazmente el presupuesto es fundamental que la
empresa cuente con ciertos elementos esenciales. Entre ellos se incluyen informacién precisa
y detallada de los procesos productivos, sistemas de informacion confiables, normas de control
interno, planes de cuenta adaptados a las necesidades de la organizacidon y una estructura
claramente definida que se refleje mediante un organigrama

Finalmente, también se requiere evaluar la factibilidad de la realizacidn del presupuesto
propiamente dicho. Para ello serd indispensable disponer de los recursos humanos, financieros
y tecnoldgicos que permitan desarrollar dichas actividades

En resumen, la problemdtica abordada en este trabajo se centra en que la
implementacion de la herramienta requiere, por un lado, un estudio detallado de la propia
herramienta y, por otro, un exhaustivo andlisis de la situacién de la empresa desde distintos
enfoques o dimensiones. El objetivo es evaluar si su implementacion resulta viable en las

condiciones actuales.

1.3. Justificacion

La eleccion de una PyME industrial como caso de estudio resulta de interés debido al
rol fundamental que este tipo de organizaciones desempefian en la estructura productiva del
pais. Las PyMEs industriales son actores clave en la generacion de empleo y el desarrollo
regional y econdmico global; sin embargo, suelen enfrentar limitaciones estructurales en
materia de planificacidn, gestion y control que condicionan su competitividad y crecimiento
sostenible. En este contexto, analizar en profundidad cémo una PyME gestiona sus recursos y
toma decisiones constituye un aporte significativo tanto para el &mbito académico como para

la prictica empresarial.
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En particular, el andlisis sobre la viabilidad de implementar un Presupuesto Integral
vinculado a la estrategia empresarial adquiere relevancia porque este instrumento es reconocido
como una herramienta esencial de gestion para traducir los objetivos estratégicos en acciones
operativas concretas. Su incorporacidon permitiria a una empresa mejorar la coordinacién
interna, anticiparse a escenarios, asignar eficientemente los recursos y evaluar el desempefio
de manera sistematica. No obstante, su adopciéon en PyMEs suele verse limitada por brechas
organizacionales, culturales y técnicas. Por ello, estudiar un caso real permite comprender con
mayor profundidad las condiciones necesarias para su implementacion y los desafios que se
presentan en este tipo de organizaciones.

La PyME seleccionada presenta particularidades que fortalecen la relevancia de este
estudio. Si bien la empresa ha definido como objetivo estratégico crecer y consolidarse en el
mercado, ese proceso se estd llevando adelante sin una planificacidon clara que oriente las
decisiones y pasos a seguir, ni criterios definidos sobre como alcanzarlo. El crecimiento se
impulsa mas a través de medidas puntuales que surgen de necesidades y se transforman en
acciones concretas, que por una planificacion deliberada y estructurada.

Esta carencia de orden se refleja en miltiples aspectos de la gestion a través de la
ausencia de un plan de largo plazo que permita direccionar los esfuerzos y una comunicaciéon
interna fragmentada que dificulta la coordinacion entre areas. A esto se suma que los recursos,
tanto materiales como humanos, se asignan sin criterios formales ni mecanismos que permitan
evaluar si contribuyen efectivamente a los objetivos propuestos.

En conjunto, estos elementos configuran un escenario donde la empresa busca crecer,
pero sin las herramientas ni la organizacidon necesarias para hacerlo de manera sostenida y
planificada. Estas caracteristicas la convierten en un caso representativo de problemadticas

frecuentes en PyMEs industriales y, al mismo tiempo, en un escenario propicio para analizar si
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el Presupuesto Integral puede actuar como una herramienta que facilite su estructuracion y que
contribuya a ordenar la gestion y alinear las acciones con su objetivo de crecimiento.

El estudio propuesto permite evaluar la viabilidad del Presupuesto Integral abordandolo
desde tres dimensiones de estudio, definidas como estratégica, de los elementos requeridos y
del presupuesto propiamente dicho, lo cual ofrece un enfoque integral y sélido. Esta mirada
multidimensional no solo posibilita determinar si la empresa estd en condiciones de adoptar
esta herramienta, sino también identificar los ajustes, capacidades y procesos que deberian
desarrollarse para lograrlo.

En sintesis, la relevancia del caso de estudio radica en que permite generar
conocimiento aplicable y transferible a otras PyMEs que enfrentan desafios similares.
Asimismo, contribuye a reducir la brecha entre teoria y practica en materia de planificacion y
control de gestion, demostrando cémo el Presupuesto Integral puede convertirse en un eje
articulador entre la estrategia empresarial (especialmente en contextos donde existe un objetivo

explicito de crecimiento, pero no un camino ordenado para alcanzarlo) y la gestion cotidiana.

1.4. Preguntas de investigacion

Para determinar la viabilidad de implementar el Presupuesto Integral en la PyME
seleccionada, resulta indispensable considerar tanto el contexto en el que se desenvuelve la
organizacion como sus capacidades de gestion, con el fin de detectar si existen barreras
estructurales vinculadas a la definicion de sus objetivos estratégicos, la formalizacion de sus
procesos Yy la integracién de sus sistemas de informacion.

Partiendo de esta premisa, surge como interrogante central: ;En qué medida es viable
la implementacion de un Sistema de Presupuesto Integral alineado a la estrategia empresarial
en la PyME industrial seleccionada, considerando sus capacidades actuales de gestion y los

desafios de su contexto especifico?
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Por otra parte, considerando distintas dimensiones necesarias para la implementacion
del Presupuesto Integral, cabe preguntarse:

(Cudles son las caracteristicas estratégicas criticas que actualmente posee la
organizacion y como condicionan y/o facilitan la puesta en marcha de un presupuesto integral?

(De qué componentes y requisitos de gestion (estructura organizacional, sistemas de
informacion, cultura de control) dispone la empresa y cudles le faltan para garantizar que el
presupuesto sea una herramienta exitosa?

(Cudles son las brechas técnicas especificas que se presentan frente a los
requerimientos de informacién propios de un presupuesto integral y la falta de una metodologia

adecuada para su elaboracion?

1.5. OBJETIVOS

El objetivo general del trabajo es el de evaluar la viabilidad de implementar el
Presupuesto Integral alineado a la estrategia empresarial en el caso de la PyME industrial
seleccionada, considerando sus condiciones actuales de gestion y contexto.

Objetivos Especificos:

. Identificar las caracteristicas estratégicas que son clave para determinar la
viabilidad de implementar el presupuesto integral.

. Analizar los componentes y requisitos esenciales con que la empresa necesita
contar para asegurar una implementacion exitosa del presupuesto integral.

. Evaluar la factibilidad de desarrollar los instrumentos necesarios dentro de la
empresa para facilitar la implementacion del presupuesto.
1.6. MARCO TEORICO

1.6.1. Exploracion de antecedentes
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Se cuenta con una amplia y profusa bibliografia que aborda la temética del presupuesto.
Algunos autores lo abordan desde una perspectiva tradicional de gestion financiera mientras
que otros adoptan un enfoque mds amplio vinculdndolo a la estrategia organizacional. Esta es
la linea de anélisis que se seguird en este trabajo final y entre estos libros se mencionan autores
tales como Lavolpe et al. (2010), M Podmoguilnye (2014), Welsch et al. (2005), Herscher
(2013) y R. Billene (2003).

Una mirada muy interesante en relacién con la temdtica abordada, es posible hallarla
también en Tesis y articulos de revistas especializadas. En la Tesis de Smolje (2015)
denominada “Presupuesto integral y beyond budgeting. Una propuesta superadora” se plantean
dos posiciones diferentes frente a una herramienta tradicional, como lo es el presupuesto, y una
moderna, denominada Beyond Budgeting (BB en adelante). El autor expone que existen hoy
dos teorias contrapuestas apoyadas en diferentes formas de gerenciamiento: aquélla que
sostiene que el Presupuesto Integral es el mecanismo adecuado y la que, por el contrario, se
opone a ello, propugnando su abandono.

A través de un estudio de casos con empresas que aplican ambas herramientas concluye
que el presupuesto es considerado en muchas ocasiones como una herramienta sumamente
valiosa y que conserva plena vigencia.

Resulta interesante el abordaje desde el punto de vista cultural que realiza el autor,
mencionando que el modelo BB tiende a ser utilizado en paises escandinavos y, el Presupuesto
Integral, en paises anglosajones y latinos. A esto se suma el hecho de que este modelo requiere
conocer indices de otras empresas, una informaciéon que, en economias menos desarrolladas
como la de Argentina, resulta de dificil acceso. Todos estos factores analizados refuerzan la
idea de que la herramienta Presupuesto Integral podria llegar a ser particularmente adecuada

para su implementacion en una PyME radicada en el pais.
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Por otro lado, quienes promueven la implementacion de BB sostienen el abandono del
presupuesto tradicional, lo cual lo expone como un antecedente imprescindible, un paso previo
por el cual han atravesado las organizaciones, dejando una huella de estilo de trabajo el cual
podrd abandonarse una vez que las organizaciones y sus miembros hayan madurado,
reforzando la idea de la necesidad del paso previo de las empresas PyMEs por un sistema de
gestion delimitado, formal y estructurado que favorezca una nueva cultura organizacional, la
que, una vez experimentada, podria abrir la posibilidad de analizar otras herramientas
diferentes de gestion.

El trabajo de investigacion realizado en diferentes empresas por el autor arroja entre
sus resultados que, si bien la herramienta se usa ampliamente en empresas medianas y grandes,
hay empresas pequeflas que emplean la herramienta y que, todas estas manifiestan un
significativo nivel de satisfaccion con los resultados de su aplicacion

Finalmente se destaca que, en esta obra, se presenta al presupuesto como un instrumento
correspondiente a la fase de planeamiento tdctico, una herramienta a través de la cual se
exterioriza el enlace entre la planificacion y el control, constituyendo un eslabon
imprescindible entre los objetivos y la evaluacién permanente del proceso. Quedando de esta
forma claramente definidos los roles y objetivos del presupuesto como herramienta de control.
Esta vision integradora es aquella con la cual se pretende abordar el presupuesto en este trabajo.

Otro cuerpo de trabajos refiere a Tesis de Maestria donde se aplica la herramienta a
situaciones especificas, que pueden brindar un marco de apoyo interesante. En este sentido se
menciona el trabajo de investigacion de las autoras Comperatore, V. y Dominguez Soler, M.G.
(2021). El trabajo se compone de varios capitulos en los que se abordan nociones de
presupuesto, distintas clasificaciones, detalle de las etapas que lo conforman y una descripcion
tedrica de los pasos a desarrollar para la elaboracion del presupuesto integral. Un capitulo

presenta un caso de implementacion de un sistema presupuestario en una PyME prestadora de
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servicios de Mendoza. Si bien el trabajo aborda la implementacion en el corto plazo y analiza
la herramienta desde el punto de vista meramente operativo, realizan una descripciéon de la
empresa desde el punto de vista estratégico (negocios, dreas en que se subdivide, objetivos,
estrategias, vision y mision) y un relevamiento de sus sistemas de gestién e informacion,
identificando como factores determinantes para la implementacion las definiciones estratégicas
y los sistemas organizacionales.

Luego detallan el proceso de implementacidon propiamente dicho, asignando funciones
y tareas a cada drea especifica de proveer de informacidn, indicando pautas y objetivos. En
cuanto a la ejecucion efectiva, concluyen que la misma no fue viable debido a que el
presupuesto de ventas, que es donde comienza la presupuestacion, no fue realizado por el
departamento de ventas. De este modo, el trabajo permite visualizar lo imprescindible de contar
una estructura de recursos humanos comprometida en cada drea de la empresa para que la
herramienta se pueda implementar.

Otro antecedente es aportado por Lopez Gomez, D. (2016). El trabajo tiene como
objetivo analizar el uso del Presupuesto Integral en PyMEs del sector comercial en la ciudad
de Buenos Aires en el periodo 2007 a 2011, determinar las ventajas obtenidas por las empresas
que utilizaron el presupuesto como herramienta de control y gestion y relevar las variables
socioeconomicas del contexto de las PyMEs. Expone los conceptos planificacion y presupuesto
como aspecto central de la planificacion financiera, sus ventajas y desventajas, la aplicacion en
PyMEs. Aborda a través de distintos capitulos: aspectos tedricos de la metodologia
presupuestaria, mencionando los requerimientos internos necesarios (estructura, interés,
esquema contable), clasificacion y componentes de los presupuestos, responsables, ventajas y
desventajas de su aplicacion, diagrama de los pasos de su implementacion, descripcion y
andlisis de las variables del entorno en el proceso presupuestario (tipo de cambio, inflacion,

salarios, tasas de interés). También se expone la contextualizacion socioeconémica del periodo
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seleccionado, el andlisis de la herramienta presupuesto en ese contexto y un resumen de los
resultados de su investigacion, segregando los resultados segin la presencia o ausencia del
presupuesto para su planificacion. Dentro del total de casos relevados el 12% de las PyMEs
utilizan la herramienta del Presupuesto Integral.

Si bien se da a la herramienta el enfoque de planificacién financiera (corto plazo) y no
estratégica, este trabajo permite, por un lado, hacer tangible el uso de la herramienta en
empresas PyMEs en nuestro pais y, por otro, colabora con un importante desarrollo de los
factores internos (estructurales, de recursos humanos, econémicos) y externos a considerar al

momento de evaluar su implementacion.

1.6.2. Conceptos principales
1.6.2.1 El Proceso de Planificacion Estratégica. La estrategia

Considerando que en este trabajo se aborda el presupuesto desde la perspectiva del
vinculo con la estrategia empresarial, una dimension tedrica a abordar refiere al proceso de
planificacién y a la estrategia organizacional.

Para Podmoguinye (2014) la planificacion suele clasificarse en estratégica y tdctica,
siendo la primera la que influencia sobre los planteamientos globales y a mds largo plazo;
mientras que la planificacion tictica es la que pretende optimizar la asignacion de recursos a la
consecucion de los objetivos compatibles con la empresa.

Segtin Lavolpe et al., (2010), desde el punto de vista de los niveles habitualmente de
planeamiento, se exponen tres categorias:

Planeamiento estratégico: cuando se enfocan decisiones centrales y factores criticos de
los negocios, incluyendo objetivos generales y definiciones politicas. Los autores entienden

que esta denominacion es inadecuada y conceptualmente contradictoria ya que la estrategia
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implica la existencia de rivales, mientras el planeamiento elige caminos y asigna recursos a
fines establecidos previamente.

Planeamiento tictico es el verdadero planeamiento, consistente en asignar recursos a
fines dados. Consiste en el disefio de planes para cumplir objetivos y el posterior control que
realimenta el sistema.

Planeamiento operativo trata de la programaciéon de las operaciones para cumplir
planes, seleccionando acciones a desarrollar y definiendo procedimientos y secuencias para
decisiones programadas

Ansoff (1965) define la estrategia como un conjunto de reglas de toma de decisiones
que orientan el comportamiento de la organizacién frente a su entorno. Dentro de sus ideas
clave se encuentran las diferencias entre objetivos, estrategias, politicas y planes operativos.
Su enfoque es analitico y estructurado, orientado a la expansion empresarial y la adaptacion al
entorno cambiante. Enfatiza en la planificacion estratégica formal como proceso clave.

Mis adelante, Michael Porter (1980) define la estrategia como la creacion de una
posicién Unica y valiosa en el mercado, mediante un conjunto diferenciado de actividades. En
esta obra, las ideas claves del autor residen en la bisqueda de un posicionamiento dnico y
valioso que sea provechoso tanto para la empresa como para sus clientes mediante la eleccion
de un conjunto de actividades que diferencien a la empresa de la competencia, con una mirada
de largo plazo.

Por otra parte, Mintzberg (1985) hace énfasis en que la estrategia no es solo una
planificacion deliberada, sino también un patron emergente en un flujo de acciones y decisiones
a lo largo del tiempo donde es necesario adaptarse al entorno y aprender de las experiencias.
Critica la rigidez del planeamiento formal y propone un enfoque mas flexible en contraste a la

vision de plan estratégico bien definido y basado en el andlisis competitivo que realiza Porter
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(1980). Asi, el autor destaca la importancia de la flexibilidad y la capacidad de aprender de la

experiencia para ajustar la estrategia

Mintzberg et al, (1998) afirman que la estrategia no puede ser definida de una dnica

forma, ya que es un concepto amplio, complejo y multifacético. En su obra presentan diez

escuelas de pensamiento, cada una con una vision distinta de que es y cémo se forma la

estrategia.

Se resumen en el siguiente cuadro las principales ideas de cada escuela y las criticas

realizadas por los autores mencionados:

Tabla 2. Principales ideas de cada escuela

Escuela

Caracteristicas principales

Criticas de los autores

Diseno

La estrategia se concibe como un
proceso deliberado de ajuste entre
capacidades internas y
oportunidades externas. Requiere un
estratega central (el lider) y un
proceso  simple, explicito 'y
formulado antes de ser ejecutado.

Separacion entre pensamiento y
accion. Subestima el
aprendizaje organizacional.
Depende de la figura del lider y
de un entorno estable.

Planificacion

La estrategia surge de un proceso
formal y estructurado, dividido en
etapas, con responsabilidad en el
alto directivo y planificadores
especializados.

Excesiva rigidez y
formalizacion.  Supone un
entorno predecible. Dificulta la
innovacion y desconecta la
formulacion de la accion. Puede
volverse un ejercicio
burocratico.

Posicionamiento

La estrategia es una seleccion
racional entre posiciones genéricas
en un mercado competitivo. El
analisis es clave. Se basa en modelos
como las estrategias genéricas de
Porter (1980).

Visién limitada a lo
cuantificable 'y econdmico.
Proceso rigido, desconectado
del aprendizaje. Riesgo de
simplificacion excesiva.
Favorece la imitacion en lugar
de la creatividad.

Empresarial

El lider (visionario) es el creador de
la estrategia. Se valora la intuicion,
experiencia, criterio 'y  vision
personal del directivo. Flexible y
adaptable.

Excesiva dependencia del lider.
La vision puede volverse fija y
cegar la organizacion. Falta de
participacion colectiva. Riesgo
de aislamiento.
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Cognoscitiva

La estrategia se forma en la mente
del estratega. Es un proceso
cognitivo. Puede ser objetivista
(filtrado del entorno) o subjetivista
(creacion del mundo percibido).

Complejidad tedrica y
dificultad de aplicaciéon
practica. Riesgo de perder
contacto con la realidad externa.
Subjetividad dificil de validar.

Aprendizaje

La estrategia emerge con el tiempo a
través de la experiencia
organizacional. Se adapta
progresivamente. Es flexible vy
evolutiva.

Riesgo de lentitud o falta de
direccion clara. Puede derivar
en estrategias incoherentes.
Subestima la necesidad de
liderazgo y vision.

Poder

La estrategia resulta de procesos de
negociacion, conflicto y juego de
intereses dentro y fuera de la
organizacion.

Puede conducir al oportunismo.
Falta de coherencia estratégica.
No promueve una Vvision
comun. Riesgo de politizacion
excesiva.

Cultural

La estrategia es un proceso
colectivo, basado en valores y
creencias compartidas. Surge desde
adentro, en sintonia con la identidad
organizacional.

Excesiva  rigidez  cultural.
Dificultad para adaptarse al
cambio. Estrategia implicita
dificil de modificar
intencionalmente.

Ambiental

La  organizacion se  adapta
pasivamente a las condiciones del
entorno. El entorno determina la
estrategia.

Falta de proactividad.
Subestima el rol de los lideres y
la cultura. Pone demasiado peso
en factores externos.

Configuracion

La  estrategia se da en
transformaciones globales de Ia
organizacion. Integra todas las
escuelas. Describe fases estables e
inflexiones profundas.

Dificil de aplicar como receta.
Mais descriptiva que
prescriptiva. Requiere andlisis
histérico profundo.

Fuente: elaboracion propia con referencias de Mintzberg, H., Ahintrand, B. y Lampel, J. (1998).

Safari a la estrategia. Granica. Buenos Aires

Los autores de referencia proponen que la estrategia debe comprenderse como una
suma integradora de multiples enfoques, cada uno util segin el contexto y el momento de la
organizacion. Segun su perspectiva, es un proceso que puede ser deliberado, pero también
puede desarrollarse a partir de la practica. Puede estar vinculada a la vision de un lider, pero
también surgir del aprendizaje colectivo. Ademéds, la estrategia estd influenciada por andlisis

racionales, pero también por valores, poder e intuicion. Por todo ello, la estrategia no puede
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entenderse desde una tUnica perspectiva ya que combina elementos racionales, culturales y
politicos.

La estrategia empresarial no es un concepto estdtico, sino que debe ir adaptandose a los
cambios del entorno, 1éase el mercado; y también a los cambios internos, en referencia a la
propia evolucién de la empresa. Implica la identificacion de oportunidades, la evaluacion de
amenazas, y la definicién de ventajas competitivas.

Algunos de los componentes clave de una estrategia empresarial incluyen:

- Andlisis del entorno: Identificar las oportunidades y amenazas en el mercado,
asi como las fortalezas y debilidades de la empresa.

- Definicién de objetivos: Establecer metas claras y medibles que guien las
acciones de la empresa.

- Seleccion de estrategias: Elegir los caminos y acciones que permitan alcanzar
los objetivos definidos.

- Implementaciéon y seguimiento: Poner en marcha las estrategias y evaluar
constantemente su progreso.

Smolje (2015) la define como una parte central que conduce a la organizacién a cumplir
sus objetivos. Menciona que los libros clasicos la definen como “planes de los directivos
superiores para obtener resultados compatibles con las misiones y objetivos de la organizaciéon”
(Smolje, 2015, p. 29).

En resumen, la estrategia empresarial es fundamental para el éxito de cualquier
organizacion, ya que proporciona la direccion y el enfoque necesarios para alcanzar sus metas
en un entorno competitivo.

1.6.2.2 Presupuesto

Definicion y vinculacion con la estrategia organizacional
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Para llevar adelante el proceso de planificacion estratégica las organizaciones necesitan
contar con sistemas de informacion, entre ellos los sistemas de control de gestion (SCQG)
constituyen una herramienta imprescindible.

Laguir et al (2019) definen a los SCG como “el conjunto de sistemas, normas,
practicas, valores y otras actividades que la direccién pone en marcha para dirigir el
comportamiento de los empleados” (Laguir et al, 2019, p.532).

Los SCG se entienden como herramientas sociales que influyen en el comportamiento
y la ejecucion de las actividades de los empleados. Crean un contexto social y proveen
informacion para la toma de decisiones con el fin de alinear el trabajo del personal con la
estrategia y los objetivos de la organizacion (Otley, 1999).

Ademads, estos sistemas incentivan la innovacion y la mejora de resultados al fomentar
la cultura organizacional y las creencias, lo que facilita la implementacion de la estrategia y el
entendimiento entre las partes interesadas (Gémez et al, 2019).

El presupuesto es uno de los SCG de mas larga data, el que, a través de los afos, ha
ido evolucionando. Inicialmente, el presupuesto enfocaba sus metas principalmente en la
gestion financiera a corto plazo. Sin embargo, ha experimentado una evolucidn significativa,
trascendiendo su rol inicial como una mera herramienta de gestiéon o un simple prondstico
financiero-contable. Hoy en dia, el presupuesto integra las cuatro funciones administrativas
clave —planeamiento, organizacion, direccion y control— dentro de una prevision integral de
la organizacidn, la cual se detalla mediante premisas y se expresa en términos monetarios
(Canale y Dib, 2023).

Lavolpe et al (2010) hacen referencia al planeamiento como el marco conceptual que
en las organizaciones cobijan al presupuesto. Lo definen como un proceso de toma de
decisiones anticipada, formada por un sistema o conjunto de acciones interdependientes y

dirigidas a la produccién de uno o mdas futuros deseados y que no es probable que ocurran a
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menos que se haga algo, siendo necesario definir los recursos necesarios. Es posible visualizar
que, para estos autores, la planificacion requiere una cuantificacion para que “las decisiones
sean traducidas a términos operables por todos los miembros de la organizacidn: surge
entonces el presupuesto...” (Lavolpe et al, 2010, p.22).

Por su parte, Herrscher (2013) sostiene que el presupuesto debe ser una manifestacion
cuantitativa de los planes estratégicos y no una proyeccion del pasado. Propone un enfoque
integral e interactivo del proceso presupuestario en el cual participan los diferentes niveles de
la organizacion, promoviendo una vision sistémica y profundizando la relacion entre estrategia
y presupuestacion. En esta misma linea Podmoguilnye (2014) considera que, en la actualidad,
el presupuesto “se constituye en un eslabon mas de la cadena de planificacion”
(Podmoguilnye, 2014, p.3).

De este modo, se visualiza que para los autores relevados el presupuesto se constituye
en la expresion cuantitativa de los planes y programas de una organizacion y debe estar ligado

a al proceso de planeamiento y a la estrategia empresarial.

El presupuesto integral

Segtn Herrscher (2013) el presupuesto debe reflejar de forma cuantitativa los planes
estratégicos de la organizacion, en lugar de ser una simple extrapolacion de datos pasados. El
autor aboga por un proceso presupuestario integral e interactivo, que involucre a los distintos
niveles de la empresa. Esto busca fomentar una vision sistémica y fortalecer el vinculo entre
la estrategia y la presupuestacion.

Lavolpe et al. (2010) destacan que el Presupuesto Integral no debe entenderse como
un simple ejercicio contable, sino como un instrumento que sirve de nexo entre la planificacion

de largo plazo y las decisiones operativas de corto plazo. Desde esta perspectiva, el proceso
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presupuestario implica un trabajo de coordinacion entre dreas que contribuye a la alineacién
de los recursos con la estrategia empresarial.

