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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad disefiar e implementar un sistema
de presupuestos y prondsticos para la firma Nutriar S.A. Dicha empresa, situada en la
localidad de Esperanza, Santa Fe, se dedica a la elaboracién y venta de alimentos para

bovinos de carne y leche y cerdos.

Por muchos afios se han tomado decisiones intuitivas, pero hoy en dia el constante
crecimiento de la empresa y la dinamica del mercado a nivel nacional, han llevado a la
necesidad de la profesionalizacién de todas las areas dentro de la empresa, tanto en sus
recursos humanos como en los sistemas para la toma de decisiones con la menor

incertidumbre posible.

Durante este trabajo mediante una investigacion de tipo cualitativa y cuantitativa, se
disefiara un proceso para realizar un presupuesto integral y pronésticos econémico-
financieros con visién a futuro y asi alinear la estrategia de la empresa con los recursos
que se dispondra para la consecucién de sus objetivos. Asimismo, se analizaran diversos
métodos para realizar el presupuesto y prondsticos con el proposito de brindar solucion a
la problemética planteada, investigando acerca de las bondades y limitaciones de cada uno
de ellos para una mejor gestion empresarial.
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CAPITULOI

INTRODUCCION

En la experiencia de la mayoria de las pequefias y medianas empresas de nuestro pais,
ya sean de produccién o servicios, las decisiones tomadas en el presente que impactaran
en el futuro se respaldan en la intuicion; y no es que esto sea malo, pero bajo el contexto
actual en el cual se mueven todos los mercados, la incertidumbre es parte de la operacion
de las empresas en el dia a dia. Para que las empresas puedan reducir este grado de
incertidumbre como resultado del cambio constante del entorno y las politicas econémicas,
deben respaldar sus decisiones en algo mas que la intuicién, para ello analizaremos
tomando como modelo una pyme de la ciudad de Esperanza, un proceso de planeacion

presupuestos y pronosticos, para poner un ojo en el futuro.

Entre las problematicas que enfrentan las pequenas y medianas empresas podemos
nombrar su capacidad de supervivencia y adaptacién a los cambios. Segun el Ministerio
de desarrollo productivo, en Argentina 8 de cada 10 nuevas empresas llegan a los 2 afos
de vida, y s6lo 3 de 10 llegan a los 8 afios'. Para ello, la planeacién financiera se ha tornado
fundamental para trascender en el tiempo. Esto no quiere decir que todas las pymes que
tengan un plan tengan asegurada su supervivencia, pero sin dudas que quienes lo tengan

seran mas sostenibles en el tiempo.

A lo largo del trabajo se analizaran los distintos tipos de presupuestos y prondsticos, como
fueron evolucionando en el tiempo hasta el dia de hoy, dandole forma al marco tedrico del
proyecto. Luego en una segunda etapa realizaremos un diagnostico de la situacién de la
empresa, observando los afnos 2019, 2020 y 2021 para asi poder disenar, adaptar e
implementar el proceso que se mas eficiente para presupuestar y realizar pronosticos en
forma metéddica y siguiendo una légica, que permita poner a la empresa en una posicion
en la que las decisiones dejen de ser apresuradas e intuitivas y pasen a ser fundamentadas
con datos y andlisis previo.

1 (https://gpsempresas.produccion.gob.ar/datos-y-analisis/#navitem-5)




1. Descripcion de la empresa

Nutriar nace en el afo 2008 como una empresa comercial dedicada a la distribucién de
productos para nutricion animal elaborados por la firma Provimi (ex Alimental). Con el pasar
de los afnos Nutriar paso de ser netamente comercial como Distribuidor a ser industrial
como una Unidad de Produccién Descentralizada (UPD) de la marca mencionada, esto
quiere decir que tenia licencia para elaborar productos, aunque se realizaba en otra

empresa dada la falta de una planta productiva propia.

En el 2010, ante la coyuntura y los requerimientos del mercado desarrolla su propia marca
de productos bajo la denominacion Mixar ®, lo que le permiti6 ampliar su gama de
productos y ofrecer soluciones personalizadas a las necesidades de los productores.

Hoy en dia esta consolidada bajo su propia infraestructura con tres plantas productivas y
elaborando el cien por ciento de sus productos, siendo esta la principal actividad y
manteniendo la reventa de insumos y productos complementarios como actividad

secundaria.

La empresa se encuentra conformada por un grupo de técnicos especializados en el rubro,
se caracteriza por la atencién personalizada a los clientes, desarrollando productos
especificos para cada necesidad puntual, entregas en tiempo y forma, un exclusivo
asesoramiento técnico y capacitacion constante a su personal y clientes. Todo esto le
permite posicionarse fuertemente en la zona centro-norte de la provincia de Santa Fe, y
Entre Rios.

Sus productos se clasifican en dos lineas de especies de animales, Bovino y Cerdos.
Siendo la primera la mas desarrollada comercialmente, concentrando sus productos en
premezclas minerales, concentrados proteicos y alimentos balanceados exclusivos para

terneros, como asi también sustitutos lacteos para esta ultima categoria.
Mision:

Somos una empresa comercializadora, elaboradora de mezclas minerales y proteicas, para
la suplementacion de porcinos y bovinos de carne y leche. Buscando ser un aliado clave
de nuestros clientes tanto por la calidad de nuestros productos como por el soporte técnico
que les brindamos.



Visién:

Ser la empresa de nutricidbn animal que brinda soluciones integrales y el proveedor
estratégico mas importante para nuestros clientes gracias a la confiabilidad y calidad de

nuestros productos y servicios.