Por su parte, Welsch et al. (2005) definen el presupuesto integral como un conjunto
coordinado de presupuestos operativos y financieros que representan el plan de la empresa.
Estos autores destacan la importancia de integrar los diferentes subsistemas organizacionales
(ventas, produccién, compras, administracidon, finanzas, etc.) en un Unico esquema de
planificacién, lo que permite anticipar desvios, asignar recursos de manera eficiente y medir
el desempefio en funcion de los objetivos estratégicos.

Podemos concluir que el presupuesto integral es una herramienta de gestion de las
organizaciones, con o sin fines de lucro, de uso ampliamente difundido en grandes empresas
cuya elaboracién implica la formalizacién de los planes y objetivos estratégicos de la empresa
que reflejan las metas que se propone alcanzar en cada sector de la organizacion,
retroalimentado de forma constante el control interno y el monitoreo de las variables del
contexto que influyen sobre la marcha de los negocios. Implica un compromiso de accion para
que la realidad se aproxime a las proyecciones realizadas, éstas definidas con el propdsito de
cumplir metas u objetivos.

Resulta de interés mencionar las ideas de Herrscher (2013) con relacién a que, la
formulacion de estrategias y el disefio del modo y oportunidad de implementarlas mediante el
presupuesto son dos enfoques diferentes: el primero conlleva una vision de largo plazo, y el
segundo para el afio siguiente, pero ambas absolutamente vinculadas, ya que esta implementa
las ideas de aquella en un vinculo de interrelacion.

En resumen, el Presupuesto Integral vinculado a la estrategia empresarial es una
herramienta fundamental para la toma de decisiones, la asignacion de recursos, el control de
gestion y la mejora continua de la organizacion.

Objetivos del presupuesto integral
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Herrscher (2013) reconoce las siguientes funciones u objetivos esenciales del
presupuesto con una mirada integral e interactiva:

- Implementador de estrategias, partiendo de la afirmacion de que las estrategias
son llevadas a cabo en el nivel operativo o presupuesto,

- Instrumento de cultura organizacional que refleja un estilo de conduccion y
gestion basado en valores, en la colaboracidén entre sectores y la negociacién de metas
aceptadas por todos

- Evitar el riesgo de improvisacidon asociados a las PyMEs, permitiendo prever
aquello que se quiere hacer y como se va a realizar, con definiciones respecto a asignacion de
actividades, oportunidad, formas o métodos de llevarlas adelante, donde cada miembro de la
entidad, independientemente de su nivel, sea responsable de una funcién o tarea

- Organizador de los flujos de fondos, en este sentido separa aquello que puede
financiarse con los fondos disponibles, habitualmente escasos, evitando destinar recursos a
proyectos que luego deban interrumpirse por falta de fondos y la pérdida que ello conllevaria
a la empresa

Para finalizar, el autor mencionado, cita una funcién que engloba todas las anteriores
y que consiste en una prueba de viabilidad y consta en verificar si aquello que se propone
realizar en el plazo previsto es posible. Si bien llevar adelante el presupuesto implica el
cumplimiento de premisas sobre las que no se tiene control, garantiza que el plan sea
financiera, econdmica y politicamente viable bajo esas premisas, resultando un instrumento de
viabilidad tedrica.

Por su parte, Peré (199) menciona que el proceso presupuestario debe cumplir con los
roles de motivar, coordinar y formar a los directivos. Destaca que el presupuesto contribuye a
materializar operativamente las estrategias, transformando los planes en acciones concretas y

medibles, visualizando el objetivo de coordinar actividades y motivar a los empleados que
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participan en el proceso. Ademds, permite el control del rendimiento y fomenta el aprendizaje
organizacional al analizar desviaciones. Por dltimo, incide en la cultura y responsabilidad del
ente.

El autor considera que a través del presupuesto se obtiene una vision del futuro en
términos monetarios, resaltando la funcién de planificacion y el posterior control de lo
realizado. El desarrollo permite a los directivos unificar sus visiones, objetivos y valores, asi
como la coordinacion entre los distintos departamentos de una organizacién y la motivacién
de los empleados.

En resumen, de acuerdo con lo analizado hasta el momento se puede concluir que los
objetivos principales del Presupuesto Integral se pueden sintetizar en los siguientes:

- Planeamiento

- Comunicacion

- Coordinacioén

- Motivacion

- Formacién/Aprendizaje

- Control

Etapas en la presupuestacion integral

Segtin Herrscher (2013) la presupuestacion integral es un proceso que para ser llevado
a cabo requiere que se sigan distintos pasos o etapas:

1. Sintetizar las estrategias como introduccion a la presupuestacion, ya que el
presupuesto debe sustentarse en un plan estratégico a largo plazo.

2. Definir las politicas generales.

3. Establecer en forma unificada las premisas generales del contexto (ajenas a la

voluntad de la empresa).
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4. Consensuar con el sector correspondiente el plan de ventas.

5. Agrupar y presupuestar las inversiones y la totalidad de ingresos, costos y
gastos.

6. Presupuestar los impactos sobre las cuentas de activo y pasivo derivadas de las

operaciones presupuestadas.

7. Cotejar, corregir y negociar hasta obtener un plan operativo que pueda
implementarse.

8. Elaborar la version final, cuantitativa y cualitativa.

9. Obtener la aprobacién final y

10.  Diseminar la informacién presupuestaria aprobada a quien corresponda
Por su parte, Billene (2003) describe el proceso de presupuestacion a través de los

siguientes pasos:

1. Andlisis del contexto econdmico y cudl es el efecto del mismo sobre la empresa.

2. Fijaciéon de politicas y objetivos tomando como referencia el contexto
econdmico.

3. Implementacién de un cronograma u ordenamiento secuencial de las tareas.

4. Determinacién de pautas macroecondmicas o generales de la economia.

5. Fijacion de las pautas microecondmicas particulares de la empresa.

6. Elaboracion de un presupuesto tentativo con un estado de resultados global del

periodo presupuestado.

7. Analisis, modificaciones y aprobacion del presupuesto.

8. Emision de un presupuesto definitivo en moneda corriente, aplicando las pautas
definidas en pasos anteriores, entre las cuales se encuentra la tasa de inflacion que permitird
elaborar este presupuesto en moneda corriente.

9. Estudio, modificacion y aprobacion del presupuesto definitivo.
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10.  Elaboracién final del presupuesto.

11.  Presentacion final y aprobacién por direccidon.

12.  Distribucién y puesta en marcha por los sectores responsables.

Si bien ambos autores contienen puntos en comun, presentan matices diferenciados.
Herrscher (2013) se enfoca mds en cuestiones estratégicas, en tanto Billene (2003) describe
un proceso técnico mas riguroso. Ambos coinciden en la necesidad de contar con objetivos
claramente definidos y en que el presupuesto debe abarcar a toda la organizacidn. Por otra
parte, exponen la idea de contar con una etapa de elaboracién de un borrador sometido a un
andlisis previo, para asi lograr negociaciones y consensos. Finalmente, ambos establecen la
necesidad de una validacién por parte de los niveles directivos antes de la ejecucién y la
necesidad de comunicacién, mediante la distribucién del documento a quienes deben
ejecutarlo.

Finalmente, como un compendio de distintas visiones abordadas hasta el momento se
comparte el trabajo de Canale y Dib (2024) quienes esbozan las dimensiones de andlisis para
realizar un trabajo diagndstico para la implementacién del Presupuesto Integral y los

indicadores a relevar:

Concepto Dimension Indicadores y fuentes de
informacion
-Definiciones estratégicas (Mision-

Visién-Valores). Analizar si hay

Presupuesto integral claridad en estas definiciones.

vinculado a la estrategia a- Estratégica -Amenazas y oportunidades:

empresarial entorno cultural, legal, econémico,
tendencias de mercado,
competencia.

-Fortalezas y debilidades internas:
detectar que funciona bien en la
empresa y que deberia mejorarse
-Objetivos estratégicos

Manifestacion cuantitativa
de los objetivos de una
organizacion, -Sistemas de informacion
constituyéndose en una -Normas de control interno
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herramienta para la toma de | b- Componentes -Estructura

decisiones que posibilitard basicos requeridos -Plan de cuentas

avanzar hacia la -Esquema decisorio

consecucion de dichos -Mapeos de procesos productivos

objetivos. (Podmoguilnye,
2014; Lavolpe et al, 2000).

Herramienta de gestion y

control que se materializa a -Prondsticos de venta

través de un circuito de -Costos

informacion especifica y un -Politicas de cobranzas, pagos,

trabajo de presupuestacion gestion de stock

que consiste en la obtencién | c- Proceso

de valores estimados de presupuestario de -Valores esperados durante el

variables internas y externas | corto plazo periodo presupuestario para las

que influirdn en las acciones principales variables macro y

y resultados de la microecondmicas: Tasa de

organizacion. (Lavolpe et al, inflacién —Tasa de interés -Tarifas

2000) de servicios - Precios de los
insumos

Contenido del Presupuesto Integral
Podmoguinye (2014) sefiala que existen los siguientes presupuestos parciales que
componen el Presupuesto Integral:
- Presupuestos operativos o econdmicos: de ventas, produccion, costos de
producciéon de objetivos y costos de administracién, comercializacién y
financieros
- Presupuestos financieros: de caja o tesoreria y de inversiones
- Presupuestos por programas o discrecionales: de investigacion y desarrollo,
publicidad y propaganda, relaciones publicas
El autor sefiala que el Presupuesto Integral comienza con la elaboracion del presupuesto
de ventas e ingresos compatible con la capacidad de produccion o actividad econdmica de la
empresa para el periodo siguiente, el que debe comprender del detalle de ventas en cantidades

y precios.
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Refiere a la necesidad de integrar el presupuesto a la organizacion de forma vertical de
acuerdo a la conformacién del organigrama, al aspecto jerarquico, partiendo de la direcciéon
que es el nivel que determina las politicas, hasta llegar a los diferentes responsables de
actividades funcionales, y, horizontal, en sentido operativo, mediante la incorporacién al
proceso de elaboracién del presupuesto de registros transaccionales de los sistemas de
informacion que reflejan la realidad operativa y asisten al control presupuestario.

Por su parte, Lavolpe et al. (2010) indican que en la secuencia de elaboracién del
presupuesto se desarrolla cada uno de los elementos que conforma el Presupuesto Integral,
citando:

- Presupuesto de ventas

- Plan de produccién y de compras
- Presupuesto de costos

- Presupuesto econdmico

- Presupuesto financiero

- Balance proyectado

En linea con el autor citado anteriormente, coincide en identificar al presupuesto de
ventas como el punto de partida del sistema presupuestario de la empresa. “La planificacion y
valorizacion de la operatoria de las diferentes dreas solo serd posible a partir de un prondstico
de ventas que defina y regularice las diversas actividades que deberdn desarrollarse dentro de

la organizacién” (Lavolpe et al., 2010, pag.31)

1.6.2.3 Concepto de empresas. Empresas PyMEs: caracterizacion.
La Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa, Emprendedores y Economia del
Conocimiento dependiente de del Ministerio de Economia de la Nacion entiende por empresa

a “toda unidad econdémica que desarrolle, con animo de lucro, el ejercicio habitual de una
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actividad econémica basada en la produccion, extraccién o cambio de bienes o en la prestacion
de servicios, que utiliza como elemento fundamental para el cumplimiento de dicho fin la
inversion del capital y/o el aporte de mano de obra, asumiendo en la obtencidn del beneficio el
riesgo propio de la actividad que desarrolla” (; Qué Es una MiPyME?, 2025).

En consonancia con esta definicion, Podmoguilnye (2014) define las empresas como
unidades productivas que combinan recursos con el objetivo de obtener determinados bienes o
servicios los cuales poseen una utilidad superior a las que poseian los factores utilizados para
su obtencion. Los recursos a combinar son bienes o servicios intermedios (ej. materias primas),
bienes de capital destinados a incrementar la eficiencia productiva, recursos humanos que
aportan su capacidad de trabajo, recursos naturales y capital financiero.

Un aporte interesante es posible hallarlo en Smolje (2015), que toma la definicion de
Roberts (2004) quien sostiene que las empresas son instituciones creadas para satisfacer
necesidades humanas y sus resultados son, en udltima instancia, el grado en que la empresa
satisface esas necesidades”. Ademas, el autor se plantea si la funcion de la empresa es solo la
de generar rendimientos a sus propietarios, o también sus funciones son las de ofrecer empleo
y oportunidades a sus colaboradores, suministrar bienes y servicios a los consumidores, generar
ingresos fiscales, entre otros, presentando asi la importancia de los distintos grupos de interés.
En la definicion de Roberts (2004) la empresa obtiene resultados mediante un equilibrio entre
su estrategia, el disefio de la organizacion y el entorno en el que opera.

En Argentina, la Secretaria de la Pequena y Mediana Empresa proporciona una
categorizacion por sector y por tramos. El sector al que pertenecen las empresas se determina
de acuerdo con la actividad principal y el tramo se asigna en funciéon del monto de las ventas
totales anuales. La tabla vigente contempla los siguientes montos de facturacion (promedio de

ventas netas de los 3 ultimos ejercicios o afios fiscales cerrados):
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Construccion

Comercio

Micro 569.050.000 266.790.000 1.371.080.000 940.600.000 661.490.000
Pequena 3.376.460.000 1.608.430.000 9.766.640.000 7.028.260.000 2.436.680.000
Mediana tramo 1 18.838.350.000 13.312.440.000 46.423.090.000 50.022.750.000 14.339.940.000
Mediana tramo 2 | 28.254.420.000 19.012.110.000 66.319.160.000 101.070.840.000 22.744.110.000
Fuente: ;Qué es una MiPyME? (2025, 16 abril). Argentina.gob.ar.

https://www.argentina.gob.ar/produccion/registrar-una-pyme/que-es-una-pyme

La empresa que se toma como caso de estudio pertenece al sector de la industria y
mineria y se encuentra en el tramo de empresa pequeiia.

Las Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs) industriales representan un sector
fundamental en las economias, especialmente en paises como Argentina, donde constituyen
una porcion significativa del entramado productivo y del empleo. De acuerdo con la definicion
del Ministerio de Economia de la Nacién (Resolucion SEPyME N.° 220/2019), las PyMEs
industriales se caracterizan por poseer un nimero limitado de empleados y una facturacion
anual dentro de ciertos rangos establecidos, ademds de operar en actividades manufactureras o
de transformacion de bienes.

Estas empresas presentan una serie de particularidades que las diferencian de las
grandes corporaciones. Entre ellas, cabe destacar su estructura organizativa mas flexible, su
cercania con el mercado y su capacidad de adaptacion a contextos cambiantes. Sin embargo,
también enfrentan desafios especificos, como el acceso limitado al financiamiento,
restricciones tecnologicas y debilidades en la planificacion estratégica y el control de gestion.

De acuerdo con un informe elaborado por la Comision de Economias Regionales,
Economia Social, Micro, Pequefia y Mediana Empresa del Senado Nacional, titulado “La

importancia de las PyMEs en Argentina”, las mismas representan mds del 99,4% del total de
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las empresas del pais y generan el 64% del empleo registrado (con un notable incremento si se

incorporan los empleos no registrados). Ademads, representan casi la totalidad de las empresas

que impulsan las economias regionales y son las que permiten la creacion de un entramado

laboral que posibilita el ascenso social y econdmico de la poblacion.

Resulta de interés estudiar temas vinculados a la gestion de las PyMEs debido a la

importancia que tiene este sector como generador de fuentes de empleo y de valor, y por su

representatividad a nivel nacional en términos de produccion, lo que refleja la vital importancia

que poseen para el desarrollo econémico y productivo de nuestro pais.

Se sintetizan en el siguiente cuadro, a partir del informe referido, los principales puntos

que definen la importancia de las PyME:s:

Tabla 2 - La importancia de las PyMEs en Argentina

Aspecto relevante

Informacion clave

Protagonismo econémico

Representan mds del 99% del total de empresas y generan
aproximadamente el 70% del empleo privado formal.

Distribucion sectorial

Predominan en sectores de comercio, industria manufacturera,
servicios y construccion.

Contribucion al PBI

Aportan cerca del 45% del Producto Bruto Interno.

Empleo

Son el principal motor de generacion de empleo en el pais,
especialmente en economias regionales.

Innovacion y desarrollo

Contribuyen a la innovacion tecnoldgica y son esenciales para
la diversificacion productiva.

Fuente: elaboracion propia.

No obstante identificar la relevancia como actores de la economia y la sociedad

argentina (tanto en el pasado como en el presente, sino también de cara a la necesidad de

creacion de puestos de trabajo formales y de calidad en el futuro), las mismas se ven afectadas
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por factores externos del entorno en el que operan, asi como problemas internos, que, de
acuerdo con el mismo informe, se resumen a continuacion:

Tabla 3. Problemas que enfrentan las PyMEs

Problema Descripcion

-Dificultad para acceder a créditos bancarios en parte por
Financiamiento limitado | balances subvaluados para reducir impuestos
-Tasas de interés de dificil acceso

-Excesiva cantidad de impuestos (tratamiento similar a
Complejidad normativa 'y | grandes empresas)

carga impositiva -Carga tributaria alta
-Exigencias burocréticas

-Falta de capacitacidn, tanto operativa como gerencial

Déficit de competencias | -Exposicion a que el trabajo calificado sea captado por
laborales grandes empresas

-Salarios inferiores limitan la atraccion de talentos

Limitado acceso a -Desventaja frente a grandes empresas respecto al uso de
infraestructura infraestructura (logistica, conectividad, beneficios fiscales)

-Deben adherir a los convenios colectivos negociados por
Rigidez en las grandes empresas que no se adaptan a las realidades
negociaciones salariales | regionales

Elevados costos laborales | -Contribuciones laborales altas.

-Litigios laborales.

-Falta de instrumentos como fondos de cese que fomenten
el empleo

Brecha digital -Falta de recursos para invertir en tecnologia digital y bajo
acceso a formacion tecnoldgica

Escasa insercion - Dificultades para integrarse a cadenas de valor globales
internacional -Baja participacion en comercio exterior, en parte por
escala y falta de recursos

Informalidad y -Alta proporcion de informalidad. La competencia desleal
competencia desleal perjudica a quienes intentan formalizarse

Baja natalidad empresarial | -Baja nivel de creacidon de nuevas empresas y limitado
dinamismo emprendedor

Envejecimiento de la -Decisiones empresariales en manos de personas mayores,
conduccion empresarial | poca renovacidon empresarial y resistencia al cambio

Fuente: elaboracion propia.
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Este resumen permite identificar claramente los ejes criticos que requieren
intervencion, tanto a nivel de politicas publicas como de gestion interna empresarial. Aporta
una mirada integral, cruzando variables econdmicas, sociales, legales y tecnoldgicas que
condicionan el accionar diario de una PyME en Argentina.

Dada la comprobada relevancia de estas empresas y la realidad del contexto en el que
desarrollan sus actividades surge la necesidad de que su gestion sea cada vez mads eficiente.

Dentro de los distintos instrumentos de gestion, es posible hallar un abanico de opciones
que van desde los mds tradicionales hasta los mds modernos. En particular, entre las distintas
herramientas disponibles, el presupuesto es una herramienta que permite pasar de un modelo
“casero” a una direccion profesional (Herrscher E, 2013). El autor expresa que con el desarrollo
presupuestario se enfrenta un triple desafio. Por un lado, abordarlo como facilitador de la
implementacion de las estrategias; por otro lado, mostrarlo como un instrumento clave de la
administracion y, finalmente, presentarlo como acompaiante indispensable del desarrollo y
crecimiento de las PyMEs.

Estos tres ejes de andlisis colaboran en la determinacién y justificacién de la
problematica a estudiar:

1. Las PyMEs cumplen un rol fundamental en el desarrollo de Argentina. Entre las
falencias que presentan se halla las dificultades en su gestion y proyeccion a largo plazo.

2. El proceso de planificacion y el establecimiento de estrategias es importante
para su desempefio.

3. El presupuesto integrado a la estrategia empresarial es un aliado para sus

procesos de planificacién y gestion.

1.7. DISENO METODOLOGICO

1.7.1. Tipo de diseiio
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El abordaje del problema en estudio es descriptivo, dado que su planteamiento y
objetivos se orientan a detallar y caracterizar las particularidades organizacionales,
estructurales y operativas de la empresa seleccionada. Este enfoque descriptivo busca ofrecer
una comprension profunda de la situacion actual de la organizacidn, sin formular hipétesis
causales. Coincidiendo con la concepcion de Arias, en la que plantea que "La investigacion
descriptiva consiste en la caracterizacidon de un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin
de establecer su estructura o comportamiento."(Arias, 2012, p. 24)

En cuanto a la dimensién temporal, el disefio es transversal, ya que la recoleccion de
datos se lleva a cabo en un inico momento del tiempo. Segin Herndndez Sampieri et al. (2014),
los estudios transversales observan fendmenos tal como ocurren en un tiempo determinado,

con el propdsito de analizar sus relaciones e incidencias en un momento especifico.

1.7.2. Método

El disefio metodolégico adoptado para esta investigacion es un estudio de caso,
enmarcado dentro del enfoque cualitativo. Puesto que se entiende a este tipo de estudio como
aquel que permite examinar en profundidad una unidad especifica —en este caso, una empresa
del sector industrial— en su contexto natural, con el objetivo de comprender fenémenos
complejos desde multiples dimensiones y perspectivas (Herndndez Sampieri, Ferndndez-
Collado y Baptista, 2014). De la mano de la eleccion de este no solo se busca atender las
caracteristicas identitarias del problema y de los objetivos planteados en esta investigacion sino
también a la aspiracion de la autora, la que desea que esta investigacidon pueda servir tanto de
aporte tedrico al campo de la ciencias como a los profesionales que llevan adelante las tareas
de administracion contable referidas.

A su vez se trata de una investigacidn no experimental, ya que no se manipulan

variables que componen la problemadtica a trabajar, sino que se plantea observar los fendémenos
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tal como se presentan en su realidad cotidiana. Como sefialan Herndndez Sampieri et al. (2014),
en este tipo de investigaciones “el investigador no provoca deliberadamente situaciones, sino
que observa los hechos tal y como se dan en su contexto”. (Herndndez Sampieri et al., 2014,

pag.152)

1.7.3. Técnicas de recoleccion de datos

Los instrumentos empleados para la recoleccion de informacién son de cardcter
cualitativo y se realizard una triangulacion entre los mismos. Estos son: la observacion directa,
el andlisis de documentos fundantes de la empresa, la realizaciéon de entrevistas con los altos
mandos y encargados de drea, y la aplicacion de una encuesta a los trabajadores.

Se ha elegido a los mismos, en primer lugar, entendiendo que la observacion directa de
la dindmica interna de la empresa es el instrumento indicado para sistematizar la recoleccion
de informacién que confirme la existencia de los indicadores planteados (Arias, 2012). En
segundo lugar, se considera al andlisis de documentos como una técnica de investigacidon cuyo
desarrollo implica la recolecciéon de informacién fundamental sobre las autodefiniciones
realizadas sobre la empresa, a la hora de describir su accionar y desenvolvimiento mediante la
revision y evaluacion sistemdtica de documentos escritos permitiendo una mejor comprension
del problema especifico en investigacion (Medina Romero et al., 2023). En tercer lugar,
contemplando que, ante la necesidad de reconstruccién de las situaciones de la realidad
empresarial para la caracterizacion de las condicionantes internas y externas, la herramienta
metodoldgica més indicada es la entrevista, gracias a su orientacion a "obtener informacion y
opiniones detalladas sobre un tema especifico” (Medina Romero et al., 2023, p.26) y que
"genera textualidad, narrativas y representaciones de los grupos sociales y su cultura" (Sanchez,
2024). Y por ultimo se ha elegido a estos instrumentos a partir de la concepcidn de la encuesta

como "una técnica de investigacion [...] versatil y accesible que permite a los investigadores
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obtener informacién sobre comportamientos, actitudes, opiniones y demografia de una
poblacién objetivo" (Medina Romero et al., 2023, p. 23). Estas caracteristicas se adaptan a la
necesidad de caracterizacion de la realidad del desenvolvimiento y la dindmica de la PyME
desde la perspectiva de los empleados que llevan adelante las actividades bajo estudio.

De la mano con la informacién recabada mediante los instrumentos anteriormente
descritos, las comparaciones y confrontaciones entre el desarrollo tedrico y los hechos, se
establecerd la bisqueda de indicadores que demuestren la presencia o ausencia de factores que
se alineen con la factibilidad de la implementacién del Presupuesto Integral en la empresa en
estudio, basado en los conceptos desarrollados con anterioridad.

Para ello se llevard adelante el andlisis de los correspondientes documentos
empresariales escritos y los diferentes discursos experienciales activos que aporten los agentes
involucrados; es decir, los altos mandos de la empresa, los responsables de area y los
funcionarios operativos.

La informacién obtenida de estos mismos serd analizada en contraste para lograr asi
caracterizar conjuntamente el desenvolvimiento ideal y el desenvolvimiento préctico real, a fin
de lograr una descripcidn y evaluacién exhaustiva de la situacién interna y contexto externo de

la empresa.
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CAPITULO 2: DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

2.1. Una PyME industrial santafesina
2.1.1 Presentacion de la empresa
2.1.1.1. Fundacion y trayectoria

La empresa seleccionada en la cual se analiza la viabilidad de implementacién del
Presupuesto Integral como herramienta de gestion ligada a la estrategia empresarial, es una
industria quimica constituida en el afo 1988, por lo que cuenta actualmente con 37 afios de
trayectoria. El objeto social en su contrato constitutivo fue definido como industrial, mediante
la fabricacion de compuestos relacionados con la industria quimica y medicinal veterinaria y
el asesoramiento integral a tambos e industrias alimenticias. Fue constituida originalmente
como S.R.L. (Sociedad de Responsabilidad Limitada) siendo su capital 100% de origen privado
y transformada recientemente en S.A. (Sociedad Anénima).

Uno de los socios fundadores, de profesion Médico Veterinario, se ha constituido, con
el paso del tiempo, en el principal accionista de la sociedad y ha estado al frente de su
conduccion hasta su retiro, en 2020. Docente universitario en la Facultad de Ciencias
Veterinarias y especialista mastitis, fue quien llevé adelante el desarrollo de la principal linea
de productos que la empresa ofrece al mercado destinados a la salud del ganado, ademas de
haber asistido durante décadas a los clientes capacitando, tanto sobre su uso como en salud del
rodeo.

De acuerdo a su facturacidon correspondiente al afio 2024 se encuentra dentro de los
parametros para ser categorizada como empresa pequefia, de acuerdo a la Resolucion N°
54/2025 de La Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa, Emprendedores y Economia del

Conocimiento de la Nacion (SPYMEEYEC).
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Se encuentra radicada en la ciudad de Santo Tomé, a la vera de ruta nacional N° 19,
provincia de Santa Fe, donde también se encuentra un amplio padrén de PyMEs del sector de
la construccidn e ingenieria.

La empresa cuenta con una marca consolidada en el mercado, reconocida
principalmente por la calidad de sus productos y su trayectoria de tantos afios. Este prestigio se
sustenta también en la atencidn especializada a los clientes y en el compromiso permanente
con la mejora continua, factores que han fortalecido su posicionamiento y estabilidad en el
sector.

En la actualidad, la empresa estd conformada por un equipo de 19 colaboradores. La
Direcciéon General estd a cargo de uno de los empleados con mayor antigiiedad dentro de la
organizacion, que cuenta con la experiencia de haberse desarrollado en varias areas clave, y
asume el cargo en 2020 tras el retiro del fundador —socio mayoritario y director durante mas
de 30 aflos—, motivado por las recomendaciones sanitarias vigentes a raiz de la pandemia.

La asuncion de esta responsabilidad implicé un importante desafio y marcé el inicio de
una etapa de transformacién. Bajo su liderazgo, la plantilla creci6é de 14 a 19 colaboradores,
incorporando personal estratégico en dreas significativas. Se reforzaron los sectores de
laboratorio y gestion de calidad para alcanzar estdndares mds elevados mediante la contratacion
de profesionales y se modernizé el drea administrativa, contable y financiera, optimizando su
estructura y recursos. Estas incorporaciones, junto a la reorganizacion de otras dreas como la
comercial y de produccién, promovieron una mayor profesionalizacion y fortalecieron la

competitividad de la empresa.

2.1.1.2. Estructura organizacional
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La empresa presenta una estructura organizacional jerdrquica y funcional, con niveles
claramente separados, lo que permite una clara delimitacion de responsabilidades y facilita la
coordinacion entre areas.

La propiedad corresponde a 3 accionistas, uno de los cuales es mayoritario con el 75%
del capital. Todos los accionistas conforman un Directorio. Por otra parte, cuenta con asesoria
externa en las dreas contable, liquidacién de impuestos y sueldos, asesoria legal y servicios de
tecnologias de la informacion

Como se ha citado, la gestion general de la empresa ha sido delegada a un empleado,
de formacién Técnico Quimico que, no solo cuenta con mucha antigiiedad, sino también con
experiencia, habiendo, durante su trayectoria de mas de 20 afios, estado a cargo de actividades
vinculadas a la elaboracion, investigacion y desarrollo de nuevos productos, compras, entre
otras y es quien conduce los lineamientos generales de la organizacion.

Bajo su mando se ubican las principales dreas de conduccién empresarial: por un lado
la conduccién técnica que se relaciona directamente con el producto que la empresa ofrece al
mercado, desde el desarrollo, elaboracidn, control y comercializacién. La otra gran drea vincula
lo administrativo, contable y financiero y se encarga de, a través de un sistema de informacion,
documentar, controlar y reportar sobre la marcha general de los negocios de la empresa.

En un nivel medio de encuentran las dreas que gestionan los procesos operativos y
comerciales y, el nivel operativo, que retne las actividades productivas y de soporte directo a
éstas.

La estructura documentada se caracteriza por una organizacion vertical, con lineas
claras de autoridad formal. Existe una marcada divisién funcional que agrupa actividades por
especializacion. Esta estructura presenta asi un equilibrio entre control centralizado y operacion
descentralizada, lo que permite eficiencia y trazabilidad en la gestion.

2.1.2. Analisis del Entorno y del Sector
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2.1.2.1. Andlisis de la Industria

La empresa forma parte de la industria de productos veterinarios y sanitarios para la
produccién lechera, un segmento que integra el rubro méds amplio de salud y sanidad animal
dentro del sector agroindustrial argentino. Este mercado abarca insumos orientados a la
prevencion, higiene y bienestar del ganado, asi como productos de limpieza y desinfeccion
aplicados en establecimientos tamberos e industrias ldcteas y alimenticias.

En los dltimos afos, la actividad ha mostrado una creciente profesionalizaciéon y
tecnificacion de los sistemas de produccion, impulsada por la necesidad de cumplir con
estandares sanitarios mas exigentes y por la bisqueda de mejoras en la productividad. En este
contexto, las PyMEs que ofrecen soluciones pricticas y confiables para la higiene y la
prevencion sanitaria ocupan un rol estratégico, ya que aportan productos esenciales para

mantener la calidad de la leche y reducir riesgos de enfermedades como la mastitis bovina.

2.1.2.2. Competencia y competidores principales

El mercado presenta una competencia moderada respecto de otras industrias nacionales
que ofrecen productos similares y absorben proporciones similares de la demanda, y una alta
competencia debido a la fuerte presencia, sobre todo en las zonas de mayor concentracion de
clientes (zonas lecheras), de una multinacional proveedora no solo de productos similares sino
también de equipos, maquinaria, repuestos y servicio técnico especializado, lo cual la posiciona
con una ventaja sobre el resto de las empresas nacionales a través de contratos de
abastecimiento de sus productos ligados a los servicios técnicos prestados para mantenimiento
y reparacion de maquinarias y equipos, provision de repuestos, etc.

Las herramientas con las que cuentan las PyMEs locales para competir suelen estar
vinculadas a la flexibilidad comercial, mientras que las grandes empresas lo hacen mediante

estrategias de marca, volumen, distribucion y poder de negociacion. Esta dindmica configura
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un escenario desafiante, pero con oportunidades para empresas que logren mantener altos

estandares de calidad y un vinculo sélido con el cliente final.

2.1.2.3. Tendencias del Sector

El sector muestra una tendencia sostenida hacia la mayor trazabilidad y control de
procesos sanitarios, tanto en establecimientos lecheros como en plantas industriales. A su vez,
se observa una creciente demanda de productos sustentables y formulaciones mds seguras para
el operario y el ambiente, impulsada por las exigencias normativas y la conciencia ambiental.

Otra tendencia relevante es la digitalizacion de la gestion agropecuaria, que promueve
la adopcién de herramientas tecnoldgicas para el registro y control de la produccion. En este
sentido, las empresas proveedoras de productos de higiene y sanidad animal comienzan a
incorporar servicios de valor agregado, como asesoramiento técnico, monitoreo de indicadores

de sanidad y capacitacion a clientes.

2.1.2.4. Factores Macroeconémicos relevantes

El desempeio de la industria se encuentra directamente influenciado por factores
macroeconémicos y coyunturales de la economia argentina. Entre los mds relevantes se
destacan:

- Inflacién y variabilidad cambiaria, que impactan en los costos de materias
primas e insumos importados.

- Politicas agropecuarias y sanitarias, que definen los estdndares de calidad
exigidos a los tambos y las industrias lacteas.

- Disponibilidad de crédito y financiamiento para capital de trabajo e inversion

productiva, particularmente sensible en el segmento PyME.
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- Nivel de actividad del sector lechero, estrechamente vinculado con los precios
internacionales de la leche en polvo y derivados.

- Condiciones climdticas, que afectan la produccién primaria y, en consecuencia,
la demanda de productos sanitarios y de higiene.

En sintesis, la empresa se desenvuelve en un entorno dindmico y competitivo, con
desafios vinculados a la estabilidad econémica y la adaptacion tecnoldgica, pero también con
oportunidades claras para fortalecer su posicionamiento a través de la innovacion, la calidad y

la gestion integral.

2.1.3. La planta de elaboracion

Los procesos productivos se llevan a cabo en las instalaciones de la planta elaboradora
que la empresa alquila desde hace mas de 30 afios. El inmueble se compone de dos naves, una
de ella cuenta con el laboratorio de control de calidad, por donde ingresan las materias primas,
y el sector de almacenamiento. La otra nave comprende el sector de elaboracién y depdsitos de
envases y productos terminados. Ademds, se encuentras las oficinas de dreas, comedor e
instalaciones sanitarias.

El drea de produccion se compone de diversas salas donde estdn instalados los distintos

equipos necesarios para las elaboraciones.

2.1.4. El circuito productivo

Se define como el procesamiento industrial de las materias primas con el que se
obtienen productos denominados.

La empresa se abastece de materias primas principalmente con proveedores locales.
Los principales estdn ubicados en localidades cercanas a la planta industrial, mientras otros

también representativos se encuentran en provincia de Buenos Aires. Ademas realiza compras
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periddicas de un insumo de relevancia en el mercado externo, actuando como importador
directo.

El abastecimiento de envases resulta representativo y se realiza también con
proveedores locales que se encuentran en provincia de Buenos Aires.

Los procesos productivos son llevados a cabo en la planta industrial y pueden definirse
de corta duracién, ya que las elaboraciones se inician y finalizan en una misma jornada laboral
(de 9 horas).

Los productos que se elaboran se pueden clasificar en tres grandes lineas:

1. La linea principal, de productos veterinarios para la salud e higiene del
rodeo, especialmente pezones (antisépticos), podal y digestiva del ganando de
produccion de leche vacuna.

2. Una linea de productos de higiene y desinfeccion para tambos e
industrias alimenticias (limpiadores alcalinos, 4cidos, detergentes y desinfectantes).

3. Una linea de productos domisanitarios (productos de higiene para el
hogar: cocina, ropa, piscinas, pisos y vidrios).

Cada linea se ofrece al mercado en diferentes presentaciones que van desde bidones de

5 kg hasta contenedores tipo IBC de 1200 kg.

2.1.5. El circuito comercial

El mayor volumen de ventas se concentra en los productos de las lineas de salud e
higiene del rodeo, seguido por higiene y desinfeccion para tambos e industrias. Estas ventas se
realizan en forma directa a grandes clientes (grandes explotaciones, industrias o tambos), pero
la mayor parte de la comercializacion se realiza a través de distribuidores ubicados

estratégicamente en cercanias a las cuencas lecheras del pais.
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Los distribuidores se componen mayormente por grandes veterinarias, cooperativas y
grandes comercios de abastecimiento al agro. Con los mismos se mantiene una larga relacion
comercial, de varias décadas. Existe, de acuerdo a analisis de ventas histdricas realizados, una
concentracion del 50% de las mismas en aproximadamente 10 grandes clientes distribuidores
y el 75% es concentrado por 20 clientes, de una cartera activa de mds de 100.

A través de la siguiente imagen se muestran las zonas de concentracion de produccién
lechera del pais, denominadas “cuencas lecheras”, donde se encuentran situados los

distribuidores:
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Sur de Santa Fe

Central de Santa Fe
Morte de Santa Fe
Abasto Sur Buenos Aires

Abasto Morte Buenos Aires
o - mom. Oeste Buenos Aires
S A Mar y Sierras Buenos Aires
Moreste Cordoba
m Sur Este Santiago del Estero Villa Maria Cardoba
ﬂ Trancas - Tucuman m o
77 Valle de Lerma - Salta Bl enire Rios
m Este - Misinones m La Pampa Centro Norte

Fuente: Observatorio de la Cadena Léictea Argentina. https://www.ocla.org.ar/

Para abastecer a clientes (tanto distribuidores como tambos e industrias) la empresa
cuenta con el servicio de distribucion sin cargo, el cual presta con un camién propio y otros
vehiculos de menor porte, con capacidad de carga. La distribucion estd organizada a través de
giras estratégicamente disefiadas para mantener abastecidos periddicamente a todos los

clientes.
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2.2, Relevamiento de las dimensiones abordadas

Cabe, antes de continuar, expresar algunas aclaraciones sobre fuentes de informacion.
La informacién que surge de entrevistas podré identificarse con las siguientes abreviaturas:

RG: Responsable General

RA: Responsable de la Administracién

RCo: Responsable de la Comercializacion

RCa: Responsable de Gestion de la calidad

RP: Responsable de Produccion

PO: Personal Operativo (todas las areas)

2.2.1. Relevamiento de caracteristicas estratégicas
2.2.1.1. Contexto. Macro y micro entorno

Macroentorno:

Enfoque: El diagndstico externo se basa en precisar los factores del entorno que pueden
incidir sobre el futuro de la organizacién, entre los cuales cabe destacar las politicas
gubernamentales en los campos monetarios, salarial, fiscal y de comercio exterior, las
tendencias de fendmenos econémicos como la inflacion y las tasas de interés, las actitudes de
la competencia y las politicas de comercializacién empleadas por los proveedores, entre otros.
Este diagndstico permitird conocer los aspectos favorables que conviene aprovechar y los
desfavorables que hay que contrarrestar.

En base a la herramienta PESTEL, acrénimo de Politico, Econémico, Social,
Tecnoldgico, Ecolégico y Legal, como guia sobre los elementos del entorno macroeconémico
a considerar, se interrogé al RG de la empresa a efectos de evaluar la gestion que se realiza.

Para indagar estas cuestiones se expuso al entrevistado los factores y los principales

puntos a considerar dentro de cada uno de ellos para que exprese si las tiene en consideracion
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y en caso de respuesta positiva, que comente sobre su gestion y las fuentes de informacion a
las que recurre.

Factores politicos: el RG reconoce mantenerse informado respecto de las politicas

generales del pais a través del acceso frecuente a paginas web de organismos oficiales como
BCRA (Banco Central de la Reptblica Argentina), INDEC (Instituto Nacional de Estadistica
y Censos), Ministerio de Economia, entidades regulatorias de la actividad como SENASA
(Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria) y ANMAT (Administracion
Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Médica) -normas de calidad, sanitarias y
medioambientales- y cdmaras sectoriales y organismos vinculados la actividad como
CAFYPEL (Camara Argentina de Fabricantes y Proveedores de Equipamientos, Insumos y
Servicios para la Cadena Lactea), OCLA (Observatorio de la Cadena Léactea Argentina) y
FUNPEL (Fundacién para la Promocién y el Desarrollo de la Cadena Lactea Argentina).
Considera de gran interés los informes anuales publicados por OCLA sobre la situacion
mundial de la lecheria, y hace mencion a que las tendencias del mercado internacional de la
leche (que alternan periodos de crecimiento en volimenes producidos con ajustes en los
precios) influyen directamente en el mercado local, ya que cuando los precios internacionales
muestran perspectivas de recuperaciéon los productores incrementan su inversion y se
incrementa la demanda de insumos de mayor calidad; y, por el contrario, en contextos de
precios internacionales deprimidos la rentabilidad del productor se ve afectada, lo que impacta
directamente en la demanda, debiendo planificar politicas comerciales mas flexibles e,
internamente, evaluar costos.

Notas: Las variaciones en precios internacionales actuan como un indicador clave para
proyectar la evolucion del mercado local. El RG realiza un seguimiento sistematico de los
informes publicados, analizando su impacto en la planificacion productiva y comercial de la

empresa.
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Factores economicos: E1 RG reconoce que las fluctuaciones econémicas han generado

histéricamente gran impacto en la empresa ya que las variaciones constantes en precios de
insumos y materias primas generan incrementos en costos, obligando a la revisién casi
permanente de la lista de precios que no siempre se ajusta de manera inmediata, lo cual
repercute en rentabilidad; ademds de las distorsiones que se generan por el efecto de las
politicas especulativas de algunos proveedores

En entrevista al RG reconoce como una fortaleza de la empresa el acompafiamiento que
realiza al productor, no incrementando de forma inmediata los precios a sabiendas de que esta
cediendo rentabilidad.

Agrega el RG, quien se ha reservado las funciones del sector Compras, que estas
fluctuaciones permanentes en precios han afectado las decisiones respecto a la gestion de
inventarios, debido al riesgo de comprar a precios que no se pueden trasladar a precios de los
productos o de sufrir desabastecimientos por la especulacion de los proveedores, por lo que las
decisiones de compras se gestionan mas por negociaciones con proveedores en busca de
previsibilidad que a un stock determinado como &ptimo. Como positivo resalta que la
imposibilidad de trasladar en forma inmediata los precios de los insumos actda obligando a la
empresa a evaluar como mejorar su eficiencia interna, a través de la optimizacidn de procesos
y profesionalizacion de la gestion interna financiera.

Las variaciones en los tipos de cambio afectan también en forma directa los costos
debido a que las materias primas se encuentran dolarizadas. La misma situacion se da con una
de las principales materias primas que la empresa importa en forma directa. En entrevista con
el RA manifiesta que dado consumo en grandes volimenes y la modalidad de compra, se
encuentra operando recientemente con una Alyc (Agente de Liquidacion y Compensacion) con

la que ha disefiado una estrategia de cobertura para evitar el impacto en caso de devaluaciones.

Directora: Mg. Canale, Sandra — Maestranda: C.P.N. Ledda, Andrea Pégina 47



Maestria en contabilidad y auditoria — Trabajo Final de Maestria
Facultad de Ciencias Econémicas — Universidad Nacional del Litoral

Si bien no resulta posible hacerlo con los proveedores locales, se muestra una tendencia hacia
el control de los recursos financieros.

Respecto de salarios, RG y RA coinciden en que mediante la paritaria actual, -anual
con ajuste trimestral vinculado directamente a IPC (Indice de Precios al Consumidor)-, se hace
mads previsible el incremento de salarios, si bien histéricamente, debido los largos procesos
inflacionarios ha sido un costo muy significativo para la empresa, dado que su politica interna
consistia en adelantar los incrementos para evitar que sea el empleado quien soporte la mayor
pérdida de poder adquisitivo. Estos costos no se trasladaban en forma directa a precios, por lo
que el incremento también impacta directamente en rentabilidad.

Al consultar al RG por politicas de financiamiento a PyMEs manifiesta que la empresa,
si bien no cuenta con un plan especifico de inversiones, viene desarrollando una obra edilicia
con fondos propios.

Notas: los factores econdmicos del entorno son analizados internamente por las
diferentes dreas, si bien la empresa tiene escaso o nulo poder sobre los mismos, por lo que se
reconoce que el efecto siempre implica ceder rentabilidad, pero, también en la bisqueda de
soluciones tendientes a mejorar internamente en la reduccion de costos

Factores sociales: el RG manifiesta que, respecto a este punto, ha notado un cambio

en la oferta de mano de obra operativa ya que, ante la necesidad de contratar personal para el
area de produccion existe baja disponibilidad personal calificado, por lo que la puja por los
recursos, como respuesta a la escasez, ha activado la competencia por el personal, lo que
termina impactando en costos laborales, ya que retener los recursos implica superar el
incremento remunerativo propuesto por estas empresas.

Notas: la empresa tiene definidas politicas para la contrataciéon del personal y presta

beneficios adicionales a los convencionales pero no cuenta con un drea de capital humano y no
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tiene politicas de fidelizacion de empleados, debiendo realizar compensaciones econdmicas
para lograr la permanencia de algunos colaboradores que decide retener.

Factores tecnoldgicos, ecoldgicos v ambientales: en la actualidad la empresa no

cuenta con un personal abocado especificamente al drea de innovacién y desarrollo en la
empresa, si bien estd prevista en el organigrama. El RG realiza en forma no exclusiva el
desarrollo de nuevos productos y considera que la empresa se desempeia en linea con las
tendencias del mercado respecto a formulaciones quimicas cada vez mds amigables con el
ambiente. Destaca el desarrollo de un producto para la salud podal con sustancias menos
agresivas, tanto para el cuidado animal como para el ambiente, con el que la empresa ha logrado
captar nuevos clientes. Agrega que la empresa mantiene su presencia en ferias y medios de
difusiéon especializados, lo que le permite estar actualizada respecto a nuevos productos y
nuevas tecnologias. En esta linea, agrega que parte de las obras que se realizan en la empresa
regularizan el tratamiento de efluentes de acuerdo a una planificacién conjunta con el
municipio local y el Ministerio de Ambiente de la provincia. Manifiesta especial interés en el
cuidado del ambiente, y relata que se ha iniciado la medicién de huella de agua y carbono.

Notas: aunque la empresa anticipa los cambios del contexto y fomenta el cuidado del
medio ambiente, la ausencia de recursos afectados a un drea tan significativa, especialmente en
una época marcada por una transformacion orientada hacia la sostenibilidad, podria tener
repercusiones negativas, como la pérdida de mercado de la mano de productos menos
amigables. Esto la coloca en desventaja para mantenerse a la vanguardia, adelantarse a sus
competidores, innovar y diferenciarse a través de la oferta de productos mds amigables con el
medio, ya que opera en forma reactiva a la demanda y no con anticipacion a la misma.

Factores Legales: mediante entrevista al RCa se ha relevado informacion sobre el

trabajo efectuado que se basa en la documentacion y adecuacion de recursos fisicos y capital
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humano, tendiente a la certificacion de GMP (Good Manufacturing Practices o Buenas
Précticas de Manufactura) aplicables a laboratorios veterinarios.

Notas: en el drea de gestion de la calidad se observa una planificacion clara tendiente a
la certificacion de normas que posibilitardn, a través de un producto certificado, acceder a
nuevos mercados

Microentorno

Enfoque: incluye los factores mds cercanos o que afectan directamente las operaciones
de la empresa, se indaga respecto a clientes, competencia y productos que ofrece, proveedores
y canales de distribucion.

Clientes: mediante entrevista, el RCo informa que la cartera de clientes estd
conformada por distribuidores de productos para el agro, veterinarias, cooperativas y grandes
explotaciones, principalmente tambos. La forma de contacto es directa ya que personal del area
comercial, a través de las denominadas giras, los visita periédicamente. Los distribuidores no
son exclusivos de la marca, por lo que la presencia es necesaria para un seguimiento de las
acciones de otras marcas. Ademds del abastecimiento de los productos, que se realiza con
distribucién propia, también se realizan charlas técnicas, salidas a campo, visitas a productores
con la finalidad de fidelizar a la clientela.

De la revision de documentos (informes que administracion eleva a accionistas) se
detecta una alta concentracion de clientes. Se realiza un seguimiento a efectos de detectar y
analizar los cambios en la demanda.

Notas: la fidelizacion de la cartera de clientes en un mercado donde hay competidores
fuertes que ofrecen productos de caracteristicas similares en calidad presenta un desafio para
la empresa, especialmente para el drea comercial, considerando que la premisa no es ceder en
rentabilidad mediante la reduccion de precios, su mision radica en la permanente bisqueda de

la retencion e incremento de la clientela
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Competidores: se releva en entrevista al RCo que los competidores directos estdn
claramente identificados, por las particularidades del sector industrial todos ofrecen las dos
mismas lineas de productos principales de productos que produce la empresa (salud del rodeo
e higiene), si bien el universo de competidores en higiene es mucho mas amplio y de dificil
identificacion. Estos tienen participaciones similares en el mercado, salvo un competidor que
duplica su participacion respecto al resto. La empresa realiza un seguimiento de los mismos
principalmente a través de los distribuidores que, al no ser exclusivos, disponen para la
comercializacion tanto los productos de la empresa como los de la competencia. También
realiza un seguimiento de las paginas web para evaluar la cartera de productos que ofrecen y
los precios, reconociendo que la empresa realiza modificaciones en precios en funcién de los
movimientos de la competencia. Todos los competidores tienen presencia en ferias, por los
cuales se tiene acceso a informacion, catdlogos, etc. También se encuentran asociados a las
mismas cdmaras, por lo cual hay amplio acceso a informacion sobre la competencia.

Un aspecto distintivo de un competidor extranjero es que su actividad principal se
centra en la fabricacién de maquinaria para tambos y la industria lactea. Esto le proporciona
una ventaja competitiva frente al resto, ya que, a través de contratos de suministro, integra tanto
los repuestos como los servicios técnicos con la compra de sus productos. Para el RCo los
diferenciales frente a los competidores estdn dados por la calidad de los productos y el
asesoramiento técnico a demanda.

Notas: en un mercado con estas caracteristicas donde la competencia esta presente con
productos de similar calidad y precio, este ultimo resulta una variable poco controlable.
Cualquier maniobra de la competencia puede afectar la participacion, lo que requiere planificar
la diferenciacién

Productos sustitutos: En la linea principal de productos de la empresa el RCo cita 5

competidores directos con similar participacion en el mercado que ofrecen productos de
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calidad, cuentan con una marca reconocida y permanencia a lo largo del tiempo, por lo que la
estrategia utilizada es el precio; resultando dificil la fidelizacién cuando no hay diferenciacion
en la oferta. Destaca que a través de productos innovadores, desarrollados con insumos
sustentables y amigables con el ambiente la empresa ha logrado diferenciarse pero, debido a
que son productos con formulaciones quimicas bésicas, la respuesta de la competencia no tarda
en desplegarse. Otra herramienta utilizada es el asesoramiento técnico, como un diferencial
para fidelizar a clientes. En esta linea coinciden tanto el RG como el RCo.

Notas: La empresa debe esforzarse constantemente por diferenciarse de sus
competidores con el objetivo de mantener o incluso mejorar su posicion en el mercado. Esto es
fundamental dado que comparte el espacio con otras compaiifas similares en aspectos como
calidad, precio y trayectoria. Ademads, debe enfocarse en optimizar su eficiencia interna para
evitar que el precio se convierta en una debilidad.

Proveedores: En entrevista con el RG se destaca que los principales proveedores son
quienes suministran materias primas e insumos quimicos. LLa empresa trabaja con proveedores
locales de larga data y cuenta con bases de datos de otros proveedores menos frecuentes, pero
con relaciones comerciales sostenidas. Actualmente, la empresa importa directamente uno de
sus insumos clave desde Chile, obteniendo un precio competitivo en una linea importante de
productos. Ademads, utiliza plataformas para monitorear importaciones por posicion
arancelaria, accediendo a informacion importante sobre volimenes de compra y precios a los
que accede la competencia.