2. Definicién del problema

El problema que se plantea es la necesidad de realizar un proceso de presupuestacion y
prondsticos para la empresa Nutriar S.A., que actualmente carece de los mismos y el rumbo
es incierto, debiendo definir un presupuesto integral para demarcar una senda a seguir
para el logro de objetivos y que sea acompafnado de prondsticos que nos indiquen si
estemos encaminados, y de lo contrario brindarnos los datos necesarios para corregir lo

que haga falta y asi poder lograr los objetivos.

Considero que complementando la experiencia de siete afos dentro de la empresa con los
conocimientos adquiridos durante el cursado de las maestrias y la pasantia realizada en
Alemania se podra desarrollar una buena propuesta para brindar solucion a la problematica

planteada.
2.1 Formulacién

¢ De qué manera contribuye un proceso de presupuestaciéon y prondsticos financieros a
reducir la incertidumbre en la toma de decisiones de la empresa Nutriar S.A.?

2.2 Justificacion

El problema nace en la necesidad de la empresa objeto de andlisis, la cual carece de un
plan a largo plazo, y luego de una reestructuracién que comenzé a finales de 2020, los
directivos y puestos gerenciales ven la necesidad de ordenar algunas cuestiones
relacionadas a la toma de decisiones y proyectar a futuro el crecimiento, para lograr una

empresa que trascienda y sea sostenible.

Cabe destacar que, a pesar de no contar con una estrategia comercial definida, la empresa
ha crecido en forma constante durante los ultimos anos, siendo el 2020 un afo récord
histérico en venta de unidades, no viéndose afectada por la pandemia que en nuestro pais

comenz6 en marzo de 2020. Parte de esto se debe a la actividad principal que desarrolla,
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la elaboracion de alimentos preparados para animales, categorizandose la misma como
una empresa dentro del rubro de industria alimenticia, uno de los rubros que fueron
considerados como esenciales y conté siempre con la habilitacion para continuar

desarrollando sus actividades normalmente.

Por todo esto, y teniendo ahora una estructura mas firme, es que se quiere disefiar un
proceso para tener un presupuesto integral y prondsticos que nos marquen el camino a
seguir para lograr un crecimiento sostenible y mas predecible, aunque incierto ya que
nunca podremos saber lo que ocurrird el dia de manana, pero lo que si podemos estar
preparados para hacer frente a distintos escenarios apoyandonos en un plan basado datos
y estadisticas y dejando las decisiones intuitivas o impulsivas de lado.

3. Objetivos

3.1 Objetivos generales

El objetivo general del trabajo es desarrollar un plan financiero mediante la generacién de
un sistema de presupuestos y prondsticos para mejorar la toma de decisiones en los
distintos sectores de la empresa y, con la correcta asignacion y optimizacion de recursos,
se proyecte un camino para la consecucién de los objetivos que se establezcan

anualmente.

3.2  Objetivos especificos

o Realizar un diagnoéstico de la situacion actual analizando los periodos 2020 y
2021.

o Identificar las principales partidas que tienen incidencia en los resultados de la
empresa.

o Analizar los distintos métodos de presupuestacién y pronédsticos y definir el mas

adecuado para el trabajo.
. Realizar un plan financiero para el 2022 con un presupuesto integral y definicion
de métodos de prondésticos.



4. Metodologia

El trabajo de investigacion cuenta de las siguientes etapas fundamentales:

4.1 Revision bibliografica

La primera fase del trabajo serd encarada una investigacién de tipo cualitativa, es decir
lectura y revisién de bibliografia de distintos autores tanto de lo que se ha visto en la
maestria como de otros libros, articulos y fuentes de informacion que ayuden a profundizar

un analisis teérico para el desarrollo posterior del marco teérico sobre la problematica.

4.2 Recoleccion de datos

Luego se va a diagramar el diagnéstico inicial a través de distintos instrumentos de
recoleccién de datos primarios y secundarios, para conocer en profundidad la problematica
dentro de la empresa y cuales son las variables controlables que podemos hacer foco, asi
como también la realidad del sector y potencial de crecimiento.

4.2.1 Secundarios:

4.2.1.1 Documentos internos

Se hara un profundo analisis de documentos internos como son los estados contables,
flujos de fondos periédicos, proyecciones de ventas, de produccion y compras, entre otros,
con la finalidad de profundizar en el entendimiento y poder hacer un diagnéstico.

4.2.1.2 Documentos externos

Dentro de la documentacion externa que se pretende analizar se encuentra el Ultimo censo
nacional agropecuario 2018, elaborado por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
(INDEC) de la republica argentina, que nos brindara informacién necesaria para conocer la
cuota de mercado aproximado actual, y potencial de crecimiento en ventas.

4.2.2 Primarios:

Sabino (1999) dice: Las fuentes primarias son los datos que el investigador recoge por si

mismo, en contacto con los hechos que se investigan.
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4.2.2.1 Entrevistas a informantes clave

Se realizaran entrevistas a los gerentes de &rea de operaciones, la cual comprende
produccion y logistica, gerencia comercial, como asi también a los vendedores que son
quienes hacen el trabajo de campo y estan en contacto mas directo con los clientes y los
distintos actores de la cadena agroalimentaria. Ademas, se hara entrevistas a los

directores, quienes establecen la visién y misidén de la empresa para el futuro.