Notas: Los proveedores de los principales insumos son grandes abastecedores de las
industrias quimicas en diversos sectores, lo que reduce significativamente o incluso elimina el
poder de negociacion de la empresa. Una estrategia para obtener mejores condiciones podria

enfocarse en realizar compras en conjunto con socios estratégicos, permitiendo acceder a
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menores precios o reducir costos asociados a la distribucion y los fletes mediante el manejo de
mayores volimenes.

Canales de distribucion: Informa el RCo que debido a la dispersion en las diferentes
cuencas lecheras donde se encuentran los destinatarios finales de los productos que elabora la
empresa, seria inviable llegar a cada uno de ellos en forma directa, por lo que las ventas se
realizan con la intermediacién de los distribuidores que, por un lado, incrementan el costo del
producto hasta llegar al destinatario final, pero por otro tienen un stock disponible de los
productos a su disposicidn (incluso realizan las entregas a campo en cada zona, lo cual seria
imposible de realizar por la empresa). La logistica de la empresa estd a cargo de un transporte
propio y las rutinas de despacho han sido estudiadas e implementadas desde hace mucho
tiempo. Los intermediarios, por almacenar y ofertar los productos acceden a margenes altos y

tienen un gran poder de negociacion.

Notas: en lineas generales los entrevistados realizan un andlisis abarcativo del entorno
macro denotando una posiciéon de escaso o nulo poder, donde sus respuestas a las variables
externas llevan un periodo de interiorizacion y, en base a la experiencia, siempre repercute en
una menor rentabilidad, hasta que la empresa se reposiciona y puede volver a una situacion
econdémica mds favorable.

Respecto al micro entorno, dada la permanencia de casi 40 afnos en el mercado se releva
un claro conocimiento de su participacion, principalmente en la linea de salud del rodeo.
Respecto de la segunda linea queda expuesto que no hay una politica comercial definida, si
bien el mercado es mas amplio (higiene), queda asociado a la venta y distribucidn de productos
veterinarios. El precio de la competencia por productos de calidad similar parece ser el mayor
de los escollos que se presenta, porque cualquier incremento de precios puede llevar a la

empresa a perder participacidn. Por otro lado, esta situacion también puede verse como una
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oportunidad para la empresa que, en busca de un mejor rendimiento o mayor participacion,
debe evaluar como diferenciarse con sus productos o servicios adicionales, como trabajar con
mayor eficiencia para lograr reducir sus costos o fijar politicas comerciales que permitan captar

mas clientes. Todo representa un desafio.

2.2.1.2. Situacion interna

Enfoque: de recursos y capacidades que propone que la competitividad de una empresa
depende de sus recursos internos (tangibles e intangibles) y su capacidad para combinarlos
eficientemente.
Recursos tangibles

* Infraestructura y equipamiento productivo: estado de la maquinaria, capacidad de
produccion, procesos industriales.

El establecimiento estd localizado en una zona industrial a la vera de la ruta nacional
Nro. 19. El inmueble consta de dos plantas, las cuales estdn en terrenos linderos y son
alquiladas. Las locadoras son dos empresas diferentes, si bien la propiedad accionaria coincide
con la de la empresa que lleva a cabo la explotacidn productiva. Esta configuracion se consolidé
de manera progresiva con el paso del tiempo, a medida que otros inversionistas fueron cediendo
su participacion. El inmueble principal donde se encuentra la planta industrial, identificada
como Planta 1, se ha ido adaptando ediliciamente a las necesidades de la empresa. En la otra
planta, la 2, se encuentra el laboratorio de control de calidad y acopio de materias primas.

Notas: La propiedad de los inmuebles en manos de los propietarios de la explotaciéon
favorece su continuidad, ademds de facilitar y concentrar la toma de decisiones frente a
inversiones a realizar en obras y mejoras sobre los inmuebles.

* Los equipos necesarios para llevar a cabo los procesos productivos se encuentran

dentro de la planta 1, dispuestos en diferentes salas. Estos equipos incluyen tanques fabricados
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en acero inoxidable con diversas capacidades, los cuales son empleados para la mezcla de las
materias primas resultando en la elaboracion de los productos finales, motores que realizan la
agitacion y bombas centrifugas dispuestas para la extraccion de los tanques y envasado en las
diferentes presentaciones de productos.

En el apartado correspondiente de la documentacion de gestion de calidad, denominado
“Gestion de los Recursos” se encuentra documentado, en formato digital e impreso, la ficha
técnica correspondiente a cada equipo con la codificacion asignada para su identificacién y la
descripcion de sus compontes y su disefio. Asimismo en la planta 2 donde se encuentra el
laboratorio, para todo el equipamiento especifico (balanzas, pHimetro) la documentacién sigue
el mismo ordenamiento mencionado, lo mismo con los rodados de la empresa, que se
componen de un camién con acoplado para la entrega de mercaderia, camionetas tipo furgdn
de carga para viajantes que también realizan repartos y otra para movilidad de planta.

Cada bien estd identificado con el codigo asignado, de acuerdo a una codificaciéon
interna. Para todos los bienes existe un plan de mantenimiento, ademas de un listado de
proveedores de repuestos y reparaciones y un plan general de limpieza y manejo y control de
plagas.

La planta productiva, con la estructura instalada, cuenta con una capacidad de
produccion medida en toneladas/mes para un solo turno de trabajo, que es bastante superior al
volumen de produccion promedio actual. Actualmente se estd llevando adelante una
modificacion tendiente a reordenar el transito interno, con un nuevo /oyout para un proceso en
linea.

Los procesos productivos se encuentran documentados en el apartado 7 de Manual de
calidad, donde se encuentra el detalle de todas las dreas intervinientes y los procedimientos y
registros referidos a los productos que se elaboran. Se determinan las responsabilidades y las

especificaciones de calidad para cada producto, también las materias primas, envases y
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etiquetas. Este apartado incluye las especificaciones de almacenamiento asi como el orden de
salida de los lotes. En cuanto a los proveedores, se establece una lista de proveedores aprobados
con las especificaciones de las materias primas y envases. También cuenta con un apartado
para el disefio y desarrollo de nuevos productos, y otro para los reclamos y mejoras.

En lo que respecta a los procesos propiamente dichos, la modalidad de la empresa
consiste en comercializar productos trabajando para stock (productos estdndar) a efectos de
contar con un inventario que permita abastecer los pedidos de los clientes, cuya cuantia y
combinacion de productos a elaborar ha sido definida en funcién de la demanda histdrica.

Notas: la gestion interna de los recursos a través del drea de gestion de la calidad se
encuentra en proceso de readecuacion en base a la decision del RG de fortalecer el area.
Ademds, la empresa cuenta con documentacion interna desarrollada y con el antecedente de la
certificacion de normas ISO en el afio 2000, que han servido de base para la nueva gestion.

La gestion de los recursos destinados a produccién (equipamiento industrial) control de
calidad (equipos de laboratorio) y comercializacién (camién, otros vehiculos) asi como el

mantenimiento edilicio estd documentado y se gestiona de forma adecuada

Recursos financieros: Liquidez y capital de trabajo, acceso al financiamiento

En entrevista a RA se pudo relevar que la empresa opera con varias entidades
financieras en las que mantiene actualizada la documentacion requerida mediante la
presentacion periddica y dispone de financiacion aprobada. En los ultimos tiempos no ha
requerido fondos para capital de trabajo ya que, apoyado en la organizacion financiera de sus
flujos, méas una época favorable para la actividad, no ha tenido necesidad de financiamiento.

Se realiza un seguimiento a través de indicadores, los cuales han evolucionado
favorablemente con el tiempo. Se analizan indicadores de corto y largo plazo como liquidez,

solvencia, endeudamiento. También se analizan los ciclos operativos a fines de determinar la
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necesidad de recursos financieros para el funcionamiento de la empresa. Histéricamente la
empresa ha atravesado épocas de déficit financiero, exponiéndose a resultados negativos por
la financiacidn a través principalmente de descuento de valores.

Notas: la salud financiera de la empresa se apoya sobre dos bases: por la parte interna,
una reorganizacion del drea que permite tener mayor control y prevision a través de flujos de
fondos y por otro, la coyuntura actual presenta una época favorable para el sector lacteo.

La empresa, incipientemente, genera informacion interna que le permite conocer el
capital de trabajo necesario para operar, el fondo de maniobra, la necesidad de financiamiento
externo requerida e, incluso, ha determinado la tasa de crecimiento posible en base a su

estructura actual, que alcanza al 25 % (desde el punto de vista financiero).

Almacenes y gestion de inventarios

La gestién de inventarios para el aprovisionamiento de materias primas e insumos se
ha realizado con criterios variados en los ultimos tiempos, debido principalmente a las
fluctuaciones econémicas, que han incluido compras por cobertura, por especulacion, etc., mas
que por cumplir con un stock determinado y operativa y financieramente adecuado.
Actualmente se trabaja en la implementacién de gestién del sistema productivo que va a
permitir contar con mayor informacion para la toma de decisiones, recdlculo de stocks 6ptimos
y posibilidad de mayor control sobre la gestion.

Respecto a los productos terminados, la empresa se encuentra desarrollando un
proyecto tendiente a la reorganizacion del drea de produccion, por un lado para un mejor
aprovechamiento de las instalaciones y por otro para cumplir con requerimientos de los
organismos reguladores, a fines de obtener la certificacion GMP, requerida por SENASA

La produccién para stock es tedrica ya que la rotacion es muy elevada. No hay una

planificacion y la demanda obliga agregar planes de produccion para lograr su abastecimiento.
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El drea de control de calidad viene trabajando en controles, tanto en el ingreso de materia prima
como estudios realizados a los productos terminados, para que cumplan con las
especificaciones correspondientes

Notas: La empresa no tiene determinados los puntos de reaprovisionamiento de
materias primas y envases mas adecuados, asi como tampoco los niveles de inventarios
correspondientes de productos terminados. La falta de determinacion por un lado genera un
impacto en costos, por compras no planificadas, pero se resalta como punto positivo que no se
ha incurrido en incumplimientos en el abastecimiento a clientes.

De todos modos, la gestion de los inventarios de la empresa se encuentra en un periodo
de transformacién, necesaria para el control y mejora para la gestion interna de recursos, para
toma decisiones econdmicamente adecuadas, pero también para dar respuesta a requerimientos

externos mediante la acreditacion de la calidad en procesos y productos.

Recursos intangibles

» Marca y reputacion: trayectoria, confianza en distribuidores y clientes

Uno de los atributos que se repitié a lo largo de las diferentes entrevistas realizadas fue
el gran reconocimiento con que cuenta la marca de los productos. Basado en la amplia
trayectoria de la empresa y la presencia en el mercado se considera ésta una verdadera fortaleza.
Asimismo, tanto el RG como RCo han coincidido en que se asocia a la marca con calidad y
servicio, por la cual se concluye que la firma cuenta con una excelente reputacion.

 Habilitaciones y certificaciones: La empresa ha destinado los recursos necesarios y
contratado personal calificado para realizar las acciones necesarias tendientes a la certificaciéon
GMP y ANMAT. Si bien es un proceso que se encuentra en curso, la obtencion de los

certificados va a otorgar un posicionamiento y diferenciacion de sus productos
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* Capital Humano: el RG describe que el plantel, si bien cuenta con una antigiiedad
promedio elevada, se ha visto modificado recientemente por la incorporacion de personal en
diferentes jerarquias. Para el 4rea de control de calidad en laboratorios se incorporé un
profesional de Licenciatura en Quimica, que se encarga tanto del control de ingreso de materias
primas como del control de productos que se elaboran. Para gestion de la calidad se incorpor6
personal altamente calificado desvinculado en una reorganizacién de una multinacional y es
quien lleva adelante la documentacion y adaptacion de la organizacion para lograr la
certificacion de normas GMP, mediante las cuales se aspira llegar a nuevos mercados. En el
area de administracion y finanzas se incorporé un profesional de Ciencias Econémicas que se
enfocé en modernizar el drea, a través del cambio del sistema de gestion a uno integral, la
estandarizacién de procedimientos, determinacién de indicadores, implementacién de control
interno y emision de reportes, tanto a gerencia como a direccion. Ademads, se produjeron
movimientos internos ascendentes en las dreas comercial y de produccion, posibilitando el
ascenso de recursos internos, lo cual ha favorecido la imagen y percepcion interna.

La empresa cuenta con documentacion referente a perfiles de puestos donde estan
detalladas las responsabilidades de los puestos, las habilidades requeridas y las principales
actividades a desarrollar.

Notas: Respecto al capital humano se destaca el compromiso y sentido de pertenencia
tanto del RG como de todos los colaboradores del equipo y la tendencia a la profesionalizacion
en todas las areas. Si bien hay cargos especificos vacantes o personas que realizan actividades
para mas de un puesto, la estructura se ha fortalecido, modernizado y profesionalizado en dreas
claves. Cuenta con politicas de retencion del personal a través de beneficios adicionales
(cobertura en servicios sociales, traslados y viandas, politica de revision de remuneraciones)

De la evaluacion de los perfiles de puestos documentados se puede concluir que no

todos los puestos cuentan con un responsable asignado. Para cada puesto en particular, no todos
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desarrollan el conjunto de actividades previstas para el puesto, quedando algunas en manos de
otros responsables y algunas sin realizarse. De las capacidades y habilidades requeridas para el
desempefio de los puestos, se observa que hay funciones que son llevadas a cabo por personal
no especializado. Se han detectado incluso que, en la prictica, determinadas personas
desarrollan actividades incompatibles desde el punto de vista del control interno,
especificamente cuando interviene en distintas fases de un proceso, como por ejemplo la
concrecién de una operacion fisica o material, su registro en el sistema de gestion y la ejecuciéon
del movimiento de fondos asociado a la misma. Todas estas observaciones constituyen puntos
que la empresa debe mejorar para lograr confiabilidad de sus registros, sobre los que basa la

toma de decisiones.

* Capacidades organizacionales: RCo y RP coinciden con el RG en que la empresa ha
desarrollado con el transcurso del tiempo el conocimiento y las habilidades necesarias para
coordinar sus recursos

Respecto a los procesos, RG y RP relatan que la modalidad operativa de la empresa es
la elaboracién en serie, es decir son productos estdndar y la produccion se realiza para stock,
con fines de contar con un inventario que permita abastecer los pedidos de los clientes. Uno de
los inconvenientes que se relevaron en entrevista al RP es que hubo un incremento de la
demanda y no se logra contar con un stock suficiente para atender las salidas del transporte,
que son organizadas en giras semanales, lo que en oportunidades lleva a reprogramar la
produccion para realizar elaboraciones adicionales para cumplir con la demanda.

El area de Compras opera con proveedores habituales. Utiliza la solicitud de
presupuestos a mas de un proveedor cuando la compra no es habitual. Cuenta con

procedimientos documentados.
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El drea Comercial brinda asistencia técnica a demanda como un servicio profesional,
tanto en salud como en higiene, que estd destinado a cualquier cliente que lo solicita, o bien, es
prestado como politica de penetracion con clientes potenciales.

Los reclamos de clientes son poco habituales. El drea de gestion de calidad se encarga
del registro y seguimiento de los mismos. Si bien habitualmente los reclamos se originan por
productos vencidos cuyo origen es la deficiencia en la gestion de los inventarios que realizan
los clientes, es politica de la empresa atender los reclamos y reponer los productos.

Notas: EI RG ha manifestado que la capacidad de produccion es superior al volumen
de produccion actual. Si bien hay capacidad ociosa, no se debe perder de vista que la empresa
podria incrementar ampliamente la produccion sin requerir grandes erogaciones. Por otro lado,
la particularidad de la actividad industrial de la empresa exterioriza que la inversion fija
requerida es baja en comparacion con el capital de trabajo requerido, principalmente materias
primas, insumos y costo laboral.

El reordenamiento edilicio que se viene llevando adelante y la posibilidad de agregar
un turno extra de trabajo son factores que posibilitarian a la empresa incrementar
considerablemente su volumen de produccién

La empresa cuenta con documentacién de los procesos productivos. Cada producto
cuenta con un detalle especifico que abarca desde la pesada de materias primas que han pasado
el control de calidad, las especificaciones del proceso en si, y la etapa final de envasado,
etiquetado y disposicion en depodsitos. Debido a la gestion del area de gestion de calidad, los
procesos se gestionan de manera adecuada, si bien se ha detectado que no se cuenta con tiempos
estandar, no se analizan rendimientos de materias primas ni se determinan desperdicios y no se
registran indicadores de productividad. La falta de medicién sumada a la falta de determinacion

de niveles 6ptimos hacen que no puedan determinarse desvios y por ende analizarse sus causas,
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lo cual puede impactar significativamente en costos, que es una de las pocas herramientas con
las que cuenta la empresa para incrementar su rentabilidad

Se presta asesoramiento técnico, pero si la empresa busca diferenciarse a través de este,
no cuenta con recursos suficientes.

El servicio postventa da respuesta inmediata a clientes, sin evaluar la responsabilidad
en reclamos, por lo que esta politica de la empresa es contraria a sus intereses econdmicos.

* Capacidades comerciales

De acuerdo a lo relevado con el RG es prioridad de la empresa la atencidon personalizada
a clientes. Ademads cita el RCo que existen clientes distribuidores que tienen condiciones
beneficiosas o diferenciales otorgadas por determinadas condiciones como volumen de venta.
El RCo plantea que algunos clientes incumplen las condiciones acordadas y la empresa, para
mantener la relaciéon comercial sigue concediendo beneficios. Respecto al despacho, si bien
estdn establecidos los recorridos de distribuciéon por el medio de transporte propio ante
demandas especiales, los productos son enviados por transportes tercerizados u otros vehiculos
afectados al drea comercial, pero no hay una clara politica respecto al volumen de compras que
justifica el envio a cargo de la empresa, como tampoco el andlisis de la ubicacidn del cliente y
plazo restante para la préxima gira por la zona.

RG, también a cargo del sector Compras, se encarga de generar los reportes de precios
de compra de insumos, envases y materias primas desde el sistema, informaciéon fundamental
para de la determinacion de costos de los productos elaborados. Histéricamente el RCo es el
responsable de establecer los precios de venta y emitir las listas de precios. Este proceso lo
lleva a cabo mediante el uso de matrices de costos a partir de las cuales se determinan los
mismos en funcidn de las contribuciones marginales asignadas. No obstante, pese a la

determinacion de las mismas el valor final asignado suele ser modificado en funcién de los
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precios establecidos por la competencia, lo que conduce a alteraciones en la contribucion
inicialmente planificada

Notas: Contar con distribuidores no exclusivos permite estar presente en todas las zonas
de interés pero se resigna la fidelidad con la marca. La permanencia en los mercados a través
de los mismos les otorga un poder de negociacién contrario a los intereses de la empresa,
incluso accediendo a beneficios sin cumplir los requerimientos necesarios

Establecer los precios basdndose uinicamente en la competencia, con el objetivo de
mantenerse en el mercado aunque implique sacrificar rentabilidad, no parece ser la estrategia
mads adecuada al definir la combinacién de productos que conforman la oferta de la empresa.

* Capacidad de innovacion

Relata el RG que una de las caracteristicas que ha destacado a la empresa es la
innovacion, a través del desarrollo de productos. Cita presentaciones que permiten disminuir
las dosis a administrar, con un ahorro de costos relevante para el productor, como asi también
el lanzamiento al mercado productos que reemplazan materias primas que historicamente se
utilizaron en animales pero que hoy por cuestiones de bienestar animal, estdn desaconsejadas
o incluso prohibidas, habiendo siendo el pionero en una linea para salud podal.

Actualmente no hay un responsable destinado al desarrollo de nuevos productos, el
laboratorio se encuentra abocado al control de calidad.

Ante la consulta respecto a esta situacion comenta el RG que la empresa se encuentra
en un proceso de normalizaciéon (normas GMP), y que el objetivo a corto plazo estd enfocado
a certificar los productos de las lineas actuales. El disefio y desarrollo de nuevos productos no
se encuentran suspendido, incluso se realizan ensayos y desarrollos a pedido. Una vez que se

cuente con las certificaciones se van a destinar recursos y asignar un responsable al drea.
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Otra actividad que se ha realizado y se ha discontinuado es el trabajo conjunto con
universidades. Manifiesta el RG su interés en retomar estos vinculos que reconoce que
fortalecen a la empresa.

Notas: La empresa no cuenta con un departamento de investigacion y desarrollo de
nuevos productos, lo cual la deja en condiciones de inferioridad respecto a sus competidores,
tanto sea a través de mejoras en las formulaciones quimicas, la adopcién de nuevas tecnologias
o el trabajo con universidades para nuevos desarrollos.

* El sistema de gestion

El ERP vigente ha sido implementado recientemente, como requerimiento del area
administrativa. Se trata de un sistema integral pero solo se realizé la puesta en marcha del
sistema de gestion contable y administrativa, restando la implementacién del médulo
denominado Factory Manager, el cual permite llevar registros de la produccién a través de las
formulaciones, la emision de érdenes de produccion, el consumo de materias primas, insumos
y envases, con trazabilidad en todas las etapas.

Notas: La empresa debe asignar los recursos necesarios para completar la
implementacién del médulo de produccion en su sistema de gestion integral.

Del relevamiento interno destacan puntos favorables, otros en vias de desarrollo y otros
que requieren su revision y correccion. Se denota una falta de coordinacion entre dreas, donde
si bien cada una, a través de la reciente profesionalizacidn, trata de mejorar, lo hace en forma
aislada. Deberd determinarse si no hay objetivos claros o si los mismos no se comunican en

forma efectiva.

2.2.1.3. Matriz FODA
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Enfoque: La confeccion de la matriz FODA permite analizar las variables que
intervienen con el negocio a fines de tener mds informacion para la toma de decisiones. En ella
se establecen:

- Fortalezas: capacidades y habilidades internas.
- Oportunidades: factores favorables del entorno.
- Debilidades: factores internos desfavorables.

- Amenazas: factores negativos del entorno.

La herramienta no es utilizada en la empresa actualmente, si bien se relevd que era
utilizada en una gestion anterior, principalmente por la fuerza de ventas. Mediante la

indagacion se solicit6 a los responsables RG, RA, RCo su aporte para la confecciéon de una

matriz, habiéndose relevado lo siguiente:

FORTALEZAS

- Colaboradores: alto sentido de
compromiso de gran parte de los
colaboradores

- Marca muy reconocida, identificada con
su calidad

-Calidad de los productos (estandarizada: el
cliente siempre recibe el mismo producto)
-Reconocimiento del servicio como
complementario al producto, como
diferencial frente a competidores con
productos de buena o similar calidad
-Distribucion propia

-Estructura liviana de capital invertido
-Innovacion

-Cumplimiento entregas: en tiempo y forma
-Asesoramiento en gestion de stocks del
cliente

- Servicio complementario: equipos,
microbioldgicos, dureza de agua
-Comunicacion clara a clientes
-Distribuidores exclusivos en comercio
exterior

OPORTUNIDADES

-Grandes explotaciones lecheras como
potenciales clientes

- La industria permite diversificar

- La estructura de la empresa permite
explotar nuevos productos con los mismos
clientes

- La estructura de la empresa permite
incrementar el volumen de produccion sin
realizar inversiones significativas

- La competencia ha dejado de prestar
servicios

- Demanda del mercado de productos
alternativos mds sustentables, amigables
con el medio

- Posibilidad de desarrollos conjuntos con
universidades

-Desarrollo de Gestion de calidad tendiente
a la obtencion de certificaciones de los
productos

DEBILIDADES

AMENAZAS
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-Falta de oferta de otros bienes
complementarios como maquinarias
-Ausencia de apoyo en asesoramiento
externo para desarrollar el drea comercial
-Filtracién de informacién por ausencia de
convenios de confidencialidad con ex
colaboradores

-Cuencas lecheras lejanas cuya atencion
demanda gastos elevados

-Falta de implementacién del EFP de
gestion integral para obtener informacion
-Fallas de control interno que debilitan la
confiabilidad de la informaci6n

-Ausencia de poder de negociacion para
fijar contratos de abastecimiento

-Falta de fidelidad de los clientes, ya que
compran por precio

-Imposibilidad de contar con distribuidores
exclusiones en el pais

-Répida copia de la competencia de
productos desarrollados por la empresa
-Bajo precio de la leche hace que los
clientes consuman productos de menor
precio

-Factores climdticos

-Escaso o nulo poder de negociacién con

proveedores
-Alto grado de exposicion a la devaluacion
(pago en USD y cobro en PESOS)

Fuente: elaboracion propia en base a entrevistas

Notas: Si bien la herramienta no se encuentra documentada, es notable que los
principales actores, responsable general y de dreas, tienen muy presentes las variables internas
y externas que afectan a la empresa. Documentarlas seria de gran ayuda para ordenar y
visualizar las variables y delinear las decisiones tendientes a su gestion, determinando c6mo
pueden mejorarse los aspectos internos y el aprovechamiento o gestion de los externos.
Ademds, su documentacién y la asignacién de responsables promoveria la alineacién de las
distintas dreas, seria util para la planificacion operativa y la definicién de objetivos, ademds de
permitir un seguimiento en el tiempo, evaluando los avances o los cambios del entorno

En particular sobre los puntos relevados, se destaca:

Reconocimiento del servicio como complementario al producto, como diferencial
frente a competidores con productos de buena o similar calidad: En linea con lo desarrollado
anteriormente, si se considera que el servicio técnico genera la diferenciacion con la
competencia, deberian destinarse recursos a su gestion y hacerlo mas extensivo. Asimismo, los
servicios de gestion de stocks en base a consumos de clientes deberian estandarizarse,
registrarse y expandirse a mas cantidad de clientes, ya que el correcto uso y dosificacion de

productos puede lograr reduccion la reduccion de sus costos, y por ende, fidelizacion de clientes
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Estructura liviana de capital invertido: La capacidad que tiene la empresa de
incrementar su volumen de produccién sin inversiones significativas, de la mano de que los
equipos necesarios para su incremento no tienen costos significativos la coloca en una situaciéon
privilegiada, siendo el desafio determinar con que combinacion de productos salir al mercado
y ubicar esa produccién adicional

Demanda del mercado de productos alternativos mds sustentables, amigables con el
medio: El reconocimiento de la empresa como proveedora de productos innovadores y
amigables con el medio es una fortaleza que puede no explotar si no destina recursos al sector
de investigacion y desarrollo

Toda organizacién persigue como objetivo principal aumentar su rentabilidad. Segin
el andlisis FODA realizado y considerando las caracteristicas del mercado en el que opera la
empresa, resulta evidente que uno de los principales desafios es incrementar su participacion
en el mercado. Para lograrlo, es fundamental fidelizar a sus clientes y posicionarse como la
opcion preferida frente a la competencia mediante una estrategia de diferenciacién. Dicha
diferenciacion puede orientarse hacia el desarrollo de nuevos productos que respondan a la
creciente demanda de bienes mds sostenibles, ofreciendo ademds una gama comercial mds
diversificada, servicios adicionales que agreguen valor y destinando recursos a fortalecer el
area comercial encargada de implementar politicas eficaces para captar y retener clientes.