4.2.2.2 Observacion directa

Al tener la ventaja de trabajar dentro de la empresa diariamente, basaré mi investigacion
en observaciones directas que se realizan diariamente, trabajando conjuntamente con el
sector de ventas, produccion, logistica y compras, podré obtener una vision mas amplia del
problema en cuestion y ver cuales son los puntos criticos de cada area en los que tengamos
que hacer foco o que pueden llegar a ser una restriccion en los presupuestos y pronésticos
que se elaboren.

4.3 Etapa de aplicacion

En la tercera etapa se concebird una investigacién de tipo cuantitativa. Desarrollo de
propuestas de planificacidon presupuestaria y procesos de prondsticos basado en la
informacién obtenida para comenzar a confeccionar los presupuestos y prondsticos
mediante modelos financieros en Excel, y planteo de distintos escenarios, mediante la
utilizacion de técnicas estadisticas.

4.4 Conclusiones
La cuarta etapa sera la de cierre y obtenciéon de conclusiones en cuanto a cual seria la

solucion que mejor se adapte a la realidad y necesidades de la empresa y el entorno en el
que desarrolla sus actividades.
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CAPITULOIII
MARCO CONCEPTUAL

1. Planificacion financiera

La planificaciéon se percibe como un “proceso cuyo fin es ayudar a la administracion a
realizar eficazmente las importantes fases de las funciones de planificar y controlar”.
(Welsch, Hilton, & Gordon, 2005, p.4).

Toda planeacion financiera es necesaria porque sirve como ayuda a los gerentes para
evitar sorpresas que puedan generar inestabilidad a la empresa, del mismo modo la
planeacion financiera ayuda a establecer objetivos concretos que motiven a los gerentes y
proporciones estandares para medir los resultados.

Si bien el andlisis histérico permite conocer una empresa, y tomar decisiones respecto a la
misma, la planificacion financiera, aporta informacién respecto a beneficios (pérdidas)
futuros y superavits (déficits) de caja, que en definitiva complementan el analisis histérico,
a efectos de obtener el valor de la compania.

Algo de lo que estamos seguros es que el futuro es totalmente desconocido. Lo que se
quiere establecer es un camino y la direccién por la que queremos transitar e intentar
vislumbrar en qué punto o cuando deberemos realizar alguna accion para corregir el rumbo,

sin perdernos en el vigje.

Ross, Westerfield & Bradford (2010), mencionan que la principal desventaja de la
planeacion financiera es que se trata del fututo y mientras mas largo es el periodo de
proyeccion, mas elevado serd el grado de incertidumbre de la planeacién.

Segun Gilli, Arostegui, Doval, lesulauro y Schulman (2007), “Ackoff (1972) explica que la
esencia de la sabiduria es la preocupacién por el futuro. El proceso de planeamiento
entonces, adquiere maxima relevancia en funcion de su compromiso con la identificacion
del futuro deseable y de los caminos que conducen a él. El citado autor identifica dos tipos
de proyecciones: aquella que probablemente acontezca si no se interviene (proyeccion de

referencia) y aquella que quiere alcanzar la organizacién (proyeccion ideal)”.
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2. Lainformacion financiera

Toda informacién financiera de una compania puede ser hallada dentro de los estados
contables o financieros. “Los estados financieros son reportes de contabilidad que emite
en forma periddica (por lo general en forma trimestral y anual) una empresay que contienen
informacion sobre su desemperio en el pasado.” (Berk, J. & Demarzo P., 2008, p. 20). Estos
estados muestran una foto de la situacion econdémica y financiera en un momento
determinado, y sirve a los administradores como fuente de informacion para la toma de

decisiones.

En el presente trabajo no profundizaremos sobre conceptos contables basicos, ya que no
es el objetivo, sino que haremos un breve repaso por cada estado contable y para luego si
mas avanzado el proyecto ahondar en conceptos técnicos.

2.1 Balance general o Estado de situacion patrimonial

“Es un medio conveniente de organizar y resumir Io que posee una empresa (sus activos),
lo que adeuda (sus pasivos) y la diferencia entre los dos (el capital de la empresa) en un
punto determinado en el tiempo.” (Ross et al. 2010, p. 20).

Tanto el activo como el pasivo de la empresa se dividen en corriente, también llamado

circulante o de corto plazo, y no corriente, también conocido como fijo o de largo plazo.
2.2 Estado de resultados

El estado de resultados, segun la Resolucion Técnica N° 8 de la FACPE, “suministra
informacién de las causas que generaron el resultado atribuible al periodo.” EI mismo
comienza con los ingresos provenientes de la actividad principal de la compania, el costo
incurrido para obtenerlas, los gastos operativos y demds gastos y resultados de actividades
secundarias. Una vez detraidos todos los gastos, se puede observar en la ultima linea el
resultado neto del periodo. Este estado nos dice qué tan eficiente es la empresa en el uso
de los recursos para la obtencion de beneficios de los accionistas.

2.3 Estado de flujo de efectivo

Ross et al. (2010) manifiesta que el estado de flujo de efectivo toma informacién del balance
y del estado de resultados para determinar la magnitud de efectivo generado en el periodo
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y a qué partidas contables fue asignado. Toda partida que haga incrementar el efectivo, se
llama origenes de efectivo y aquellas que disminuyen el efectivo se conocen como

aplicaciones (usos) de efectivo.
2.4 Estados contables proyectados

Los estados contables proyectados o pro forma son una sintesis de la planeacién
financiera, dénde se reflejaran los presupuestos y prondsticos de los distintos sectores,
partiendo de una realidad histérica expuesta en los estados financieros tradicionales y con
el planteo de distintos escenarios posibles.

Ross et al. (2010), manifiesta que un plan financiero se compondra de un balance
pronosticado, un estado de resultados y un estado de los flujos de efectivo. Estos se llaman
estados pro forma, o para abreviar, pro formas. En este caso significa que los estados
financieros son la forma que se utiliza para resumir los diferentes acontecimientos
proyectados para el futuro. Como minimo, un modelo de planeacion financiera generara
estos estados a partir de proyecciones de partidas clave, como las ventas.

25 Presupuestos

“El presupuesto es un plan de accion dirigido a cumplir una meta prevista, expresada en
valores y términos financieros, que debe cumplirse en un determinado tiempo y bajo ciertas
condiciones previstas” (Burbano Ruiz & Ortiz Gémez, 2005, p. 2).

El presupuesto pondra en valores el plan de la empresa, dandole forma y plasmando un
escenario base para el periodo que se defina.

Generalmente la biografia habla de un presupuesto integral haciendo referencia a un

presupuesto econémico y un presupuesto financiero.

El control presupuestario consiste bdasicamente en la comparacion de las cifras
presupuestadas con las reales, atendiendo, prioritariamente por el principio de excepcion,

a los desvios negativos de mayor importancia” (Mocciaro, 1992, p. 159).

“Un presupuesto es la estimacion programada, en forma sistémica; de las condiciones de
operacién y de los resultados a obtener por una organizacién, en un periodo determinado”
(Mendoza Roca, 2004, pag. 7).
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Segun Welsch (2005, p. 3), es un método sistematico y formalizado para lograr las

responsabilidades de planificacién, coordinacién y control. Especificamente comprende el

desarrollo y aplicacion de:

Objetivos generales y a largo plazo de la empresa.

La especificacion de las metas de la empresa.

Un plan de utilidades a largo plazo desarrollado en términos generales.

Un plan de utilidades a corto plazo detallado por responsabilidades pertinentes
(divisiones, productos, proyectos).

Un sistema de informes periédicos de resultados detallados por responsabilidades
asignadas.

Procedimientos de seguimiento.

Segun Kaffury (1993, pp. 76, 80, 82), las técnicas presupuestales estan determinadas por

la forma de planificacion adoptada y las clasifica en:

2.5.1

Presupuestos globales: Prevén directamente el valor de las magnitudes
econdmicas y financieras.

Presupuestos estdndares: Parten del proceso estandar originado por la venta,
produccion o aprovisionamiento de una unidad, y a partir del plan de ventas,
produccion o aprovisionamiento deducen las consecuencias totales originadas.
Presupuestos analiticos: Establecen el plan de actividades con detalle de fechas y

con base en ellas se deducen las consecuencias econémicas y financieras.

Clasificacion de los presupuestos

Segun los autores Burbano (2005, p. 20) y Cardenas y Napoles (2003) los presupuestos

tienen distintas clasificaciones, de las cuales las principales son:

Segun la flexibilidad:
o Rigidos o estaticos, fijos 0 asignados: No permiten variaciones por lo que
las cuantificaciones monetarias no se modifican durante su vigencia.
o Flexibles o variables: Permiten realizar ciertas modificaciones, aunque se
aconseja que sean minimas, si la situacion amerita cuando las revisiones
arrojan desvios significativos para alcanzar las metas.

Segun el campo de aplicacion:

-15-



O

Operativos o econémicos: Refieren a la actividad de todos los sectores de
la empresa. Ventas, produccién, compras y otros costos y gastos operativos.
Su informacidn se recopila en los estados de resultados.

Financieros: Principalmente se incluyen los rubros o partidas del balance
general. Se pueden dividir en presupuestos de tesoreria, también
denominado cash Flow, y presupuestos de capital, el cual contiene los

activos fijos.

Segun el sector:

O

O

Publicos: Elaborados por el estado u organismos publicos.
Privados: Elaborados por empresas privadas.

Segun el periodo de tiempo:

O

De corto plazo: La planeacion financiera de corto plazo es comunmente
denominada administracion del capital de trabajo.

De largo plazo: Generalmente utilizado por empresas para andlisis de
proyectos de inversién en donde el recupero de la misma se da en mas de
un ano. Son llamados comunmente presupuestos de capital, dado que estan
relacionados con la inversion en bienes de capital, como lo son los bienes
de uso que forman parte del activo no corriente o de largo plazo de la
compania. También son de aplicacion en el Estado u organismos publicos,
en dénde se extienden los presupuestos durante la gestién del gobierno de

turno.

2.5.2 Etapas del presupuesto:

Como todo proceso, un presupuesto requiere para su elaboraciéon una secuencia légica de

pasos que se deben seguir y que serviran de guia. Burbano (2005) plantea cinco etapas

fundamentales que deben cumplirse:

En la primera etapa se realizard un diagnostico de factores internos y externos, para

determinar cual es el impacto que podrian tener en los prondsticos y cuantificarlos

para que sean razonables en los ajustes que se hagan.

Se analizardn presupuestos anteriores para aprender de los errores pasados y

tener mejores resultados.