Este enfoque se fundamenta en la imposibilidad de competir reduciendo precios, ya que
ello impactaria negativamente en la rentabilidad. Asimismo, la empresa no cuenta con
capacidad para establecer contratos de abastecimiento atados a otros bienes, como maquinaria,
debido tanto a su falta de presencia en ese rubro como a la elevada inversion que ello implicaria.
Ademads, su limitado poder de negociacion con proveedores restringe la posibilidad de reducir
costos de insumos, salvo aquellos casos puntuales en los que sea viable recurrir a importaciones

especificas.
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El anédlisis FODA sirve como una herramienta clave para orientar las decisiones
estratégicas, guiando tanto las acciones a implementar cuando son viables, como la postura o
direcciéon que debe adoptar la empresa. Todo esto se realiza con el propdsito principal de
alcanzar las metas planteadas, garantizando el cumplimiento de su misién y alinedndose con

los valores establecidos dentro del marco elegido por la organizacion.

2.2.1.4. De la mision, vision y valores

Enfoque: La definicién de estos conceptos resulta fundamental, ya que aportan un
propésito y una orientacion definidos, unifican a todos los integrantes de la organizacion,
orientan el proceso de toma de decisiones y refuerzan la cultura empresarial. La mision
representa la razon de existir de la empresa, es decir, lo que hace y es su propdsito; la vision
define el futuro al que aspira llegar; y los valores constituyen los principios éticos que dirigen
su conducta.

Los mismos se encuentran documentados en el manual de calidad de la empresa, asi

como compartidos en la pagina web, expresados de la siguiente forma:

innovacion y soluciones. Ser
reconocida por la calidad humana y
profesional de nuestra gente.

Concepto Manual de Calidad Pagina web

Elaborar productos para higiene, Satisfacer las necesidades de nuestros
limpieza y desinfeccion, que sean clientes con productos y servicios

Mision competitivos en calidad, precio y competitivos en calidad, precios y
tecnologia, respaldados con la tecnologia, respaldados con la
capacitacion permanente de los capacitacion permanente de sus
recursos humanos. recursos humanos.
Ser una compaiia elegida por la Disponer de una organizacion

Vision calidad de sus productos, servicios, | eficiente a disposicion de los clientes

para satisfacer sus necesidades, con
la participacion de nuestros
proveedores y asegurar la mejora
continua de nuestros productos y
servicios mediante la innovacion y
formacién constante

Mejorar dia a dia, trabajando con
Honestidad, Profesionalismo,
Responsabilidad e Integridad.

Sencillez, credibilidad, respeto, ética,
compromiso, desarrollo sostenible y
respeto por la vida.
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Valores Comprometidos con nuestros
clientes y proveedores.
Colaborando con la sociedad y
respetando el medio ambiente.

Fuente: elaboracion propia

En entrevista al RG de la empresa se consulta sobre estos conceptos, quien manifiesta
conocerlos si bien considera que debe realizarse un trabajo tendiente a que toda la organizacion
los conozca e interprete claramente.

Al hablar respecto a la mision, concuerda con lo documentado en el manual de calidad,
reconociendo que debe corregirse la pagina web de la empresa.

Al avanzar hacia el concepto de vision, lo enuncia de la siguiente forma:

“Nuestra vision es posicionarnos en el mercado y llegar a ser la empresa lider en
produccion de antisépticos y productos de limpieza para tambo a nivel nacional™.

Debido a la brecha entre la visidon documentada y la expresada, el RG refuerza el
contenido expresado, incluso reconoce que ante organismos como CAFYPEL, institucion de
la cual la empresa es miembro, cuando coordinan las misiones comerciales, tanto en el pais
como en el exterior, se utiliza este nuevo concepto de vision

Respecto de los valores sefiala que los documentados en la pagina web son los
correctos. Considera que los mismos se encuentran muy arraigados en los niveles jerdrquicos
de la organizacion y reconoce y promueve como funcion de estos trasladarlos a los niveles
operativos para que se adapten a esos valores.

Notas: Si bien la empresa cumple con el enunciado de los conceptos, las diferencias en
la informacion documentada muestran que conceptos que orientan y alinean la gestion de la
empresa no son tenidos en cuenta ni comunicados.

De acuerdo con lo relevado, se determina que es necesario:

- Unificar las definiciones estratégicas debido a las diferencias identificadas.
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- Revisar y corregir el concepto de mision, debido a que no delimita el sector o
industria a la que estédn dirigidos los productos.

- Reescribir y comunicar la nueva definicién de la vision de la empresa, tanto
interna como externamente.

- Mejorar la comunicacion de estos conceptos, sobre todo al personal de niveles
operativos, debido a que son los que conceptualmente méas alejados estan de los mismos y, de
acuerdo con lo relevado mediante encuestas, el personal operativo (PO) en su mayoria los
desconoce.

- Elaborar una propuesta de compromiso para todos los colaboradores de la
organizacion, tendientes a reforzar la cultura empresarial, como valor relevante para el
cumplimento de las metas fijadas, destacando la necesidad de la participacion de todos, para

poder cumplir los objetivos.

2.2.1.5. Planteamiento estratégico

Enfoque: proceso de gestion que permite a una organizacién establecer sus objetivos a
largo plazo y definir el camino, las acciones y la asignacién de recursos necesarios para
alcanzarlos.

En la entrevista realizada al RG manifiesta que su objetivo es el crecimiento y que, si
bien no se encuentra documentado en forma ordenada como se va a lograr, los recursos que se
van a afectar y el plazo especifico para lograrlo, se vienen desarrollando acciones conducentes
con el logro de ese objetivo. Especificamente, sefiala la identificacién de zonas con baja
presencia de la marca. Se ha iniciado una estrategia tendiente a identificar clientes potenciales,
tomar contacto con los mismos, coordinar visitas del personal técnico, siendo la estrategia de
entrada brindar asesoramiento técnico especializado como medio para lograr en una etapa

posterior la venta de los productos. Esta estrategia, si bien no se haya documentada forma parte
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de una planificacion reciente y se ha iniciado, por cuestiones estrictamente de costos, en zonas
cercanas a la planta.

Senala que, a través de la reestructuracion y profesionalizacion de areas, que reconoce
como una etapa concluida de una planificacion anterior, se ha fijado como objetivo la
generacion de indicadores que permitan medir desempeiio, evaluar y detectar desvios ademas
de permitir alinear al equipo y generar informacién para la toma de decisiones, reconociendo
que la falta de documentacién de un plan basado se funda en la ausencia de herramientas para
su control.

Sin embargo, considera fundamental establecer objetivos cuantificables. Aunque la
meta principal es aumentar la cantidad de kilogramos vendidos y se han implementado algunas
acciones, como la mencionada, reconoce que alcanzar este propdsito requiere medidas
especificas. También identifica deficiencias en la comunicacién, derivadas de factores
relacionados con el tipo de liderazgo que ejerce ya que, a pesar de haber transmitido las metas
de crecimiento a las dreas de produccion, comercializacion y logistica, admite que no se
llevaron a cabo reuniones formales para comunicar dichas metas de manera estructurada y que
no fueron compartidos en los niveles medios y operativo, solo en lo gerenciales. Sefala que las
areas no participan directamente en la definiciéon de los objetivos, pero destaca la actitud
positiva con la que estas responden a las nuevas demandas generadas por las gestiones
realizadas. Dichas dreas muestran disposicion y capacidad de adaptacion, incluso sin tener
claridad sobre los objetivos especificos o la manera en que se planifica alcanzarlos.

Otra de las iniciativas planificadas y actualmente en ejecucion, orientada a impulsar el
crecimiento en ventas, se refleja en la implementacion de modificaciones edilicias y el
reordenamiento de las instalaciones. Estas acciones son fundamentales para cumplir con los
requerimientos normativos necesarios para avanzar en el proceso de certificacion de los

productos de la empresa. Este avance facilitaria el acceso a mercados que, hasta el momento,
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no han sido explorados. Dicha informacion fue corroborada mediante la observacion de planos
respectivos mds las reformas edilicias en curso como reordenamiento de salas, generacion de
espacios de circulacion, separacion de actividades productivas que se realizaban en espacios
comunes, etc. Esta modernizacién de la planta productiva tiene como principal objetivo
cumplir con disposiciones inherentes a normas de calidad, especificamente de SENASA, que
se encuentra vigente desde el afio 2002 y que establece que todos los laboratorios que estdn en
el rubro deben certificar GMP, que refieren especificamente al desarrollo estructural de la
unidad productiva, desde el inicio del proceso hasta la entrega al cliente, con énfasis en la
trazabilidad

Al consultar sobre la participacion en el mercado, que es la situacion a modificar a
través del crecimiento, el RG detalla el cdlculo que se realiza respecto al producto mas
representativo de la linea principal de la empresa. Se estima la demanda total anualizada de
este producto de acuerdo a la dosis a aplicar en base al rodeo en explotacion, que es un dato
conocido, publicado por organismos competentes, y de ese total, se determina la participacion
respecto a los Kg. anuales vendidos por la empresa. Reconoce que para el resto de las lineas o
productos se torna mas complejo determinar la demanda y, por ende, la participacion

Notas: La empresa ha definido la visién en el largo plazo y descripto su propdsito a
través de la mision, junto a los valores con los que planea lograrlos. Para avanzar hacia esa
meta es necesario planificar, formular la estrategia mediante la cual pueda lograr sus objetivos.
La comunicacion y el control, a efectos de detectar desvios y realizar correcciones son parte
del proceso. En este sentido, de acuerdo con la informacion relevada se observa ausencia de
los lineamientos mediante los cuales se pretende llegar a ese futuro deseado y otra gran
carencia, detectada mediante encuestas al personal operativo (PO), es que consideran que los

objetivos a cumplir por la empresa no estdn claramente comunicados.
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2.2.2. Relevamiento de elementos basicos requeridos
2.2.2.1. Estructura de la empresa

Enfoque: el organigrama es la representacion grafica de la estructura formal de una
organizacion. Ilustra visualmente los puestos, departamentos, jerarquias y las relaciones de
autoridad y comunicacion entre ellos, mostrando la cadena de mando desde la direccidn hasta
los niveles operativos para facilitar la comprensién de su funcionamiento y responsabilidades.
Es una herramienta clave para analizar y planificar la estructura interna de una empresa donde
puede observarse la division del trabajo, la departamentalizacion y las lineas de autoridad. A

continuacion, se expone el Organigrama de la empresa:

Comercio Exterior |
|

Ventas

|
| Elaborscion Transpore
Manteoum et
|| #reccionado y
Acond

Fuente: Organigrama. Documentacién interna de la empresa

La estructura organizacional documentada, ya expuesta en el apartado de la
presentacion de la empresa, muestra una estructura organizacional de tipo jerarquica y
funcional, con niveles claramente diferenciados, lo que permite identificar las lineas de
autoridad, responsabilidad y dependencia formal.

La gestion general estd a cargo de un responsable, RG, que es el encargado de conducir

los lineamientos de la empresa y centraliza las principales decisiones.
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Bajo su conduccién se distinguen dos grandes dreas de gestion. Por un lado, la
conducciodn técnica, vinculada directamente con el producto ofrecido al mercado, que abarca
las funciones de investigacion y desarrollo, produccién, control de calidad y comercializacion.
Por otro, el drea administrativa, contable y financiera, responsable de registrar, controlar y
reportar la informacién econémica y financiera a través de un sistema de informacién integral.

En un nivel intermedio se ubican las dreas encargadas de la gestiéon de los procesos
operativos y comerciales, mientras que el nivel operativo concentra las actividades productivas
y de soporte directo a dichas funciones. La estructura documentada evidencia una organizacion
vertical, con una clara division funcional basada en la especializacion de tareas, lo que favorece
la trazabilidad de los procesos y el control formal de las actividades.

Notas: la estructura documentada muestra coherencia; sin embargo, a través de la
observacion directa se ha identificado una concentracioén de funciones en el RG, quien reconoce
esta situacion durante las entrevistas. Su extensa trayectoria en la empresa, asi como su
desempefio en diversos roles, han contribuido a que haya acumulado un conocimiento
significativo en miultiples dreas. Esta circunstancia dificulta su capacidad para delegar

responsabilidades con facilidad.

2.2.2.2. Reconocimiento de dreas, funciones y responsabilidades

El area de gestion de la calidad, en lo referente a gestion de los recursos de la empresa
tiene un apartado para el personal, compuesto de documentos donde se detallan los diferentes
puestos de trabajo. Dichos documentos incluyen informaciéon como el nombre del puesto, las
relaciones internas (dependencia y/o supervision), las relaciones externas, las principales
funciones, tareas principales y complementarias, competencias, conocimientos bdsicos,
habilidades requeridas y conducta esperada. A cada colaborador se le presenta el documento

con la descripcion del puesto a desempefiar, y de acuerdo a lo relevado mediante encuestas,
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consideran que sus funciones y responsabilidades han sido correctamente informadas y han
recibido las indicaciones necesarias para desempefiar su puesto. Ademds, esta seccidn se
complementa con documentos relacionados a POEs (Procedimientos Operativos Estdndar)
para la seleccidon de personal, que tiene como propdsito definir y mantener documentada la
metodologia para llevar a cabo el reclutamiento, y para la capacitacion que consta de un circuito
que se inicia con la detecciéon de necesidades de capacitacion o formacién, seguida de la
elaboracidon del plan correspondiente, su aprobacion, ejecucion y posterior evaluacion.

Asimismo, el apartado se complementa con registros sobre las diferentes acciones que
se ejecutan para la gestion del drea: de inducciones y capacitaciones realizadas, encuestas,
programas de capacitacion desarrollados.

Tal como se analiz6 en la dimension estratégica, la organizacién contempla de manera
explicita la gestién del capital humano, donde la formalizacién de los perfiles de puesto
constituye un avance significativo. No obstante, al contrastar la documentacion técnica con la
observacion directa se identificaron disparidades importantes ya que mientras algunos puestos
se desempefian con una alta congruencia entre las funciones documentadas y las competencias
ejecutadas, en otros casos se reveld una brecha, donde el desempefio ha derivado en actividades
repetitivas que no completan el conjunto de funciones asignadas, incluso son desempefiadas
por personal que no cumple con las competencias técnicas requeridas en los manuales.

Ademads, como también se menciono se detectaron perfiles de puestos que se encuentran
vacantes o que son desempefiados a tiempo parcial por empleados que desempefian otras
funciones.

Notas: Dentro de los puestos vacantes se encuentra el de gestion de RR HH. Dentro de
las tareas principales del responsable del puesto se encuentra la de disefiar, implementar y
difundir la metodologia de evaluacion de desempefio, mediante la comparacion del perfil real

con el perfil ideal para la deteccidn y correccion de las falencias encontradas. Actualmente,
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esta funcion no se lleva a cabo dentro de la organizacién, lo que contribuye a perpetuar las

incongruencias previamente mencionadas.

2.2.2.3. Nociones sobre control interno

Enfoque: el control interno son politicas y procedimientos previstos principalmente
para proteger activos y asegurar informacién confiable.

Para indagar, tanto en la entrevista como en la documentacion de la empresa se utilizd
el marco de referencia del informe COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway), que busca proporcionar seguridad razonable para alcanzar objetivos operativos, de
informacion y de cumplimiento, definiendo el control interno como un proceso integral de
cinco componentes interrelacionados: Ambiente de control, evaluacidn de riesgos, actividades
de control, informacién y comunicacion y supervision.

Ambiente de Control:

El RG se muestra comprometido con las buenas practicas y fomenta los valores de
honestidad y transparencia, si bien la comunicacién es informal y se realiza parcialmente a los
responsables de dreas, no a toda la organizacion.

Evaluacion de Riesgos:

La empresa no tiene identificados cuales son los riesgos de fallas internas, por ende
tampoco hay un seguimiento de los mismos. Ante consultas del tipo de errores como
diferencias de inventarios, error en documentos fiscales o mal uso del efectivo el RG manifiesta
que la empresa histéricamente se manejo en un entorno de confianza. Cita que en el pasado se
sucedieron robos de una materia prima de costo alto, como un hecho aislado y que se tomaron
medidas, desvinculando al personal involucrado.

Actividades de Control:
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En la empresa no hay prevista una segregacion de funciones que facilite el control. Si
bien esto estd directamente relacionado con el tamafio de la empresa y la imposibilidad de
afectar recursos a cada tarea que desde el punto del control interno resulte incompatible,
tampoco estd prevista la supervision cuando se concentran estas actividades. No obstante, el
sistema ERP implementado tiene previsto el ingreso por usuario con clave y la auditoria de
registros, un conciliador bancario y de rendicion de tarjetas de crédito que realiza el RA. En el
area se han implementado arqueos periddicos de efectivo, de cheques fisicos y electrénicos. El
RP reconoce que los controles de inventarios son realizados para organizacion del drea pero no
se hace ningun andlisis respecto a desvios. El nuevo sistema tiene previsto en el médulo de
produccion, en vias de implentacion, el seguimiento de stocks lo cual serd de gran ayuda. Por
su parte, el RCo reconoce que se producen errores con frecuencia en el area de despachos que
consisten en la carga para distribucién de productos equivocados, en exceso o en defecto.

Informacién y Comunicacion:

La empresa utiliza un ERP para el registro de todas sus operaciones de ingresos y
gastos. Desde el drea financiero se realizan informes semanales de fondos que son elevados al
RG. También se revisan con periodicidad saldos con proveedores y clientes y se utiliza la
circularizacion para fortalecer el control.

Monitoreo o Supervision:

La empresa no tiene previsto un sistema de revision periddico que permita la deteccion
de errores.

Notas: la informacion documentada es especifica del drea de gestion de la calidad, no
existe documentos que aborden el control en forma global en la empresa. No hay un manual de
procedimientos que detalle y estandarice las tareas, pasos, politicas y normas para ejecutar las
actividades diarias que sirvan de guia para los empleados y faciliten su capacitacion, mejora

continua y alineacién con los objetivos de la empresa.
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2.2.2.4. Sistema de Gestion e Informacion de la empresa

Enfoque: un sistema ERP (Enterprise Resourse Planning o Planificacién de Recursos
Empresariales) es una plataforma centralizada que integra y gestiona los procesos clave de una
empresa (finanzas, ventas, inventarios, etc) en una tnica base de datos, ofreciendo una vision
unificada del negocio, automatizando tareas, mejorando la toma de decisiones con datos en
tiempo real y aumentando la eficiencia general.

A través de una entrevista al RA de la empresa se pudo conocer que el mismo fue
implementado recientemente, surgiendo como una necesidad originada en el drea para subsanar
carencias del sistema anterior, entre las cuales se cita que era un sistema a medida desarrollado
por un programador y que el mismo habia discontinuado las actualizaciones. El nuevo sistema
fue contratado a una empresa reconocida de software, lo cual garantiza la continuidad del
servicio, o al menos no queda librada a una sola persona. Los puntos mas destacados son los
siguientes:

Ofrece una funcionalidad robusta a través de médulos integrados que se pueden asignar
a través de permisos a los distintos usuarios.

Cada usuario tiene asignado los médulos necesarios para el desarrollo de sus funciones
y accede a través de una contrasefia. Esto permite la identificacion del usuario por cada
movimiento registrado.

Los diferentes modulos cumplen con las funciones elementales de facturacion,
generacion de documentacion para liquidaciones impositivas, informacién contable,
seguimientos de fondos y de cuentas con clientes y proveedores.

Se encuentra en vias de implementacion el modulo de produccién que, mediante la
gestion de stocks de insumos, materias primas, productos en proceso y terminados permitird

avanzar sobre el control de existencias y optimizacion de niveles de stocks, ademds de facilitar
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la visibilidad desde la compra hasta la entrega y la trazabilidad de productos. Por otro lado
permite la planificacion y control de procesos de produccion, a través de la emision de érdenes
de produccion.

Consta de un tablero de comando que permite la emision de reportes en unidades fisicas,
monetarias de venta y de costos, clasificados por cliente, zona, actividad, provincia entre otras,
lo cual facilita la toma de decisiones estratégicas.

Desde la empresa proveedora brindan asesoramiento y soporte permanente asi como la
posibilidad de implementar nuevos médulos o desarrollos especiales que se requieran. Los
moédulos se pueden ir integrando, como por ejemplo el de recursos humanos que permite
gestionar su administracién y relacionarlo con la liquidacién de sueldos y planificacidon horaria
o médulos destinados a potencia la fuerza de ventas, entre otros.

Notas: La implementacion representa un gran avance, ya que permite la centralizacion
de datos, reduce tareas manuales o que realizaban en forma repetitiva, como conciliaciones o
generacion de reportes, lo cual ahorra costos y minimiza errores, asegura que la informacion

sensible sea accesible solo a usuarios autorizados garantizando la seguridad.

2.2.2.5. Plan de cuentas

Enfoque: el plan de cuentas es un listado codificado y organizado de todas las cuentas
contables que una empresa realiza para registrar sus operaciones econdmicas y financieras,
siendo su utilidad principal la de estructurar el sistema contable, facilitar el registro y la
generacion de estados financieros y permitir un seguimiento detallado de las finanzas,
ofreciendo una vision clara de la situacién econémica del negocio

A través de la observacion y andlisis del sistema con el RA se pudo concluir que el

mismo presenta las siguientes caracteristicas.
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Es sistemdtico y ordenado, estructurado de lo general a lo particular, con un orden
16gico que facilita el registro y la consulta.

Presenta una codificacién clara y homogénea, con nombres de cuentas descriptivos que
evitan confusiones y facilitan su comprension. El plan presenta una estructura genérica en los
rubros patrimoniales y de ingresos y, para las cuentas de gastos tiene identificados los
principales centros de costos con cada drea y subdrea (Administracion, Comercializacién con
apertura por cada agente de ventas y Distribucion, Produccién con apertura en Laboratorio,
Elaboracién, Depdsito y Mantenimiento), entre otras, lo que permite la registraciéon con un
grado de detalle preciso, lo que facilita el andlisis de la eficiencia operativa de cada una.

Es flexible, ya que permite agregar cuentas nuevas conforme cambien las operaciones,
normas contables o procesos internos de la organizacion.

Integral, incluye todas las cuentas necesarias para reflejar cada transaccion.

Notas: Un plan de cuentas estandarizado asegura la uniformidad en el registro de las
operaciones, permite el monitoreo y seguimiento financiero, facilita evaluar el desempefio y

planificar estratégicamente.

2.2.2.6. Colaboradores y cultura organizacional

Enfoque: la cultura organizacional de una empresa es el conjunto de valores, creencias,
normas y comportamientos compartidos que guian la interaccion de sus miembros, entre si y
con el entorno, y la forma en la que se toman las decisiones, siendo un factor clave para la
identidad y el éxito de la organizacion.

La entrevista con el RG de la empresa revela la existencia de un patron de conductas
que guian las interrelaciones del personal, que considera armoniosa y con la cual el personal
que ingresa se adapta con facilidad. El clima laboral resulta favorable y destaca que cada

responsable de drea es valorado por el personal a cargo.
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No obstante, reconoce que el concepto en si no es un objetivo primordial al que se
encuentre abocado. Considera que la permanencia del personal en la empresa (mds de la mitad
del plantel tiene una antigiiedad mayor a 10 afios) refleja el sentido de pertenencia. Detalla
acciones que considera refuerzan ese sentido, como por ejemplo, cuando la empresa se presenta
en ferias cercanas, se traslada a todo el personal.

Recientemente se lanz6 un reglamento que se habia redactado pero no oficializado con
el personal. EI mismo fue presentado y se abrié un periodo para que el personal presente sus
inquietudes antes de implementarse. El mismo, detalla entre los principales puntos, las
condiciones de ingreso a la empresa, horarios, tratamiento de permisos y ausencias, control de
entrada y salida, tratamiento de los bienes de la empresa, comunicaciones, prohibiciones,
infracciones y sanciones disciplinarias y un acuerdo de confidencialidad. Ademas se anexan al
mismo diferentes modelos de notificaciones para documentar las diferentes novedades
inherentes a la relacion laboral.

El RA agrega se realizan entrevistas personalizadas al personal, con preguntas
relacionas con su grado de conformidad con la conduccién de la empresa, la remuneracion, las
funciones asignadas, la relacién con compafieros, la comunicacién y su futuro dentro de la
empresa. Considerando el gran interés y el alto nivel de satisfaccion expresados por los
colaboradores, las mismas forman parte de la agenda anual. Por otro lado, a través de la
encuesta realizada en el nivel operativo se ha podido relevar que la empresa es gestionada de
forma correcta por el RG. No obstante, se encontraron respuestas encontradas ante la consulta
sobre si sus sugerencias son consideradas en la empresa.