Posteriormente con los datos historicos analizados se procede a establecer

objetivos y rentabilidades esperadas por los accionistas del periodo a presupuestar,

y en base a esos objetivos se plantean estrategias coherentes para alcanzarlos.
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e En la segunda etapa se elabora monetariamente el presupuesto, dbénde se
cuantifican los objetivos. Para ello se reune informacién de todos los sectores de la
empresa, donde el sector comercial cuantificara voliumenes y precios de venta para
el periodo, el sector productivo programara las cantidades a producir, compras
calculara las materias primas, insumos y materiales necesarios, recursos humanos
los presupuestos de salarios y cargas sociales en base a los requerimientos de
personal de cada sector. Ademds, se evallan proyectos de inversion que
demandaran recursos y exigencias financieras adicionales.

e Laterceraetapa es la de ejecucion, donde se ponen en marcha los planes y observa
la evolucion de los mismos y el cumplimiento de las metas. Durante esta etapa es
importante realizar revisiones periédicas para analizar desvios y variaciones, tomar
decisiones al respecto y efectuar los ajustes pertinentes para reducir impactos en
meses siguientes.

e La cuarta etapa conlleva un control y tomar medidas para subsanar inconsistencias
del presupuesto. “El control presupuestal es un instrumento elaborado con datos
estimados y pronésticos que deben ser utilizados por las empresas para dirigir
todas sus operaciones” (Cardenas y Napoles, 2003, p. 6).

e Enlaquinta etapa al culminar el periodo presupuestado, se lleva a cabo un proceso
de evaluacion de todas las etapas anteriores y se confecciona un informe de
resumen con los resultados obtenidos y andlisis de desvios que servira de base
luego para el préximo periodo.

2.5.3 Ventajas del presupuesto
Mocciaro (1992, p.22) nos dice que un presupuesto cuenta con las siguientes ventajas:

e Desde el inicio se consideran los objetivos y politicas de la empresa

¢ Ayuda ala definicién de funciones de una estructura organizacional y a una correcta
asignacion de responsabilidades.

e Coordinacién de actividades de todos los sectores de la empresa, en la cual sus
miembros cooperen entre si para una planificacién arménica.

e Requiere de sistemas de informaciéon contable y administrativa constantemente
actualizadas.

¢ Reduce la incertidumbre en niveles inferiores de la compaiia.

e Facilita el uso de criterios y la direccién por objetivos.
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e Obliga a optimizar la eficiencia en el uso y administracién de los recursos humanos
y materiales.

¢ Propende al constante autoandlisis en todos los niveles y a la mejora continua.

e Sirve como herramienta de control de gestibon mediante la medicion del
cumplimiento de metas establecidas con lo realmente ejecutado y la revision de los

desvios.

2.5.4 Desventajas del presupuesto

Como en todo proceso, el presupuesto también cuenta con aspectos negativos, los cuales
nombra Diaz, Parra'y Lépez (2012, p. 25):

e Suimplementacién es costosa

e Requiere el compromiso de todos los integrantes y no de intereses personales.

e Las proyecciones pueden estar afectadas por la subjetividad de la percepcién de
algun aspecto en particular, al momento de realizar los analisis de los factores
internos y externos.

e Inversién de recursos y tiempo para su elaboracién.

Si bien los presupuestos tienen muchas bondades y también se lleva numerosas criticas,

entre las cuales se sefalan las siguientes:

e Son estaticos y en un entorno dindmico como el que vivimos muchas veces las
cifras o datos cuantitativos que se plasman en él quedan obsoletos.

e Siguiendo con el punto anterior los presupuestos que suelen ser anuales se
comienzan a preparar varios meses antes del inicio del periodo a presupuestar, por
lo que cuando inicia el afio, probablemente ya las cifras estén desactualizadas.

¢ Demandan para su elaboraciéon de mucho gasto en recursos y tiempo.

e Silas politicas no estan bien definidas puede llevar a los miembros a llegar a las
metas individuales a como dé lugar, sin importar como eso afecta a otros sectores
de la empresa.

e Atentan contra la innovacion y reinvencién de las empresas, dado que estan
basados en las actividades que la empresa desarrolla y su crecimiento proyectado,
pero no contiene nuevas lineas de productos o servicios que se puedan incorporar

durante el periodo.
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2.6 Presupuestacion integral

La presupuestacion integral o también conocido como presupuesto maestro, es un tipo de
presupuesto que comprende y requiere la alineacion de todos los sectores de la empresa,

en donde se preparan presupuestos operativos y financieros.

Como se vio anteriormente los presupuestos operativos comienzan por las ventas y siguen
con los demés costos y gastos operacionales necesarios para lograr las ventas

planificadas.

2.7 Presupuesto econémico y derivados

2.71 El presupuesto de ventas

Punto de partida del proceso presupuestal, de él decantan los demas presupuestos
parciales. La demanda sera analizada mensualmente para cada linea de productos o si se
quiere mas especifico para cada producto en particular, siempre teniendo en cuenta las
caracteristicas de la empresa, su sector y estacionalidad de sus ventas de corresponder.

Cuando se realizan estos presupuestos hay que hacer un estudio previo de mercado y de
los factores externos cémo politicas econdémicas que afecten al sector y factores internos
de la empresa, puesto que no tiene que reflejar una expresion de deseo, sino que debe ser
algo alcanzable. También realizar un analisis de datos historicos y tendencias de afios

anteriores.

El precio a fijar para los productos es un punto determinante en el presupuesto, ya que es
influido por factores internos como el plan estratégico, el plan de ventas y los costos de
produccion y los costos fijos que se deben cubrir, también debera considerar los factores
externos como los precios que estan dispuestos a pagar los clientes por los productos y
servicios que ofrecen y las estrategias de la competencia para competir en mercados cada

vez mas agresivo y competido.

2.7.2 El presupuesto de produccion y compras de materias primas

Se plasmara un plan productivo, una vez definido los tipos de productos a comercializar,

las materias primas requeridas, las compras, mano de obra necesaria y otros costos

-19-



indirectos de fabricacion (CIF), asi como el nivel de inventario que se quiera mantener y la
capacidad potencial de la/las plantas productivas,

En el caso de ventas que sigan algun patron estacionario se debera optar por uno de tres

modelos bésicos que plantea Mocciario (1992, p. 73-74):

e Privilegiar la estabilidad del inventario donde la produccién fluctie directamente con
el nivel de ventas.

e Privilegiar la estabilidad de la produccion, donde el inventario fluctue en relacion
inversa a la estacionalidad de ventas, pero con un mejor aprovechamiento de la
capacidad ociosa en épocas de bajas ventas.

e Permitir flexibilidad en los inventarios y en la produccién, lo que conlleva a un
equilibrio entre estos y las ventas, mejorando la rentabilidad de la empresa.

Una vez definido el nivel de inventarios a mantener y las caracteristicas de las materias
primas, y los saldos iniciales al comienzo del periodo, se realiza un calculo de los
requerimientos para cada mes, para cubrir las necesidades de fabricacion y mantener las
existencias. Este presupuesto tendra incidencia en los estados proyectados ya que de él
derivaran gran parte de los costos de la mercaderia vendida, asi como los saldos de
cuentas a pagar a proveedores segun la politica de financiacién que se establezca.

2.7.3 El presupuesto de costos y gastos de comercializacion.

Los costos comerciales a presupuestar incluyen todo lo inherente a la distribucion de los
productos terminados, desde que ingresas al depdsito hasta la cobranza definitiva de la
venta. Entre ellos podemos nombrar, impuestos directos sobre las ventas, fletes de entrega
de mercaderia, comisiones por ventas, etc. Como gastos fijos de comercializacion se
deberan asignar, aquellos que permaneceran constantes ante cambios en las ventas como,
por ejemplo, los sueldos que perciban el personal de ventas, alquileres de depdsitos si los
hubiese, etc.

274 El presupuesto de gastos de administracion.

Principalmente son de naturaleza fija relacionados a las actividades administrativas e
incluyen todos los gastos que no son de produccion ni de comercializacion. Entre ellos se
encontraran principalmente los sueldos de personal administrativo, seguros,

mantenimiento de instalaciones y servicios varios que se contratan para el normal
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funcionamiento de la empresa. El analisis de datos histéricos puede brindar un buen indicio

para su presupuestacion dada su naturaleza de gastos fijos.
2.7.5 El presupuesto de tesoreria.

El presupuesto de tesoreria o flujo de caja (cash Flow, en inglés), puede definirse, segun
Céardenas y Napoles (2003), como “los movimientos internos de fuentes y empleos de
dinero durante un periodo determinado”, ademas agrega que “es la herramienta esencial

para medir y valorar el objetivo de liquidez” (p. 122).

Burbano (sostiene que la administracion del efectivo, también llamada gestion de tesoreria,
contempla la necesidad de fijar saldos minimos de fondos monetarios como mecanismos
de control para tomar decisiones acerca de la consecucion de recursos adicionales, frente

a los previstos o a la canalizacion externa en forma de inversiones temporales.

Los objetivos de este presupuesto seran determinas las entradas y salidas de efectivo y
equivalentes, determinar sobrantes para invertirlos o faltantes para solicitar financiamiento,
analizar politicas de cobranza y de pagos, e identificar patrones de flujo de caja del periodo

presupuestado.

El presupuesto financiero es critico para ver la viabilidad del presupuesto de ventas, ya que

un crecimiento muy atractivo puede verse descartado por insuficiencia financiera.

Otra cuestién a destacar de importancia para la tesoreria es el ciclo operativo y el ciclo de
efectivo. Ross et al. (2010) Al define al ciclo operativo como “el tiempo que se necesita para
adquirir el inventario, venderlo y cobrarlo” (p. 582) a su vez este ciclo se compone de dos
partes, el periodo de inventario y el periodo de cuentas por cobrar. El periodo de inventario
son los dias que transcurren desde que se compra la mercaderia hasta que se vende;
mientras que el periodo de cuentas por cobrar es el tiempo desde que se produce la venta
y la cobranza de la misma. El ciclo de efectivo por su parte “es el numero de dias que
transcurren antes de cobrar el efectivo de una venta, medido a partir del momento en que
se paga el inventario.” (Ross et al., 2010, p. 582). Este ciclo también se lo puede calcular
detrayendo de los dias del ciclo operativo, los dias del periodo de cuentas por pagar. Todo
esto es englobado por el mencionado autor en un diagrama de flujo de efectivo que se

representa en la siguiente figura:
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Figura 1: Diagrama de tiempo del flujo de efectivo y las actividades operativas a corto plazo

de una empresa manufacturera tipica

Inventario Inventario
comprado vendido
Penodo de inventario Periodo de cuentas por cobrar .
Tiempo
Ciclo operativo

Fuente: Ross et al., 2010, p. 583
2.8 Pronésticos

En el sentido de los negocios, un pronéstico es una herramienta que proporciona un
estimado cuantitativo -o un conjunto de estimados- acerca de la probabilidad de eventos
futuros que se elaboran en base en la informacion de interés en su dimensién pasada y
actual (Pindyck y Rubinfeld, 2001); dicha informacion se encuentra expresada en la forma
de un modelo y existen multiples formas de estos expresadas a través de técnicas de
prondsticos.