Notas: Aunque la empresa brinda incentivos econdmicos, como cubrir gastos
relacionados con movilidad y almuerzos, el personal también requiere espacios donde puedan

ser escuchados y atendidos.

Directora: Mg. Canale, Sandra — Maestranda: C.P.N. Ledda, Andrea Pégina 81



Maestria en contabilidad y auditoria — Trabajo Final de Maestria
Facultad de Ciencias Econémicas — Universidad Nacional del Litoral

2.2.3. Relevamiento de los componentes del proceso presupuestario propiamente dicho
2.2.3.1. Presupuesto de ventas
Enfoque: la proyeccién o presupuesto de ventas:

- Es el punto de partida del proceso de planificacién econdémica y financiera de

la empresa que lleva finalmente a la elaboracion del presupuesto integral, a través de

la confeccidn de estados de resultados y flujos de fondos proyectados, permitiendo la
elaboracion de los estados contables presupuestados.

- Es, a la vez, el elemento generador de la planificacion operativa de la empresa,

que consiste en la proyeccion de los procesos operativos de produccién y

abastecimiento, incluyendo todos los recursos necesarios para el desarrollo de las

actividades de la empresa.

A continuacién, se presenta la informacion recopilada durante la entrevista realizada
con el RCo de la empresa a efectos de determinar la viabilidad de la confecciéon de un
presupuesto de ventas, con un detalle conceptual de cada elemento analizado y la informacion
relevada en cada uno:

Andlisis de la composiciéon de la demanda e identificacién normales de ventas: con
respecto al empleo de métodos de estimacion de demanda basados en datos historicos y andlisis
de tendencias se ha identificado que en la empresa no se realiza proyecciones de ventas ni
cuenta con un volumen normal definido. Esta situacion responde a la amplia oferta de bienes
con caracteristicas y calidad similares, lo cual provoca una alta variabilidad en el volumen de
ventas en funcion del precio establecido, actuando este casi exclusivamente como el unico
mecanismo para lograr la fidelizacion de los clientes.

El RCo informa que no se establece una meta de venta especifica, por lo que tampoco
la transfiere a vendedores. Manifiesta que el objetivo se asocia a la capacidad de carga del

camion con el que la empresa realiza la distribucion, que tiene recorridos calendarizados por
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zonas. Aclara que no actiia como un limite para el volumen de ventas, ya que en el caso de ser
necesario se terceriza la distribucién. Aunque las metas actuales son de corto plazo, basdndose
en cdlculos simples sobre la capacidad de carga y zonas mensuales a cubrir, se reconoce el
desafio a largo plazo de expandirse hacia dreas donde los productos atn no son conocidos.
Agrega que la capacidad de planta instalada no resulta un limitante para cumplir esa meta.

En relacién con las ventas no habituales reconoce que se originan a través de la
estrategia de penetracion de la empresa que consiste en seleccionar grandes explotaciones de
proximidad geografica a la empresa y ofrecer una combinacién de servicio técnico y precios
promocionales con el objetivo de concretar las ventas.

Otra modalidad que realiza la empresa es la venta promocional, en determinadas épocas
del afio, donde se ofrecen paquetes cerrados, a precios inferiores a los habituales. Sin embargo,
no se lleva a cabo un seguimiento adecuado para determinar si esta estrategia efectivamente
conduce a un incremento en las ventas (porque el distribuidor traslada el menor precio a sus
clientes) o si, por el contrario, acopia a menor precio, comprando menores cantidades en el
futuro.

La empresa también entrega productos sin cargo, que también forman parte de las
estrategias de ventas, habitualmente asociados a los paquetes cerrados que ademds de precio
diferencial, tienen unidades sin cargo.

Precio de venta. Las decisiones sobre precios vienen condicionadas por la estructura de
mercado. El RCo manifiesta que la fijacion de precios de venta se determina de acuerdo al
mercado. A través del principal canal de venta —distribuidores no exclusivos- se obtiene
informacion de la evolucion de precios de la competencia, si bien se destaca que la empresa
tiene como politica interna —no documentada- ser flexible frente a sus clientes, anticipar los
movimientos en sus listas y brindar herramientas de trabajo especialmente en épocas de crisis,

donde se resigna rentabilidad, pero se gana o intenta fidelizar mercado.
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La participacion en el mercado:

Para el rubro de productos de higiene industrial, debido al tamafio del mercado, la gran
cantidad de competidores y la amplia diversidad de productos disponibles no resulta posible
determinar la participacion de mercado.

Para la linea de productos de sanidad animal las particularidades del mercado permiten
estimar la participacion. La empresa lo hace a través del principal productos de la linea, que es
el sellador de pezones. Se considera el nimero de la poblacién objetivo (ganado bovino a sellar)
que surge de la informacién publica suministrada por OCLA que es administrado y gestionado
por FUNPEL, organismo cuya mision es la generacion del Plan Estratégico para la Cadena
Lactea Argentina, como guia para el desarrollo de la lecheria nacional. El monitoreo, anélisis
y recoleccion de datos realizado por el organismo permite conocer la cantidad de ganado
afectadas a la actividad de lecheria. Debido a los controles sanitarios y trazabilidad del producto
final de la cadena —la leche- que es un producto alimenticio de consumo humano, la dosis de
aplicacion debe ser cumplida en forma estricta. De esta forma, la cantidad de producto vendido
y la dosificacién indicada permiten conoce la participacién de la empresa en el mercado.

Meétodos de ventas

De acuerdo a lo relevado los métodos de venta empleados en la empresa son:

Comisiones a vendedores, las que estdn claramente definidas en las condiciones de
contratacion, tanto las comisiones como la cartera de clientes.

Bonificaciones en unidades: determinados clientes distribuidores tienen asignados
bonificaciones en determinados productos, las misma son generalmente por tiempo
indeterminado y claramente identificables en el sistema de gestion, ya que forman parte de la
configuracion del cliente.

Lista de precio diferenciada, mediante de la asignacion de una lista de precio habitual

a un grupo de clientes que cumplen con determinadas condiciones y listas especiales a quienes
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por volumen o condiciones de pago, no acceden a la habitual. Esta informacién también es
claramente identificable en el sistema de gestion

La distribucién de los productos de la empresa se realiza en forma gratuita a través de
un camidn y otros dos vehiculos de carga menores.

La asistencia técnica por parte de personal capacitado de la empresa se realiza en forma
gratuita a los clientes.

Zonas: segmentacion geografica del mercado: las zonas de ventas estdn identificadas
con los recorridos realizados por la distribucién propia. Debido a que esta modalidad cuenta
con mds de dos décadas, las zonas estdn claramente delimitadas, corresponden al centro del
pais donde la actividad lechera se concentra ya que para las cuencas mds alejadas el servicio
de transporte se terceriza, salvo que excepcionalmente el volumen de venta lo justifique.

Canales de distribucion: debido a la dispersion geogréfica de clientes la venta se realiza
mayormente mediante distribuidores localizados estratégicamente en las cuencas lecheras del
pais con los que se opera con una venta repetitiva o habitual que se origina en el pedido del
cliente que es distribuidor mayorista de los productos de la empresa.

La venta directa a clientes grandes forma parte de las estrategias de venta de la empresa.
Si bien, pese a que los distribuidores no son exclusivos, se respeta la zona de venta, no
ofreciendo los productos en forma directa.

La deteccion de establecimientos o industrias que no consumen la marca, si cumplen
con el requisito de ser potenciales grandes clientes, genera un despliegue de la fuerza de ventas
de la empresa donde la estrategia, como se especifico al abordar el tema de ventas no habituales,
se despliega a través de varias acciones, como el servicio técnico y un precio promocional.

La informacion relevada mediante entrevista se complementa con la revision de
informes internos denominados evolutivos de ventas méas la observacion directa del sistema de

gestion utilizado por la empresa.
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Notas: El andlisis de la informacion histérica, consultada a través del sistema de gestion,
permite seguir la evolucion de las ventas segmentadas por cliente, por linea de productos, por
vendedor, por zona, por producto, inclusive por presentacion. Dicha informacién es una base
s6lida para proyectar linealmente las ventas. La empresa deberia implementar objetivos de
venta, analizar y documentar rankings de productos, a efectos de determinar la composicion de
la oferta en base a rentabilidad. Ademds seria oportuno avanzar hacia la documentacion de los

circuitos y las politicas de ventas.

2.2.3.2. Planes de produccion y de compras. Politicas de stock

Plan de produccion

Enfoque: El plan de produccién detalla la forma en la que se fabrican los productos en
la empresa, abarcando desde la materia prima hasta la entrega final. Tiene como objetivo
optimizar el uso de recursos (humanos, materiales y maquinaria), satisfacer la demanda del
mercado, controlar los costos y gestionar eficientemente los tiempos, las tareas y la produccion.
Es una guia estratégica para alinear la produccién con los objetivos de la empresa.

Las cantidades del presupuesto de produccién guardan estrecha relacién con el
presupuesto de ventas, las politicas de inventarios definidas y la capacidad de produccién de la
fabrica.

Se indaga al RP quien describe que los procesos de elaboracion se inician a través de
una programacion semanal con una hoja de ruta diaria, la cual es posible debido a que los
procesos productivos son de corta duracidon, normalmente siempre inferiores a la jornada
laboral.

La modalidad operativa de la empresa es la elaboracion en serie, es decir son productos
standard y la produccion se realiza para stock, con fines de contar con un inventario que permite

abastecer los pedidos de los clientes.
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La empresa cuenta con inventarios fisicos definidos, los cuales han sido determinados
en funcién de la demanda habitual de los principales clientes. EI RP indica que entre 3 y 4 dias
se elabora para inventario y el resto de la semana, se elabora para ajustar la produccion a la
distribucion (salida del camion).

Se identifica que el criterio de produccién que emplea la empresa es para stock, ya que
la modalidad operativa es elaborar productos para contar con un inventario que permita
abastecer los pedidos de los clientes. Si bien la empresa no opera con presupuestos de ventas
el area de produccion tiene identificados los productos con mayor rotacion.

Ademads, dada la modalidad de distribucién propia, las giras del transporte estan
organizadas con un minimo de 3 meses de anticipaciéon y los clientes de cada zona son
notificados a efectos de que puedan organizar la reposicion de sus stocks. Sus pedidos deben
ser solicitados hasta la semana anterior a la salida de la gira, por lo cual el RP también cuenta
con esta informacion al momento de realizar la programacion.

Respecto del sistema de procesamiento de informaciéon para planificacion el
entrevistado informa que cuenta con un software para la emision de las 6rdenes de produccion,
si bien la diagramacion la realiza en base a su experiencia en archivos confeccionados a tal fin
(planillas de cdlculo) donde ademads lleva el registro del stock tedrico, tanto inventarios de
bienes terminados como de materias primas. Mensualmente se realiza un control de
inventarios, sin embargo, el mismo se utiliza para determinar compras o elaboraciones a
realizar, pero no se realizan ningtn tipo de andlisis de desvios.

Detalla que se encuentra en vias de implementacion el médulo de produccion del
software de gestion integral, pero que actualmente los reaprovisionamientos de materia prima
se realizan en base a la experiencia del responsable de compras.

Si bien la planificacion no estd formalizada a través del sistema de gestion afirma que

existe un plan de produccidon y que las dreas operativas de la empresa se encuentran
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coordinadas, sistematizadas y ordenadas, logrando satisfacer la demanda de los clientes con
regularidad.

El RCa agrega que la empresa tiene documentados POEs (Procedimientos Operativos
Estandar) para el sector de elaboracion y fraccionado. Se trata de un documento que detalla las
acciones que deben realizar los distintos agentes que intervienen en un proceso y sirve para
comunicar eficientemente instrucciones al personal, para facilitar el control de cada etapa de
un proceso donde es posible visualizar los equipos utilizados, el personal destinado a la tarea,
el nivel de capacitacion con que tiene que contar y los posibles riesgos de seguridad de la
operacion. El procedimiento posibilita llevar un registro de la evolucion de la técnica de
procesos para la mejora continua y poder hacer un estudio de tiempos y movimientos.

Este POE es elaborado en conjunto por el RP y el PCa, para garantizar el seguimiento
de las normas internas y las establecidas por el ente regulador atendiendo a las observaciones
y recomendaciones del personal involucrado.

La empresa cuenta con una gran variedad de productos y las lineas de produccién
operan bajo un sistema por lotes y no continuo, lo que obliga a que todos los operarios de
produccién conozcan una enorme variedad de operaciones y respeten estrictamente la
secuencia de las operaciones. Estos documentos se acompafan de diagramas de flujos con el
circuito completo desde el acondicionamiento de tanques, el agregado de todos los insumos,
toma de muestras para laboratorio de control de calidad hasta el envio a fraccionamiento.

El POE debe adjuntarse a la orden de produccion con la férmula y ser leido y firmado
tanto por el responsable como por todos los operarios involucrados en el proceso.

Sibien el documento resulta sumamente util para el control de calidad de los productos,
el RP informa que actualmente se vienen realizando revisiones de documentos histdricos y
adaptandolos a los procesos actuales, pero que por el momento no se ha implementado el

circuito acompanado de la documentacion correspondiente. Reconoce si bien su prioridad es
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ordenar el sector productivo y lograr abastecer la demanda, la implementacion de los
procedimientos brindaria informacién sobre tiempos de produccion, desperdicios de materias
primas que actualmente no son relevados, lo cual impacta en la reduccién de costos como
medio de la optimizacion de la rentabilidad de la empresa.

En relacién a las politicas de stocks, la empresa no tiene definidos volimenes de
inventarios de productos terminados o stocks de seguridad. Si bien la produccién se realiza
para stock, los ciclos productivos cortos y la salida semanal de la gira del transporte propio
limita la acumulacién en almacenes de varios productos cuya demanda es continua.

Plan de compras

Enfoque: el plan de compras es el conjunto de pedidos de compra de insumos estipulado
para un periodo que se inicia a requerimiento del sector de produccion.

Mediante entrevista al responsable de la gestion de compras, que como se expresé
anteriormente, es el RG de la empresa, este detalla que la funcidn es llevada a cabo combinando
la experiencia personal en el drea, complementada por los requerimientos del RP. Informa que
la empresa habitualmente cuenta con stocks abultados y las compras se realizan sin evaluar la
minimizacién de costos financieros que mantienen esos activos o el costo propio de los
espacios destinados a almacenaje. Los proveedores son seleccionados en base a un andlisis de
precio, calidad y servicio. Se cuenta con una cartera con la que se opera con habitualidad.
Agrega que, con motivo de las giras del transporte de propiedad de la empresa es habitual
planificar compras, especialmente de envases cuyos proveedores se encuentran en otras
provincias, para que este las retire y asi evitar gastos de transporte.

En relacién a las politicas de stocks, la empresa no tiene definidos volimenes de
inventarios de materias primas. La funcion de compras histéricamente se realiz6 por coberturas
debido a las épocas de gran inflacién cuando se podia acceder a precio o modalidades de pagos

de conveniencia.
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El RG manifiesta que el sistema de gestion en vias de implementacién aporta la
determinacion de stocks 6ptimos en base a datos histdricos, ademds de un proceso documental
desde el pedido de presupuestos, emision de d6rdenes de compras, 6rdenes de recepcion

vinculadas a controles de laboratorios que van a darle mayor formalidad a la accién de compras.

2.2.3.3. Presupuesto Economico

Enfoque: El presupuesto econdmico consiste en la proyeccion de las cuentas resultados
positivos y negativos, cuyo valor neto final representa la ganancia o pérdida proyectada para
el periodo.

Desde el punto de vista de la gestion se suele recomendar la confeccion de estos estados
bajo el sistema de costeo variable, identificando la contribucién marginal, que muestra la
diferencia entre ventas y costos variables de produccidn, comercializacidon y financieros, para
luego detraer de la misma la totalidad de los costos fijos de la empresa, desagregados por
funcién.

De acuerdo a la informacién ya relevada y la estructuracién de la informacién en el
sistema de gestion, se conoce que la empresa estd en condiciones de segmentar sus ventas en
diferentes clasificaciones: por linea de productos, por canal: comercializacion directa o a través
de distribuidores, por zonas identificadas como giras, entre otras

Componentes del presupuesto econdémico:

Ventas brutas: unidades a vender de cada producto valorizados a precios brutos.

Costos financieros: informa el RA que la empresa cuenta con diferentes listas de precio
que se asocian a los clientes en funcion de la forma de pago, contado o a plazo, por lo que los
componentes financieros se pueden identificar y depurar.

Costos comerciales variables sobre ventas: estos costos fluctiian en forma proporcional

a los niveles de ventas. El RA informa que la empresa tiene identificados sus costos variables
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impositivos y comisiones a vendedores. No obstante, el costo del transporte de la mercaderia
realizada con camidn propio no estd claramente identificado y asociado a los productos. Sin
embargo, aquellos distribuidores ubicados a menor distancia también acceden a menores
precios u otras condiciones diferenciales.

Ventas netas: la empresa, mas alld de la asignacion de diferentes listas de precios,
realiza descuentos, bonificaciones, promociones. No hay delineadas politicas de otorgamiento
de beneficios a clientes, estos se asignan sobre la marcha del negocio.

Costos de produccion: costo unitario de las unidades vendidas multiplicado por la
cantidad de unidades que se presupuesta vender. La empresa tiene matrices de costos estandar
por cada producto que elabora, donde se incluyen aquellos elementos que son variables con el
volumen de produccién. La matriz de cada producto incluye las materias primas e insumos
requeridos, envases y etiquetas. No se incluyen los consumos energéticos que producen los
motores para la agitacion en el proceso productivo.

En relacion con las horas hombre afectadas a la elaboracion, fraccionamiento, envasado
y depdsito, si bien los tiempos de elaboracién propiamente dicha se encuentran consignados en
los POEs de cada producto, al igual que la calificacién profesional requerida por el personal
involucrado en cada etapa del proceso, no se cuenta con un estudio integral que establezca
cOmo incorporar este componente dentro de la estructura de costos de la empresa.

Contribucion marginal: definida como la diferencia entre las ventas netas y los costos
variables de produccion. El tnico ejercicio que realiza la empresa es la revision periddica de
los costos variables citados anteriormente, a través de la evolucion de los precios de
reaprovisionamiento, determinando las contribuciones marginales individuales de cada
producto elaborado, tanto en términos nominales como porcentuales.

Costos de estructura son aquellos que no guardan proporcién con los niveles de

produccion o ventas. La empresa a través de su sistema de gestion cuenta con informacién
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detallada de costos clasificados por drea (produccién, comercializacién, administrativos y
financieros) o indirectos. Esta informacion histérica facilita la identificacion de costos pero no
la asignacion especifica a las diferentes lineas de productos o segmentacion establecida.

Notas: la empresa cuenta con un sistema de gestion que permite una amplia
segmentacion de ventas y emplea listas de precios diferenciales que asigna a los clientes en
funcién de una caracterizacidon vinculada a la forma de pago o localizacién geografica. Se
observa a través de las configuraciones cargadas a clientes en el sistema de gestion la
inexistencia de una politica definida que vincule los beneficios otorgados (promociones,
descuentos especiales) con volimenes de venta u otros pardmetros. Se deduce que responde a
costumbres profundamente arraigadas o a hdbitos autoimpuestos, especialmente por parte de
los mismos clientes que llevan mayor cantidad de afios operando con la empresa.

La empresa no ha realizado un estudio integral de costos que permita determinar en
forma precisa el costo real unitario de cada producto controlando la eficiencia operativa.

La clara identificacién de costos fijos que permite reportar el sistema de gestion resulta
de utilidad para su presupuestacion, si bien la asociacion de estos a lineas especificas de
productos u otra segmentacion seleccionada requiere de un mayor andlisis para su posterior
implementacion.

Se observa que el sistema de gestion reporta informacion con un grado de detalle que
facilita la comparacion entre los datos reales y los presupuestados, favoreciendo el control

presupuestario.

2.2.3.4. Presupuesto Financiero
Enfoque: consiste en la proyeccion de ingresos y egresos de fondos para un periodo

determinado. La primera versidon que se emite del movimiento proyectado de fondos se
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denomina presupuesto financiero base y, aquella que surge de los ajustes realizados de acuerdo
a las decisiones tomadas, se denomina presupuesto operativo.

Los diferentes rubros del presupuesto econdémico se convierten en movimientos de
fondos a través de su proyeccion.

Las ventas se proyectan como ingresos por ventas. EIl RA informa que la empresa opera
comercialmente con la modalidad de ventas a plazo de 60 dias con la mayoria de sus clientes,
quienes tienen diferentes listas de precio asignadas en funcién de la forma de pago. Esta
condicion tedrica se ve alterada en la practica cuando los clientes optan por anticipar los pagos.
En ese caso acceden a descuentos, por lo que no podria precisarse el momento exacto en que
se va a producir el ingreso. Por otro lado, en el caso de retraso en el pago mas alld de las
condiciones establecidas, la empresa nunca traslada ese costo financiero a sus clientes, lo que
favorece la generacion retrasos, sobre todo en clientes mds pequefios, que tampoco son
facilmente estimables. Si bien se presentan esas dificultades en la estimacidn de cobranzas, a
través de la lectura de informes financieros relevados se pudo conocer que el ciclo de cuentas
por cobrar de la empresa se ha determinado en 62 dias y el RCo confirma que es el plazo
habitual elegido por los clientes.

Los costos comerciales variables. Las comisiones asignadas a vendedores se establecen
con la contratacidon o posterior renegociacion, por lo que su determinacion es directamente
proporcional a las ventas. El plazo de pago, al igual que en los impuestos sobre ventas no
guarda relacion con la naturaleza econdémica, si bien el RA manifiesta que es viable su
estimacion.

Los costos variables de produccion. Respecto a las erogaciones que se originan en el
pago a proveedores por la compra de materias primas, envases y otros insumos, el RA informa
que los plazos de pago a proveedores estdn acordados con los mismos y configurados en el

sistema de gestion. EI mismo permite emitir reportes de vencimientos que la empresa emplea
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para la emision de 6rdenes de pago regularmente. El inconveniente en su proyeccion se origina
en la ausencia de un plan de compras formalizado.

Otros costos. En relacién con el pago de la mano de obra, la empresa elabora informes
mensuales sobre la evolucion de costos. Estos informes facilitan la identificaciéon de las
remuneraciones por drea y el cdlculo de cargas sociales correspondientes, lo que lleva al RA a
considerar viable la proyeccion de las erogaciones correspondientes.

Notas: Los gastos corrientes asociados al funcionamiento habitual de las actividades
empresariales en combinacién con los afios de experiencia de la empresa, los acuerdos
establecidos con proveedores y la generacidon de reportes tanto del sistema de gestion como de
los costos laborales, contribuyen a una proyeccion mas precisa de los egresos. Considerando
la estructura de la empresa, las inversiones se realizan con menor frecuencia por lo que quedan

fuera del flujo financiero que se estd analizando.

2.3. Anadlisis de los datos relevados en funcion de los lineamientos tedricos
2.3.1. Analisis de las caracteristicas estratégicas
2.3.1.1. Andlisis del contexto. Macro y micro entorno

El andlisis del macroentorno realizado en la empresa evidencia un elevado nivel de
conocimiento y seguimiento de los factores externos que inciden en su desempefio, logrando
su identificacion, lo cual constituye una fortaleza relevante.

Como sefialan los autores Podmoguilnye (2014) y Lavolpe et al (2010), la comprension
del contexto constituye un requisito indispensable para el proceso de planificacion y control y
en particular para la formulacion del presupuesto integral. En este sentido la empresa cumple
con la condicion basica de identificar los factores criticos del entorno, recurriendo a fuentes
confiables y especificas del sector y reconoce su impacto sobre la demanda, los costos y la

rentabilidad.
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No obstante, desde el enfoque tedrico surge también que el andlisis del entorno no debe
limitarse a la mera interpretacion, sino que debe integrarse formalmente el proceso de
planificacion estratégica y presupuestaria. Herrscher (2013) destaca que es necesario
transformar la informacién del contexto en supuestos y escenarios alternativos que orienten la
toma de decisiones. En la empresa analizada, si bien el RG realiza una interpretacion acertada
de las tendencias del contexto, estas no se traducen en proyecciones cuantificadas ni se
formalizan en presupuestos, sino que se utilizan como insumo para decisiones tacticas y
reactivas de corto plazo, orientadas a mitigar impactos negativos sobre la rentabilidad

Por su parte, Welsch et al (2005) destacan que el presupuesto integral cumple una
funcién de coordinacion, anticipacidon y control, permitiendo alinear las decisiones operativas
con los objetivos de la organizacion. Desde esta perspectiva, la ausencia de presupuestos
formales vinculados a variables criticas del macroentorno como inflacién, tipo de cambio,
salarios, inversiones, innovaciéon y cumplimiento normativo limita la capacidad del
presupuesto como herramienta de gestion estratégica.

Asimismo, Lavolpe et al (2010) resaltan la importancia de integrar variables
econdmicas, sociales, tecnoldgicas y ambientales dentro del proceso presupuestario. En el caso
analizado, si bien la empresa reconoce la escasez de mano de obra calificada, la competencia
por el talento, las tendencias hacia la sustentabilidad y la necesidad de certificaciones de
calidad, dichas variables ain no se reflejan de manera estructurada en planes de capacitacion,
presupuestos de innovacion, inversiones ambientales o indicadores de desempefio asociados.

En sintesis, si bien el andlisis del macroentorno resulta consistente con los postulados
tedricos en cuanto a identificacion y comprension de los factores externos relevantes existe una
brecha entre el diagndstico del entorno y su formalizacion en un sistema de planificacion y

control presupuestario, poniendo de manifiesto la necesidad de avanzar hacia un mayor grado
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de sistematizacion, formalizacion y coordinacion como condicién indispensable para que el
presupuesto integral cumpla plenamente su rol como herramienta de gestion estratégica.