Un pronéstico no es un plan sino mas bien una declaracion y/o apreciacion cuantificada de
las futuras condiciones que rodean a una situacion o materia en particular (por ejemplo, el
ingreso por ventas), basada en uno o mas supuestos explicitos. Mediante ellos se intenta
obtener un claro entendimiento que cuales serian los impactos probables en el futuro, de

las decisiones y operaciones que se toman en el transcurso del presente.

La mayoria de los modelos de planeacion financiera requiere que el usuario especifique
algunos supuestos sobre el futuro. Con base en tales supuestos, el modelo genera valores
pronosticados para un gran numero de otras variables (Ross et al., 2010, p. 91).

Los prondsticos a menudo son utilizados para poder predecir la demanda del consumidor

de productos o servicios, aunque se pueden predecir una amplia gama de sucesos futuros

-22 -



que pudieran de manera potencial influir en el éxito. Un prondstico de ventas es una
estimacion o nivel esperado de ventas de una empresa, linea de productos 0 marca de
producto, que abarca un periodo de tiempo determinado y un mercado especifico. (Kotler,
2002)

Por otro lado, Adam y Ebert, indican que “el Pronéstico es un proceso de estimacion de un
acontecimiento futuro, proyectando hacia el futuro datos del pasado. Los datos del pasado
se combinan sistematicamente en forma predeterminada para hacer una estimacion del
futuro” (Adam & Ebert, 1991).

De acuerdo a Chase & Aquilano, los Pronésticos son elementos importantes para una
organizacién ya que la mayoria de las veces éstos son considerados como pieza clave
para la toma de decisiones dentro de la empresa. Asi como, la base para la planeacion
corporativa a largo plazo. (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009).

Cabe destacar que tanto la planeacién, presupuestos y prondsticos, son fundamentales
para las empresas y es un proceso iterativo que se complementan uno del otro. La
planificacion, elaboracion de presupuestos y prevision debe servir para ayudar a la
empresa a comprender como sus actividades en curso contribuyen a cumplir su estrategia
futura a largo plazo. Es un método para asignar recursos escasos en linea con la intencion
estratégica de la empresa y para planificar acciones que la ayuden a cumplir sus objetivos
estratégicos en respuesta a circunstancias cambiantes. La calidad del sistema de
presupuestos, asi como su eficacia como factor contribuyente al logro de los objetivos,

resulta esencial.

Por lo regular un Prondstico exacto es casi imposible de obtener. Considerando el ambiente
donde se desarrollan las empresas, existen diferentes factores que son dificiles de
predecir. Por esta razoén, la persona responsable de generar los prondsticos no deberia
enfocar sus esfuerzos en buscar un pronéstico exacto, sino mas bien deberia fomentar la
practica de una revision continua de los prondsticos y aprender a vivir con pronésticos
imprecisos. Esto no significa que debe aceptar cualquier modelo o metodologia, sino que
debe buscar de manera continua una metodologia que le ofrezca un Prondstico aceptable
dentro de lo razonable. (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009).

2.8.1 Tipos de pronodstico

Existen muchos tipos de pronéstico para distintas situaciones, esto no quiere decir que un
tipo sea mejor que otro, sino que cada uno tiene su efectividad para diferentes casos de

-23-



estudio. Lo importante cuando se elige un pronéstico es saber que ninguno sera exacto y

elegir el que mas se adapte a nuestras necesidades.

Segun el autor Render (2012) considera modelos de prondéstico clasificables en tres

categorias: modelos cualitativos, modelos causales y modelos de series de tiempo.

2.8.1.1 Modelos cualitativos

En este tipo de modelos se toman en cuenta factores subjetivos, opiniones de expertos,

hechos pasados que puedan agregar valor al pronéstico, 0 hechos nuevos de los cuales

no se cuenta con datos y que puedan ser importantes a la hora de pronosticar, o los meros

datos cuantitativos no sean del todo precisos. Render (2012) nos brinda un resumen breve

de cuatro pronésticos cualitativos:

Método Delphi: Se trata de un grupo de expertos que realizan un proceso
iterativo de toma de decisiones en el cual también participa personal que se
encargan del trabajo de campo y encuestados que van respondiendo a su
juicio y ayudaran con sus opiniones a que los expertos realicen el prondstico.
Jurado de opinién ejecutiva: Mediante el cual gerentes del nivel superior
brindan sus opiniones valiéndose también de modelos estadisticos y
estimaciones de demanda.

Consulta a vendedores: En este método se consulta a cada vendedor sobre
una estimacion de demanda de su zona de influencia para tener una opinion
mas cercana a la realidad ya que ellos son el vinculo directo con el cliente.
Encuesta a consumidores: Se recaba informacion de clientes actuales y
potenciales sobre su plan de consumo futuro.

2.8.1.2 Modelos de causales

Estos modelos adicionan variables o caracteristicas que influyen en la elaboracion de

pronosticos por ejemplo estos modelos intentan incluir las condiciones climaticas, la

estacionalidad u otras variables independientes que afecten a la dependiente. Estos

modelos suponen la relacion de causa y efecto con una o mas variables. Muchos de estos

modelos se basan en andlisis de regresion.
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2.8.1.3 Modelos de series de tiempo

Los modelos de series de tiempo se basan en datos histéricos, en los cuales se buscan
relaciones o patrones para predecir el futuro suponiendo que el pasado siempre se repite.
Anderson, Sweeney, Williams, Camm & Martin (2010, p. 182) define a una serie de tiempo
como “un conjunto de observaciones de una variable medida en puntos sucesivos en el

tiempo o a lo largo de periodos sucesivos.