El andlisis del microentorno permite concluir que la empresa posee un conocimiento
acabado de los actores clave que inciden directamente sobre su desempeiio, lo cual constituye
un insumo estratégico relevante para la toma de decisiones

Herrscher (2013) y Welsch et al. (2005) hacen hincapié en que la comprension del
microentorno resulta fundamental para definir politicas comerciales, de precios y de costos
coherentes con la estrategia competitivas. En este sentido el relevamiento realizado evidencia
que la empresa realiza un seguimiento permanente de sus clientes y competidores, identifica
riesgos asociados a la concentracion de la cartera y reconoce una limitada capacidad de
maniobra en materia de precios en un mercado caracterizado por productos de calidad y
posicionamiento similares.

Asimismo, del relevamiento surge que la empresa opera en un contexto donde el poder
de negociacién se encuentra hacia distribuidores, situacion que Lavolpe et al (2010) y
Podmoguilnye (2014) sefalan como tipica en PyMEs y que refuerza la necesidad de una
gestion planificada en lo referente a costos, margenes y volimenes. La dependencia de
intermediarios con alto poder de negociacidn y escasa capacidad de influir sobre los precios de
los insumos obligan a la empresa a buscar ventajas competitivas a través de la diferenciacion,
el asesoramiento técnico y la eficiencia interna.

No obstante, si bien se observa una clara conciencia estratégica respecto de las fuerzas
del microentorno, dicha informacién no se encuentra formalmente integrada en un esquema de
planificacion estratégica, lo que limita su uso como base para el proceso presupuestario.

En funcién de lo expuesto, puede concluirse que la empresa retne condiciones
favorables en términos del andlisis del microentorno, reforzando la viabilidad de la

implementaciéon del presupuesto. Sin embargo, la misma resulta condicionada a que el
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diagndstico sea sistematizado e incorporado al planeamiento, de modos que las restricciones y
oportunidades identificadas se reflejen en presupuestos operativos y financieros.

No obstante, desde una mirada estratégica mds profunda, el andlisis del microentorno
pone en evidencia una posicion predominantemente reactiva de la empresa frente a las
condiciones del mercado, especialmente en fijacién de precios. Tal como sefialan Herrscher
(2013) y Welsch et al. (2005), cuando la estrategia competitiva se apoya principalmente en el
seguimiento de los movimientos de la competencia, el precio deja de ser una variable
estratégica para convertirse en una variable de ajuste, lo cual limita las alternativas de creaciéon
de valor y compromete la rentabilidad a largo plazo. En el caso analizado, la respuesta frente a
la competencia se centra en la modificacion de precios, dejando sin explorar otras decisiones
estratégicas posibles vinculadas al producto tales como redefinicion de la oferta, segmentacion
de clientes, discontinuidad de lineas con baja contribucién marginal o refuerzo de otros
atributos diferenciales no basados en precio. Esta situacion refuerza la necesidad de avanzar
hacia un enfoque de planeamiento mds proactivo, en el cual el presupuesto integral permita
evaluar alternativas estratégicas diversas y no solo operar como un instrumento de ajuste frente

al contexto.

2.3.1.2. Andlisis de la situacion interna

El andlisis interno, abordado desde el enfoque de recursos y capacidades, permite
concluir que la empresa cuenta con recursos tangibles e intangibles significativos, asi como
con capacidades organizacionales relevantes, que le otorgan una base sdlida para sostener y
ampliar su actividad, aunque actualmente dichos recursos no se encuentran plenamente
integrados en un esquema de gestion estratégica.

Podmoguilnye (2014) y Lavolpe et al (2010) sostienen que la competitividad no

depende tnicamente de la disponibilidad de recursos, sino de la capacidad de la organizacion
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de articularlos, medirlos y orientarlos hacia los objetivos. En el caso de andlisis, si bien la
empresa dispone de una infraestructura productiva adecuada, capacidad instalada ociosa,
sistemas documentados de calidad, salud financiera controlada y una marca con una gran
reputacion, se observan falencias relevantes en la medicion de desempeiios, la coordinacién
entre dreas y la evaluacion econdmica de las decisiones operativas.

Asimismo, tal como advierten Herrscher (2013) y Welsch et al (2005), la ausencia de
estandares, indicadores de productividad, andlisis de costos detallados y evaluacidn sistemdtica
de la rentabilidad por producto, cliente o canal limita la posibilidad de transformar capacidades
operativas en ventajas competitivas sostenibles. Esta situacion se ve agravada por practicas
comerciales que priorizan la continuidad de la relacién el con cliente aun a costa de sacrificar
rentabilidad y sin un anélisis econémico previo que respalde las decisiones.

No obstante, el proceso de profesionalizacion en curso, la incorporacién de personal
calificado, la implementacién de un sistema de gestion integral, si bien se encuentra en curso,
y la orientacién hacia certificaciones de calidad evidencian una evolucién favorable de las
capacidades organizacionales. En funcién de ello puede afirmarse que la aplicacién del
presupuesto integral no solo es viable, sino también necesaria, en tanto permitiria coordinar
recursos, ordenar procesos, evaluar alternativas estratégicas y alinear las decisiones operativas
con objetivos econdmicos y estratégicos explicitos, superando la actual l6gica de gestion

fragmentada y predominantemente reactiva.

2.3.1.3. Matriz FODA
La matriz FODA elaborada a partir de la informacion relevada permite concluir que la
empresa dispone de un conjunto de fortalezas y oportunidades externas pero carece de un marco

formal que le permita articularlas estratégicamente y traducirlas en decisiones econdmicas.
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Desde la perspectiva de Herrscher (2013) el analisis FODA adquiere valor estratégico
cuando se integra al proceso de planeamiento y se convierte en guia para la asignacion de
recursos. El autor plantea que cuando las fortalezas se utilizan solo para responder al mercado,
se actia de manera reactiva y no desde una posicion estratégica. En el caso analizado se observa
que la empresa presenta activos (marca reconocida, calidad estandarizada de productos,
servicios complementarios valorados por el mercado, entre otros) que le permitirian sostener
estrategias de diferenciacion y crecimiento sin requerir inversiones significativas. Sin embargo,
segiin lo relevado en las entrevistas estas fortalezas no se encuentran sistematicamente
explotadas ni priorizadas mediante acciones tales como fijacion de objetivos cuantificados por
producto, cliente o segmento, metas de rentabilidad asociadas a productos diferenciados por
calidad, servicio o innovacién ni indicadores que midan el aporte econdémico de los servicios
complementarios brindados. En resumen, la empresa no utiliza formalmente herramientas de
planeamiento (planes estratégicos, presupuestos, metas econdmicas) ni traduce sus ventajas
competitivas en nimeros

Asimismo, tal como plantean Welsch et al (2005) y Lavolpe et al (2010), la existencia
de oportunidades claras como el acceso a grandes explotaciones lecheras, la diversificacion de
productos, el crecimiento de la demanda de soluciones sustentables y la obtenciéon de
certificaciones de calidad requieren ser evaluados en términos de impacto econdmico, riesgo y
utilizacién de recursos, analisis que solo puede realizarse a través de un proceso presupuestario
integrado.

A su vez, la matriz también expone debilidades estructurales y amenazas del entorno
que refuerzan la necesidad de planificacion. Desde la mirada de Podmoguilnye (2014) y
Herrscher (2013) se advierte que en contextos de alta incertidumbre y bajo poder de
negociacion, la gestion basada en decisiones reactivas aumenta el riesgo de pérdida de

rentabilidad y sostenibilidad del negocio.
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La aplicacion del presupuesto resulta viable y necesaria para convertir el andlisis FODA
en un instrumento que permita evaluar escenarios, priorizar oportunidades de negocios y
asignar recursos eficientemente.

Son muestras del uso reactivo de las fortalezas:

El servicio técnico, que se reconoce como valorado, se presta a demanda, sin evaluar
su costo y sin analizar su impacto en precios, fidelizacién o rentabilidad

La innovacién, reconocida como fortaleza, se gestiona sin afectacion especifica de
recursos, sin presupuesto asignado y sin objetivos de lanzamientos, margen o participacion
esperada de nuevos productos

Falta de evaluacion econdmica a través de margen por producto, rentabilidad por cliente

o canal, costo real del servicio técnico, ajuste de precios en funcién de la competencia.

2.3.1.4. Mision, Vision y Valores

Del andlisis de la informacién relevada en entrevistas e informacién documentada y
difundida por la empresa se identifican inconsistencias en su contenido, asi como también una
brecha entre este y lo efectivamente asumido por la conduccion, especialmente en relacion al
concepto de vision.

Autores como Herrscher (2013) y Welsch et al (2005) coinciden en que la mision y la
vision no solo debe existir en forma declarativa, sino que deben actuar como impulsores del
proceso de planificacion, asignacidon de recursos y toma de decisiones. En este sentido, las
diferencias detectadas en la empresa evidencian una debilidad en la coherencia estratégica, que
dificulta la alineacién de la organizacion en torno a los objetivos.

Asimismo, si bien los valores son reconocidos por la conduccion y se encuentran

arraigados en los niveles jerarquicos, la falta de una comunicacion clara y sistematica hacia los
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niveles operativos limita su capacidad de consolidar la cultura organizacional orientada al logro
de resultados

De acuerdo a lo sefialado por Lavolpe et al (2010) y Podmoguilnye (2014) el
presupuesto integral requiere partir de definiciones estratégicas claras, unificadas y
compartidas que permitan traducir la misién y la visién en objetivos econémicos, metas
cuantificadas y planes operativos en esa direccidon. En el caso analizado, pese a las falencias ya
observadas se destaca una vision estratégica explicita por parte de la conduccidn, orientada al
crecimiento y al liderazgo sectorial, lo que constituye una base favorable para avanzar en un
proceso de alineacion estratégica.

En consecuencia, la unificacion, reformulacién y comunicacién efectiva de la mision,
vision y valores no solo se presenta como una necesidad organizacional, sino como un paso
previo indispensable para la implementacion de un sistema de presupuesto integral vinculado
a la estrategia empresarial y capaz de orientar el accionar de todos los niveles de la organizacién

hacia objetivos comunes y medibles.

2.3.1.5. Planeamiento estratégico

La empresa ha definido con claridad su objetivo general de crecimiento, asi como una
vision de largo plazo orientada al posicionamiento y liderazgo en su segmento. No obstante
dicho objetivo no se encuentra formalizado en un plan estratégico documentado, ni
desagregado en metas cuantificables, plazos definidos y asignacion explicita de recursos, lo
que evidencia una brecha entre la intencidn estratégica y su operacionalizacion

Los autores Welsch et al (2005) y Lavolpe et al (2010) sostienen que el planeamiento
estratégico constituye la etapa previa e indispensable del proceso presupuestario ya que permite
traducir la visidn en objetivos medibles y en planes de accidon coordinados. En el caso bajo

andlisis, si bien se identifican acciones concretas orientadas al crecimiento, como la expansion
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territorial mediante asesoramiento técnico, la profesionalizaciéon de dreas y la readecuacion
edilicia para la certificacion de normas de calidad, estas acciones son desarrolladas de manera
intuitiva y reactiva, sin un marco integrador que permita evaluar su impacto econdémico y
controlar su ejecucion

Asimismo, como advierte Herrscher (2013), la ausencia de comunicacidn estructurada
y de participacion de los niveles medios y operativos en la definicion de objetivos debilita la
alineacién organizacional y limita la capacidad de control. La informacién relevada muestra
que, aunque existe predisposicion y capacidad de adaptacion por parte de las distintas dreas,
estas actian sin una comprension clara de las metas estratégicas ni de los criterios mediante los
cuales se evaluara su desempeiio, lo que restringe el potencial de la organizacidn para gestionar
el crecimiento de manera sostenible

Por otro lado, resulta relevante destacar que la empresa ha avanzado en la generacion
de ciertos indicadores, como la estimacién de la participacidon en el mercado de su principal
producto, lo que demuestra una capacidad técnica incipiente para cuantificar objetivos
estratégicos, aun cuando dicha préctica no se encuentra extendida al resto de las lineas ni
integrada en un sistema formal de planificacién y control

En este contexto puede concluirse que la aplicacion del presupuesto integral se presenta
como una alternativa viable y funcional al proceso de planeamiento estratégico, ya que
permitiria estructurar el crecimiento buscado, traducir los objetivos generales en metas y
econdmicas y operativas, asignar recursos en funcion de las mismas y establecer mecanismos
de control y retroalimentacion. De este modo el presupuesto integral se configuraria como el
instrumento que permita superar la actual fragmentacion del planeamiento, fortaleciendo el

vinculo entre estrategia, gestion y resultados
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2.3.2. Analisis de los elementos basicos requeridos
2.3.2.1. Estructura de la empresa

Del andlisis de la estructura organizacional puede concluirse que la empresa dispone de
una base organizativa formalmente definida, con roles, funciones y lineas de autoridad claras,
lo que constituye un punto favorable desde la perspectiva tedrica para la implementacién de
herramientas de gestion como el presupuesto integral. Welsch et al (2005) y Lavolpe et al
(2010) sefialan que una estructura funcional clara facilita la asignacién de responsabilidades
presupuestarias y el control de la ejecucidn.

No obstante, el relevamiento realizado evidencia que dicha estructura presenta
limitaciones en su funcionamiento efectivo, principalmente asociadas a un estilo de liderazgo
fuertemente centralizado y debilidades en la comunicacién interna. Estas caracteristicas
generan una brecha entre la estructura documentada y la practica cotidiana, reduciendo la
coordinacién entre dreas y dificultando la alineacién de los responsables con objetivos
comunes.

Asimismo, la ausencia de evaluaciones de desempefio y la falta de correspondencia
entre los perfiles definidos y las capacidades efectivamente disponibles impactan
negativamente en la confiabilidad de la informacidn generada por las distintas dreas, aspecto
que la bibliografia considera critico para sustentar un proceso presupuestario integral. En este
sentido, Podmoguilnye (2014) y Herrscher (2013) destacan que el presupuesto requiere no solo
informacion técnica adecuada, sino también responsables claramente definidos y
comprometidos con su elaboracién y control.

En consecuencia, si bien la estructura organizacional de la empresa presenta
condiciones formales que permiten considerar viable la implementacion del presupuesto
integral, dicha viabilidad se encuentra condicionada a la necesidad de fortalecer la estructura

interna en términos de delegacidon, comunicacion, adecuacion de perfiles y mecanismos de
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evaluaciéon. De no abordarse estas cuestiones, el presupuesto correria el riesgo de convertirse
en un ejercicio meramente formal, sin capacidad de orientar la gestion ni acompafiar de manera

ordenada el proceso de crecimiento de la empresa.

2.3.2.2. Reconocimiento de dreas, funciones y responsabilidades

Del andlisis realizado puede concluirse que la empresa ha avanzado de manera
significativa en la formalizacién documental de dreas, funciones y responsabilidades. Este nivel
de formalizacidn constituye un aspecto positivo y se alinea con los autores identifican como un

requisito bésico para la aplicaciéon de herramientas de gestion integrales.

En efecto, Lavolpe et al (2010) y Welsch et al (2005) destacan que el proceso
presupuestario requiere una clara identificacion de responsables por areas y funciones, dado
que la elaboracion, ejecucion y control del presupuesto descansan en la asignacion explicita de
responsabilidades. Desde esta perspectiva, la existencia de descripciones de puestos y circuitos
formales de capacitacion representa una condicidon favorable para avanzar hacia un sistema

presupuestario estructurado.

No obstante, el relevamiento realizado evidencia una brecha entre lo documentado y lo
efectivamente ejecutado, ya que se observaron incongruencias entre los perfiles definidos y las
competencias reales de quienes ocupan los puestos, asi como funciones que no se desarrollan
plenamente o que son asumidas por personal sin afectacion especifica. Esta situacion se ve
agravada por la existencia de puestos vacantes y por la ausencia de un sistema formal de

evaluacion de desempeio que permita detectar, corregir y monitorear dichas desviaciones.

Podmoguilnye (2014) y Herrscher (2013) advierten que la confiabilidad del
presupuesto integral depende no solo de la calidad de informacién, sino también de la

capacidad de la organizacion para sostener las responsabilidades claras y mecanismos de
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control de desempefio. En este sentido, la falta de evaluacion sistemadtica y la superposicion de
funciones limitan la posibilidad de contar con informacién consistente y oportuna, lo que

condiciona la efectividad del proceso presupuestario.

En consecuencia, puede afirmarse que el reconocimiento formal de dreas, funciones y
responsabilidades constituye una base vdlida para la implementacién del presupuesto integral
aunque su viabilidad se presenta de manera condicionada. Resulta necesario avanzar en la
ocupacion de puestos clave, la adecuacidn de perfiles y la incorporaciéon de evaluaciones de
desempefio que permitan alinear las capacidades del personal con las exigencias del proceso
presupuestario, fortaleciendo asi su rol como herramienta de gestién vinculada a la estrategia

empresarial.

2.3.2.4. Nociones sobre control interno

Del anadlisis del control interno se concluye que la empresa presenta avances parciales,
principalmente en materia de registros de operaciones y controles financieros basicos, pero
carece de un sistema integral y formalizado de control. La ausencia de identificacién y
evaluacion de riesgos, la escasa segregacion de funciones, la falta de manuales de
procedimientos y de mecanismos sistematicos de supervision limitan la confiabilidad de la
informacion interna.

Segiin la perspectiva de los autores el presupuesto integral requiere informacion
oportuna, consistente y confiable, asi como responsabilidades claramente asignadas y
mecanismos de control que permitan detectar desvios y corregirlos. En este sentido, las
debilidades observadas en el sistema de control interno condicionan la efectividad del proceso
presupuestario, ya que afectan tanto la calidad de los datos utilizados como la capacidad de

seguimiento y control de los resultados.
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No obstante, la existencia de un ERP, la implementacion incipiente de controles
financieros y el fortalecimiento reciente de 4reas constituyen una base favorable para avanzar
hacia un sistema de control interno mds robusto. Por lo tanto, la implementacion del
presupuesto integral resulta viable de manera condicionada, requiriendo previamente el
fortalecimiento del sistema de control interno como soporte indispensable para su

funcionamiento como herramienta de gestion estratégica.

2.3.2.5. Andlisis del Sistema de Gestion e Informacion de la empresa

El sistema de gestion descripto constituye un soporte clave para la aplicacion del
presupuesto integral, ya que, segun los autores analizados la planificaciéon y el control
presupuestario requieren informacién integrada, oportuna, confiable y factible de
desagregacion por dreas, productos, centros de responsabilidad.

La centralizacién de datos, la trazabilidad de operaciones, la automatizacién de
procesos y la disponibilidad de reportes fisicos y monetarios fortalecen la calidad de
informacion base del presupuesto y facilitan tanto su formulacién como el seguimiento de
desvios. Asimismo, la incorporacion de moédulo de produccién permitird articular los
presupuestos operativos con los financieros, condicién esencial del enfoque integral.

En consecuencia, el sistema no solo mejora la eficiencia operativa, sino que actiia como
habilitador técnico fundamental para la implementacion efectiva del presupuesto integral como

herramienta de gestion estratégica.

2.3.2.6. Plan de cuentas: andlisis
El plan de cuentas de la empresa constituye una base técnica sOlida para la

implementacion del presupuesto integral. Como sostienen los autores, la planificacion
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presupuestaria requiere de una estructura contable que permita vincular los objetivos, recursos
y resultados por dreas y centros de responsabilidad.

La codificacion clara, el nivel de desagregacion por centros de costos y su flexibilidad
permiten construir presupuestos operativos detallados, facilitar el control de desvios entre lo
presupuestado y lo efectivamente ejecutado, y evaluar el desempefio por sector, condicidon
esencial del enfoque integral. En ese sentido, el plan de cuentas no solo ordena el registro
contable, sino que se constituye en un instrumento clave para la gestion, el control y la toma

de decisiones estratégicas basadas en informacién confiable.

2.3.2.7. Colaboradores y Cultura Organizacional

Desde la perspectiva Herrscher (2003) el presupuesto es un instrumento de cultura
organizacional que refleja un estilo de conduccion. La gestion de los recursos humanos
constituye un soporte clave para la implementacion efectiva del presupuesto integral, requiere
compromiso, alineacién de objetivos y participacién de los responsables en el proceso de
planificacién y control. Si bien la empresa un clima laboral favorable, alta estabilidad del
personal y acciones que fortalecen el sentido de pertenencia, la cultura no se encuentra
gestionada de forma estratégica ni orientada al logro de metas organizacionales.

La reciente formalizacion de normas, a través de un reglamento interno, y el inicio de
instancias sistematicas de escucha al personal representan avances relevantes, no obstante
restan acciones tendientes a fortalecer la comunicacion, la participacion y el alineamiento entre
los objetivos individuales y los empresariales. Sin este anclaje cultural, la implementacion del
presupuesto integral corre el riesgo de quedar reducida a un instrumento técnico, sin el respaldo

humano necesario para su sostenibilidad y efectividad como herramienta de gestion.

2.3.3. Analisis de los componentes del proceso presupuestario propiamente dicho
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2.3.3.1. Presupuesto de ventas

El anélisis de la informacion relevada para el presupuesto de ventas evidencia que la
empresa dispone de una base informativa sélida, derivada del sistema de gestion, que permite
segmentar y analizar las ventas por multiples variables lo que, segin los autores, constituye
una condicién técnica necesaria para la formulacién del presupuesto de ventas. Sin embargo,
se observa la ausencia de proyecciones formales, metas cuantificadas, definicion de volimenes
normales y politicas de precios documentadas.

Desde la perspectiva del presupuesto integral, si bien la empresa dispone de
informacion histérica detallada y un sistema de gestion sirve de base para elaborar
proyecciones confiables, la falta de definicion de objetivos comerciales, de politicas formales
de precios y de criterios explicitos de priorizacion de productos y andlisis de rentabilidad limita
la capacidad del presupuesto de ventas para cumplir su funcién directiva, de control y
anticipacion. La forma en la que opera histéricamente la empresa, cediendo ante el poder de
los clientes, otorgando beneficios ante incumplimiento de condiciones, incluso relegando
rentabilidad para concrecion de ventas, en términos de los autores, impide que el presupuesto
opere como un verdadero instrumento de gestién y no solo como una estimacién informal

Por lo tanto, aunque la empresa cuente con condiciones técnicas favorables para su
implementacion, resulta indispensable un cambio en el enfoque de gestion comercial, orientado
a la planificacion, la cuantificacion de metas y el andlisis de rentabilidad, para que el
presupuesto de ventas pueda constituirse efectivamente en el punto de partida del presupuesto

integral y en un soporte real para la toma de decisiones estratégicas.

2.3.3.2. Planes de produccion y de compras
La empresa cuenta con una estructura operativa ordenada, procesos productivos

definidos, coordinacion entre dreas y herramientas técnicas como Ordenes de produccion y
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POEs que constituyen una base s6lida para la elaboracion de presupuestos de produccion. Sin
embargo, la ausencia de presupuestos formales de ventas, de politicas explicitas de inventarios,
de andlisis sistematico de desvios y de registros integrados en el sistema de gestion limitan la
posibilidad de que la produccién funcione como una variable planificada y no meramente
reactiva.

De manera similar, el drea de compras opera principalmente en base a la experiencia
del responsable, sin una planificacién formal de necesidades, sin politicas de stock definidas y
sin consideracion explicita de los costos financieros asociados a la tenencia de inventarios, lo
cual se aparta de los criterios de eficiencia, racionalidad econdmica y control promovidos por
los autores.

No obstante, la implementacién del médulo de produccion y compras del sistema de
gestion, junto con la existencia de procedimientos documentados y la disponibilidad de
informacion histdrica confiable, posicionan favorablemente a la empresa para avanzar hacia
presupuestos de produccidon y compras coherentes con el presupuesto de ventas, condicion

indispensable para la viabilidad del presupuesto integral.

2.3.3.3. Presupuesto econémico

Desde la perspectiva tedrica, el presupuesto econdmico constituye el nucleo del
presupuesto integral, ya que permite evaluar la rentabilidad esperada del negocio, analizar la
contribucion marginal por producto, canal o segmento, y vincular las decisiones comerciales,
productivas y financieras con resultados econdémicos concretos.

El anélisis realizado muestra que la empresa dispone de una base informativa relevante
para su elaboracion: segmentacion detallada de ventas, matrices de costos por producto,

identificacion de costos variables y un sistema de gestion que permite clasificar y comparar la
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informacion real con la presupuestada. Estos elementos la posicionan favorablemente para
avanzar en la elaboracion del presupuesto econdémico.

No obstante se detectan limitaciones significativas respecto de los criterios promovidos
por los autores ya que la empresa no cuenta con un andlisis detallado de costos que permita
contar con informacién fiable respecto a la contribucién marginal determinada; no existen
politicas formales de descuentos y bonificaciones y, los costos de estructura, si bien estdn
identificados, no se asignan atin a los distintos segmentos de andlisis.

En consecuencia, si bien la empresa cuenta con las condiciones técnicas y operativas
para implementar el presupuesto econémico, su viabilidad requiere previamente fortalecer los
sistemas de medicion de costos, formalizar politicas comerciales y profundizar la segmentacion

de resultados, a fin de alinearse con el cuerpo teérico del presupuesto integral.

2.3.3.4. Presupuesto financiero

Desde el enfoque tedrico, el presupuesto financiero constituye una herramienta central
para garantizar la liquidez, coordinar los flujos de fondos y asegurar la viabilidad operativa del
presupuesto integral.

El andlisis realizado muestra que la empresa dispone de informacion histérica confiable
sobre plazos de cobranzas, pagos a proveedores y costos laborales, lo que permite proyectar
los principales flujos financieros de manera precisa. Asimismo, el sistema de gestion facilita
informacion para la determinacion de vencimientos y planificacion de pagos, lo cual fortalece
la factibilidad técnica del presupuesto financiero.

No obstante, se identifican limitaciones relevantes desde la perspectiva de los autores
como la ausencia de politicas formales de crédito y cobranza, la falta de traslado de costos
financieros y la inexistencia de un plan de compras formal, lo que dificulta la proyecciéon

precisa de los flujos de caja y reduce la capacidad de anticipacion y control.
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En consecuencia, el presupuesto financiero resulta viable de manera condicionada,
requiriendo previamente la formalizacion de politicas de crédito, compras y cobranzas, a fin de
fortalecer su funcién como instrumento clave de coordinacidn, control y apoyo a la toma de

decisiones dentro del presupuesto integral.
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CAPITULO 3: CONCLUSIONES Y RECOMENDA CIONES

3.1. Conclusion general sobre la viabilidad de implementacion

Sobre el interrogante central del estudio de caso, tras el andlisis multidimensional
realizado se concluye que la implementacion de un Sistema de Presupuesto Integral en la PyME
industrial bajo estudio es factible, pero de manera condicionada y sujeto a un plan de mejoras
integral. La empresa posee capacidades técnicas e informativas relevantes, como un sistema de
gestion (ERP) en funcionamiento, un plan de cuentas adecuado y una sélida experiencia
operativa. Sin embargo, la viabilidad efectiva depende de superar las debilidades transversales
detectadas, como la falta de formalizacién y documentacion de sus procesos estratégicos y de
control, especialmente en:

- Planeamiento estratégico.

- Presupuesto de ventas.

- Control interno.

Considerando las distintas dimensiones abordadas en el estudio:

Se identific6 que la empresa posee un conocimiento profundo de su entorno (macro y
micro), lo cual es una fortaleza. No obstante, existe una brecha critica entre este conocimiento
y su aplicacion formal; las decisiones actuales son predominantemente ticticas y reactivas ante
cambios del mercado (como la inflacion o la competencia), en lugar de estar integradas en una
planificacion estratégica cuantificada.

Su amplia trayectoria, donde sus productos son asociados a calidad y asesoramiento
técnico profesional, posibilitan la permanencia en el mercado. Las distintas acciones de la
fuerza comercial han dado como resultado un incremento en sus volimenes de ventas, en linea
con el objetivo de crecimiento, pero la empresa no explora una meta fundamental de toda

organizacion, como es la maximizacion de sus beneficios, ya que prioriza el volumen fisico o
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la relacion con la clientela por sobre la rentabilidad. Esta falencia se basa en la falta de analisis
a través de indicadores y de reportes integrales.

La ausencia de formalizaciéon mediante la documentacion del andlisis FODA limita el
aprovechamiento de los factores favorables y dificulta la gestion de los aspectos negativos,
afectando de manera directa la distribucién de recursos y la sostenibilidad del negocio.

Las fallas, no solo en la definicién sino en la comunicacién de la misién y visién de la
empresa promueven la ausencia de planificacion y de participacion de los niveles medios y
operativos para el cumplimiento de los objetivos.

La ausencia de personal en el drea de investigacion y desarrollo limita la posibilidad de
acceder a la diferenciacion a través de la oferta de nuevos productos en un mercado atomizado

La organizacion se encuentra en una etapa de madurez intermedia. Cuenta con una
estructura organizativa definida y un proceso de profesionalizacién en marcha. Sin embargo,
se detectan carencias significativas, como la concentraciéon de funciones, la falta de
comunicacion interna, fallas en control interno y la falta de indicadores de gestion que permitan
medir el desempeiio de manera sistematica.

Técnicamente, la empresa cuenta con los datos necesarios para elaborar presupuestos
de ventas, produccion y compras. El impedimento no es la falta de informacién, sino la ausencia
de una cultura de proyeccion; por ejemplo, el presupuesto de ventas no cuenta con metas
cuantificadas ni politicas de precios documentadas, lo que impide que sirva como motor del
presupuesto integral. A ello se suma una arraigada cultura reactiva ante la competencia y de
subordinacion ante a la clientela

Todos estos factores actian como barreras para la implementacion de la herramienta,
no obstante, su solidez y trayectoria, conocimiento del mercado y compromiso de los

colaboradores, y los puntos fuertes detectados, como el sistema de gestion integral y un plan
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de cuentas con una estructura contable y nivel de desagregacion detallado favorecen la

implementacion.

3.2. Recomendaciones

Para que la empresa logre una transicion exitosa hacia un modelo de gestion
profesional, a través de la implementacion del Presupuesto Integral, ligado a la estrategia
empresarial, serd necesario avanzar sobre:

- Liderazgo de la gestiéon del cambio: considerando que la herramienta debe ser
impulsada desde lo mds alto de la organizacién para que tenga €éxito, como un
proceso participativo y global, la figura del lider, que cuenta con imagen positiva
en la organizacion es la indicada para llevar adelante el proceso, quien deberd
complementarlo con una gestiéon con mayor delegacion a los distintos responsables
de drea

- Se sugiere, también, la generacion dentro de la empresa de un sector responsable de
la elaboracién del presupuesto. La empresa no cuenta con recursos disponibles que
asuman la conduccién de la implementacion de la herramienta.

- Gestion prospectiva de la informacion: anticiparse a los cambios del contexto con
el fin de realizar una estimacion acertada de las variables mas significativas del
contexto como el nivel de inflacion, los tipos de cambio y las politicas salariales,
que impactan en los costos

- Formulaciones estratégicas: es necesario formalizar la estrategia, para ello deben
documentar y comunicar la mision, vision y valores actualizados a toda la
organizacion para alinear esfuerzos.

- Planificacion: establecer objetivos cuantificables, transformar las aspiraciones de

crecimiento en metas especificas de volumen de ventas, rentabilidad por productos
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y margenes de contribucién, considerando el andlisis de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas para delinear la fijaciéon de objetivos

- Control interno: se sugiere fortalecer el control interno, para ello se recomienda
separar funciones incompatibles detectadas en la administracién y completar la
implementacién del médulo de produccién en el sistema de gestion, a efectos de
aprovechar los beneficios de un sistema de gestion integral.

- Cultura organizacional: categorizar al presupuesto como un elemento de cultura
organizacional gestiondndolo de forma estratégica, para avanzar sobre el
compromiso y la alineacién de todos los niveles de la organizacion

- Implementaciéon operativa: desarrollar los presupuestos operativos bdsicos
avanzando progresivamente hacia un esquema integral, coherente y alineado con la

estrategia empresarial.
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GUION DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS
Abordaje estratégico

Entrevistado: RG

Sobre: mision, vision, valores
- (La empresa cuenta con la definicién de su misién, visién y valores?
- (Concuerda con que los mismos son adecuados para la organizacién, se han definido
correctamente y mantienen vigencia?
- (Considera que los mismos requieren una revisiéon o adecuacién?
Analisis FODA

- ¢Se ha desarrollado en la empresa la matriz FODA?

- (Conoce la herramienta?

- (Cree que podria desarrollarse?

- (Conoce los beneficios para la toma de decisiones estratégicas, el desarrollo de planes de
accion, el aprovechamiento de ventajas competitivas y disminucién de riesgos, entre otros,
que aporta la matriz?

- (Por qué considera que una empresa con una antigiiedad de casi 40 afios no ha desarrollado
una de las herramientas mas conocidas del analisis estratégico? ;O considera que simplemente
no se ha documentado?

- (Qué aportes podria realizar (F.O.D.A.) desde su conocimiento y experiencia en la empresa?
Cite

Planeamiento estratégico

- (Como se definen los objetivos anuales y de largo plazo de la empresa? ;Se formalizan en un
documento escrito?

- (Participan los responsables de area en esa definicion?

- (De qué manera se traduce la estrategia en metas concretas para cada drea?
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- ¢Se fijan planes o metas cualitativas mediante enunciado de planes de accién o solo se basan
en proyecciones de tipo cuantitativo?

- (Qué herramientas se utilizan para la planificacion? (FODA, Estudio de mercado,
proyecciones, andlisis de la competencia)

- (Serealizan proyecciones de ventas, flujos de fondos o estados de resultados proyectados?

- ¢(Cuenta la empresa con planes de inversién?

- ¢Se utilizan KPI (indicadores de desempeiio) para la fijaciéon de metas, como % de
participacién en el mercado?

- ¢ Se asignan recursos por areas?

- ¢Se analizan los desvios entre lo planificado y la actividad real? ;Se identifican las causas?

Factores del contexto

- (Consulta periédicamente informacion sobre la evolucién de variables de la economia tales
como: REM (Relevamiento de Expectativas de Mercado) del BCRA; pautas
macroecondmicas del PGN (Presupuesto General de la Nacién) o INDEC?

- (De qué manera canaliza o traslada a la actividad operativa de la empresa la informacién de
las variables econdmicas obtenida respecto al contexto?
(Se considera la inflacién proyectada para el siguiente afio y su impacto en costos?
(Se estima el nivel general de precios de los insumos y servicios?
(Se tienen en cuenta las tasas del mercado para la fijacion de politicas de otorgamiento de
descuentos?
,se realizan estimaciones del impacto en costos de la movilidad del precio de los salarios?
(Como se trasladan o canalizan en la empresa?

- (Serealiza un seguimiento de las politicas de comercio exterior y su impacto en importaciones
y exportaciones, como por ejemplo cambios en porcentajes de derechos aduaneros?

Evaluacion de actividades clave
- ¢Se realiza un seguimiento del posicionamiento de los productos que la empresa ofrece al

mercado?
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- ¢(Existe un drea de investigacion y desarrollo de nuevos productos?
- (Coémo gestiona la empresa la evolucion preferencias de clientes?
- ¢ Se evaldan las estrategias o comportamiento de la competencia?
- ¢(Se analiza el tamafio del mercado y su evolucién o tendencias generales del mercado como
economia verde?

Capacidad de planta instalada

(Estd determinada la capacidad de planta instalada? ;Cémo se determina y en que unidad de
medida se expresa?
- ¢(Se mide periddicamente el grado de utilizacion de la capacidad instalada?
- ¢(Estan identificados los equipos y maquinarias que forman parte de la capacidad instalada?
(Qué tipos de registros se llevan?
- (Hay politicas de reemplazo de bienes de uso? ;Como se gestionan las inversiones en planta
para mantener la capacidad instalada?
- (Como se gestionan los bienes en desuso? ;Existen normas sobre su disposicion y destino?
- ¢(Son considerados los conceptos de eficiencia y productividad?
- (Se ha evaluado la relacién entre la demanda de los clientes y la capacidad instalada (la
capacidad instalada debe alinearse a la demanda)?
- (Seevaliia a mediano o largo plazo la necesidad de realizar cambios en la capacidad instalada?
Plantel de recursos humanos
- (Existe dentro de la empresa un drea de recursos humanos?
- (Hay normas escritas para los procesos de reclutamiento, seleccion, incorporacién, retencion,
promocién de los recursos humanos?
- (Existen documentos internos con las especificaciones de cada puesto de trabajo y manuales
de procedimientos para el desarrollo de las tareas?
- (Serealizan evaluaciones de desempefio al personal?
- ¢Seentrevista al personal en forma periddica para conocer su nivel de satisfaccion en general?

- (Existen politicas de fidelizacién y reconocimiento de los empleados?
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Situacion financiera de la empresa

- (Como define la situacién financiera actual de la empresa?

- ¢(Se han presentado en la historia de la empresa crisis financieras? ;Cémo fueron afrontadas?

- (Qué herramientas se utilizan para afrontar necesidades de capital de trabajo?

- (Coémo se evaldan las alternativas cuando debe recurrir al financiamiento externo?

- ¢Se considera el costo de diferentes alternativas frente a la necesidad de financiacién?

- ¢(Estan documentadas las fuentes de ingresos a las que debe recurrir y los andlisis que debe
realizar?

- ¢(Cuenta la empresa con un drea que se ocupe de la gestién financiera especificamente?

- ¢Se trabaja con flujos de fondos para organizar las finanzas de la empresa? ;Con qué
periodicidad?

- (Como financia la empresa sus inversiones? ;Cudles son los estudios que realiza para definir
un desembolso por inversiones, por ejemplo, para el reemplazo de un bien de uso?

- (Serealizan andlisis de indicadores financieros?

Politicas de stock

- (Se han definido los niveles 6ptimos de inventarios de sus principales insumos (materias
primas, envases)?

- (Bstdn claramente identificados los depoésitos para el almacenamiento de materia prima e
insumos?

- (Existe un mecanismo disefiado para alertar al sector compras de la necesidad de
reaprovisionamiento? Si existe, /surge de un sistema de trazabilidad o depende de los recursos
humanos?

- ¢(Se han producido faltas de stock que afecten el volumen de produccién y hayan conllevado
a pérdida de ventas? ;Se llevan registros de la ocurrencia y repeticion de este tipo de eventos?

- (Cudles son los criterios o conceptos tenidos en cuenta para la determinacion de los niveles
de stock mds adecuados para la empresa? ;Se revisan periddicamente para ajustarse a la

evolucién de la empresa?
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- Una vez detectado el punto de abastecimiento, ;cudl es la respuesta del drea de compras y
proveedores?

- (Estdn considerados los tiempos de reaprovisionamiento, localizacién de proveedores,
transportes, etc. que se deben tener en cuenta al momento de la compra?

- (Los insumos y sus productos elaborados tienen fecha de vencimiento?

- ¢Tienen los depdsitos los insumos y materias primas organizados de forma tal que se utilicen
siempre los que ingresaron antes a almacenes? (método FIFO)

Esquema decisorio y autonomia

- (Coémo definiria el esquema decisorio de la empresa?

- (Reconoce una estructura centralizada o descentralizada en 4reas para la toma de decisiones
y resolucion de problemas en la vida operativa de la empresa?

- (Puede el personal realizar propuestas de mejora?

- (Considera que la autonomia es importante para los responsables de dreas?

- (Estan definidas y documentadas las politicas respecto de la autonomia y limites de poder en
cada mando medio, para evitar que se excedan sus funciones (autonomia operativa)?

- (Existen mecanismos de comunicacién para que todas las decisiones estén alineadas con las
politicas globales de la empresa?

- (Se establecen marcos de control, sistemas de vigilancia, de rendicién de cuentas para evitar
desvios, abusos, otros?

- (Laasignacién de autonomia es clara? ;Se brindan las herramientas necesarias para ejercerla?

(Es inherente a los puestos o a las personas?

Abordaje: componentes basicos del sistema presupuestario

Entrevistados: RG, RA

Estructura organizacional
- ¢(Cuenta la empresa con una estructura organizacional definida?

- (Estd documentada, actualizada y se revisa con periodicidad?

Directora: Mg. Canale, Sandra — Maestranda: C.P.N. Ledda, Andrea Pégina 123



Maestria en contabilidad y auditoria — Trabajo Final de Maestria
Facultad de Ciencias Econémicas — Universidad Nacional del Litoral
- ¢(Cuenta la empresa con un organigrama? Los puestos mencionados en el mismo, ;se encuentran
cubiertos?
- ¢(Cada responsable de drea conoce sus responsabilidades y su dmbito de toma de decisiones?

(Cbémo se informa al personal al respecto?

Entrevistados: RA

Sistemas de informacion disponible

- (Considera que el hardware instalado en la empresa es adecuado, seguro y estd actualizado?

- ¢(Cuenta la empresa con informaciéon referente a los equipos donde consten sus
especificaciones, mantenimientos a realizar y periodo de reposicién?

- (Considera que el software cumple los requerimientos necesarios para que funcione
correctamente el sistema de informacién?

- El sistema de gestion de la empresa: ;cumple requerimientos contables e impositivos o es
integral, abarcando todas las dreas?

- (Qué caracteristicas tiene el proveedor del software? ;Se mantiene actualizado seglin cambios
en normativas? ;Responde rapido a los requerimientos? ;Ofrece capacitaciones, en caso de
ser necesarias?

- (Permite el sistema controles internos, conciliaciones y control de saldos y gestién por
perfiles? ;Se adapta a las normativas vigentes (emision de reportes, generacion de archivos
para regimenes de informacién y liquidacion, etc.)?

- (Cuenta con herramientas o informacién que faciliten la confeccién de flujos de fondos?

- (Cuenta con la posibilidad de emision de reportes de interés para la gestion y toma de
decisiones?

Calidad de la informacion
- (Considera que la informacién contable del sistema de la empresa cumple con los requisitos
de relevancia, confiabilidad, comparabilidad, claridad, oportunidad, integridad?

- ¢Se detectan errores en los datos cargados al sistema? ;Con que periodicidad se controlan?
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- Los errores, ;se corrigen? ;Se toman medidas para que los mismos no se vuelvan a
cometer?

Entrevistados: RA

Control interno
- ¢(Cuenta la empresa con un manual de procedimientos? ; Considera que cumple con su funcién?
- (Conoce el modelo COSO?
- (Cree que se podria implementar en su empresa un sistema de control interno?

- ¢(Considera que destinar recursos a este tipo de actividades puede generar ahorros y beneficios?

Entrevistados: RG, RA

Capital humano

- (Cuenta la empresa con descripciones de puestos, donde se detallen los conocimientos y
aptitudes necesarias para cubrir cada perfil?

- (Existe un manual de procedimientos operativos para las actividades que debe realizar cada
puesto, compuesto del circuito ideal de la tarea y medidas de control disefiadas a efectos de
verificar que las tareas fueron bien ejecutadas?

- (Se llevan a cabo evaluaciones de desempefio del personal? ;Con qué periodicidad y objetivo?
(Qué medidas se toman al respecto?

- Las personas que generan el input al software administrativo-contable de la empresa,
Jrecibieron la capacitacion correspondiente y cuentan con los conocimientos necesarios para
realizar las registraciones? ;Conocen el plan de cuentas de la empresa? ;ldentifican los
diferentes centros de costos? ;Interpretan la naturaleza de las cuentas contables?

- (Cuenta la empresa con manuales de procedimientos para la gestién contable y administrativa,
donde se detalles los circuitos de carga de informacién, por escrito, los controles a realizar, el

archivo de la documentacién fisica y digital, etc.?
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Entrevistados: RA

Plan de cuentas contable funcional
- (Considera que el plan de cuentas de la empresa es funcional y refleja adecuadamente los hechos?
- (Estd organizado de manera l6gica y conforme a las normas contables vigentes?
- (Es flexible y adaptable?
- (El personal que lo utiliza ha sido capacitado para la correcta registracion a través del uso de las
cuentas contables correspondientes?
- (Serealizan auditorfas para verificar la correcta asignacion de cuentas a cada movimiento?
- (Existe personal con formacién en contabilidad encargado de los controles y las capacitaciones?

Abordaje: componentes basicos del sistema presupuestario

Entrevistados: RCo

Presupuesto de ventas

- (Serealizan actualmente proyecciones de ventas en la empresa?

- De acuerdo con las condiciones comerciales con la que opera (clientes, mercados, otras),
(considera que seria posible proyectar ventas de la empresa por producto o linea de productos,
clientes, zonas, canales de distribucion u otros?

- (Con qué inconvenientes o limitaciones cree que se podria encontrar?

- (Se analiza la informacién histérica de ventas para seguir la evolucién de la demanda?

- (Se genera informacion para la gestion de ventas como indices; ranking de clientes; andlisis de
rentabilidad por producto, linea, cliente, zona, canal de distribucién?

- (Se aplican politicas de precio por volumen de compra o penetracién de zona?

- (Estan identificados y monitoreada la actividad comercial de los competidores?

- (Se determinan las ventajas y desventajas de la empresa frente a los competidores?

- (Esta determinado el porcentaje de participacion de la empresa en el mercado? ;Cree que es de
utilidad para planificar o pronosticar sus ventas de acuerdo a los objetivos anuales a caumplir?

- Ademas de los clientes, ;qué otras variables del entorno podrian afectar la proyeccion de ventas?

- (Recibe de su superior indicaciones de las metas y objetivos a cumplir por el drea?
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- ¢Se controla la gestiéon comercial para evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos y las
causas de los desvios?

- (Conoce la capacidad operativa de produccién de la empresa?

- (Estd documentado el circuito comercial de la empresa?

- ¢Serealizan ventas especiales? ;Son significativas?

- ¢Serealizan donaciones y/o entregas de productos sin cargo?

- ¢Se analiza el comportamiento histdrico de ventas?

- (Conoce la matriz BCG? ;Podria clasificar los productos de acuerdo con las categorias que la
misma prevé, a efectos de determinar las politicas de venta a aplicar?

- De acuerdo con su experiencia y trayectoria en el drea de ventas y el conocimiento que posee
sobre los productos, las zonas, los clientes, ;podria realizar un aporte para la realizaciéon de un

FODA de la empresa?

Entrevistado: RP

Presupuesto de produccion

- (Cual es la modalidad operativa de la empresa? ;Se elabora para stock o sobre pedido?

- (La empresa trabaja con érdenes de produccién? Caso contrario, ;jcémo se origina el ciclo
productivo?

- (Cuales son los criterios utilizados para definir el plan de produccién a ejecutar? En el caso de
tener varios requerimientos, ;cémo ordena la produccién?

- (Qué sistema de procesamiento de datos utiliza para diagramar el plan de produccién?

- (Cudl es el periodo o plazo de planificacién? ;Diario, semanal, mensual?

- (Como se define el volumen de produccién cuando se requiere un producto sin stock?

- De acuerdo con el volumen a producir, ¢se tienen en cuenta el saldo de stocks de insumos y
materias primas para disparar un requerimiento a compras? ;O es una actividad que realiza

compras a través del control de stocks?
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- (Ha habido inconvenientes de escasez o falta de materia prima/insumos que impidieron la
produccién planificada?

- ¢Tiene en cuenta que la reduccidon de costos a través del adecuado uso de los recursos
productivos (acortando tiempos de produccién, ajustando niveles de stock, utilizando nuevas
técnicas de trabajo, control de procesos productivos), impacta directamente un incremento en
la rentabilidad de la empresa?

- (Qué metas y objetivos tiene cémo responsable del drea? ;Se evalia su cumplimiento mediante
indicadores?

- ¢ Qué aspectos considera claves para cumplir con la produccién de la forma més eficiente?

- (Conoce y aplica las politicas de stock determinadas en la empresa?

- ¢(Puede describir un proceso genérico de producciéon?

- ¢ Cdémo coordina los recursos humanos? ;Conoce las actividades y funciones inherentes a cada
puesto dependiente de su drea?

- (Qué tipo de tareas realiza el personal? (por ejemplo, ;puestos fijos con actividades repetitivas
o tareas mixtas en diferentes areas?)

- (Qué métodos utiliza para coordinar al personal y lograr que trabajen de forma ordenada y
eficiente?

- (El personal recibe capacitaciones sobre sus funciones? ;Tienen fichas y ordenes de trabajos

con diagramas o indicaciones claras de todos los pasos a realizar?

Entrevistado: RG

Plan de compras

- (Como se seleccionan los proveedores?

- (Se cuenta con mds de un proveedor por insumo/materia prima (tanto por cuestiones de
abastecimiento como presupuestarias) o, por el contrario, se mantiene una relacién de
partenering (existencia de un tnico proveedor seleccionado previamente de forma rigurosa)?

- (Estdn documentados los procedimientos de compras? ;Incluye todas las etapas del proceso?

- ¢Se utiliza algin software para emitir 6rdenes de compra?
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- (Serealizan controles en el ingreso de insumos y materias primas?

- (Co6mo se definen los controles y muestras?

Entrevistado: (RCa)

Detalle de los procesos productivos

(Los productos que se elaboran son en serie (por procesos) o sobre pedido?

- ¢Cudl es la modalidad operativa de la empresa: se elabora para stock o sobre pedido?

- ¢(Cuenta la empresa con un software que permita el procesamiento de datos de la produccién
(stocks, ordenes de elaboracion, trazabilidad)?

- ¢Se encuentran documentados los procesos productivos de todos los productos que se fabrican
en la empresa? ;Qué tipos de datos contienen (recursos necesarios (mano de obra, materiales,
materia prima, envases), equipamientos, plazos de produccién, recursos humanos)?

- {Se podria, a partir de la descripcion del proceso (contando con el valor monetarios de cada
insumo) determinar el costo de elaboracion de los productos de la empresa?

- (Existen insumos y tiempos estdndar para la elaboracién de cada producto? ;Se actualizan
periddicamente?

- (Se implementan sistemas de control que permitan medir los desvios tanto en utilizacién de
recursos materiales como en el tiempo de horas hombre de produccién?

- (Se analizan las causas e identifican responsables de los desvios?

- (Se identifican tiempos improductivos?

- (Qué tipo de planificacion se utiliza para determinar los productos a elaborar?

- (Se comparten los bienes de uso para la elaboracién de distintos productos?

ENCUESTA REALIZADA AL PERSONAL OPERATIVO
- ¢Conoce los conceptos mision y visién?
Si/ Parcialmente / No

- ¢(Conoce la mision y la visién de la empresa?

Directora: Mg. Canale, Sandra — Maestranda: C.P.N. Ledda, Andrea Pégina 129



Maestria en contabilidad y auditoria — Trabajo Final de Maestria
Facultad de Ciencias Econémicas — Universidad Nacional del Litoral
Si/ Parcialmente / No
- (Considera que la empresa informa en forma clara los objetivos y metas a cumplir?
Si/ Parcialmente / No
- (Considera que la gestién de la empresa se lleva a cabo de forma adecuada?
Si/ Parcialmente / No
- ¢Tiene claro cudles son sus responsabilidades y funciones?
Si/ Parciamente / No
- (Considera que la comunicacion dentro de la empresa es adecuada?
Si/ Parcialmente / No
- (Considera que recibe informacién suficiente para realizar su trabajo de manera eficiente?
Si/ Parcialmente / No
- (Serealiza seguimiento o control sobre el trabajo que se realiza en su drea?
Si/ Ocasionalmente / No
- (Considera que se tienen en cuenta las opiniones o sugerencias del personal?
Si/ Parcialmente / No
- (Considera que una mayor planificacién y organizacién mejoraria el funcionamiento de la
empresa?

Si/ No estoy seguro / No
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