Algunos métodos estadisticos utilizados para confeccionar pronésticos de series de tiempo
son los promedios moviles, suavizacion exponencial, proyecciones de tendencia, entre

otros.
2.9 Similitudes y diferencias entre presupuestos y prondsticos

Tanto el presupuesto como la previsién financiera ayudan a la gerencia a tomar decisiones
comerciales sélidas y proporcionan pautas a seguir al recalibrar los planes de negocios. El
equipo de finanzas generalmente supervisa tanto los presupuestos finales como las

previsiones, que extraen datos histéricos para hacer suposiciones sobre eventos futuros.

Pero hay diferencias importantes en las previsiones financieras frente a los presupuestos.
Un presupuesto (para ese periodo de tiempo en particular, generalmente un ano fiscal) es
estatico. Un prondstico puede convencer a una empresa de hacer cambios en su
presupuesto, pero no al revés. Los presupuestos asignan fondos. La prevision es una
herramienta utilizada para hacer esas asignaciones. Los presupuestos proporcionan
objetivos. Los prondsticos te permiten saber si los vas a alcanzar. El prondstico no
proporciona informacién sobre lo que realmente sucedié en su pasado financiero. Los
presupuestos lo hacen, confiando en el analisis de varianza de los resultados reales frente

a los esperados.
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CAPITULO Il
ANALISIS ESTRATEGICO

1. Resena histérica
1.1 Estructura organizacional.

La empresa cuenta con un predio propio situado sobre la ruta 70 en la localidad de
Esperanza, provincia de Santa Fe. En el mismo desempena las actividades administrativas,
comerciales, productivas y de almacenamiento y despacho de mercaderia. Se encuentra
dividido por galpones en los que se tiene separadas las materias primas de los productos
terminados, todo esto plasmado en un lay out de depdsitos. Ademas, se cuenta con tres
plantas de produccién:

e Planta 1: donde se fabrican premezclas minerales para bovinos y cerdos.

e Planta 2: En la cual se elaboran concentrados proteicos y alimentos balanceados
para bovinos en formato de pelleteado. Ademas de productos en harina para
bovinos y cerdos.

¢ Planta 3: Donde exclusivamente se elaboran sustitutos lacteos.

El servicio de transporte es tercerizado, pero con trasportes que trabajan de manera
exclusiva para la empresa, con un servicio puerta a puerta en cada campo. Este es un

punto destacable de la empresa, reconocido por los propios clientes.

La fuerza de ventas esta conformada por 10 vendedores que en su mayoria son médicos

veterinarios e ingenieros agrénomos.

Respecto al personal, como se ve en el organigrama presentado en este trabajo, ademas
de ventas, se cuenta con una administracién conformada por finanzas, compras,
contaduria y facturacién y el sector de operaciones, donde se encuentra el personal de

logistica y produccién.
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2. Mercado

Los productos de la empresa son destinados a productores de carne y leche (en bovinos)
y productores de carne de cerdo. Entre los clientes, si bien se clasifican segun el tipo de
explotacion, el tamafno y el nivel tecnoldgico, no se limita la venta a ningan tipo de

productor.

Otro tipo de clientes con que se cuenta, son instituciones de investigacion, como por
ejemplo el INTA (Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria) o la Universidad Nacional
del Litoral, como asi también, otras plantas del mismo rubro, algunos son competidores
gue no disponen de una determinada linea de productos y los hacen elaborar con nuestra
empresa para luego incluirlos en su paleta de productos, un negocio para la empresa de
bajo margen, pero de alto volumen.

En lo que respecta al posicionamiento de sus ventas, Nutriar tiene zonas marcadas
tomando como base la ubicacion geografica de sus instalaciones, lo cual utiliza a modo de
organizacion para la distribucion de sus productos.

2.1 Producto
Nutriar comercializa productos elaborados para la nutricion y sanidad animal.

Dentro de la nutricién animal, se dividen dos categorias de animales principales, Bovinos
y Cerdos, teniendo algunos productos de aves y caprinos-ovinos, todos estos productos se
comercializan en bolsas de 25Kg, bolsones o big bags de 1.000 kg o a granel.

Dentro de la categoria de bovinos, que podemos decir que representa un 90% de la
produccion y las ventas, se divide en las siguientes lineas de productos:

2.1.1 Alimento balanceado

Es aquel que cubre por si solo los requerimientos diarios de los animales, de una especie
y categoria dada, a los que esta destinado. Nutriar no quiere profundizar en este mercado,
porque son productos de los que hay mucha competencia y son menos rentables que otros,
solo comercializa alimentos Iniciadores para terneros. La presentacién del mismo es en
formato de pellet, teniendo una matriz para elaborarlos de 3,5mm, obteniendo un producto
muy competitivo tanto por su calidad como por esta caracteristica que lo hace mas

aprovechable en la categoria de animales destinada.
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2.1.2 Alimento Concentrado

Aporta principalmente las proteinas y fibras necesarias en una dieta. No pueden
suministrarse por si solos, sino con la incorporacion de una fuente de energia (por ejemplo,
maiz en grano o silo de maiz). Este es uno de los tipos de productos en que Nutriar es
fuerte, ya que tiene diferentes productos de diferentes cantidades de proteina bruta, que
se adaptan a las necesidades de cada productor. En este caso la presentacién es en pellet

elaborandolos con una matriz de 6mm.

2.1.3 Premezclas minerales

Aportan vitaminas, minerales y demas micro ingredientes de una dieta. Contribuyen
aportando lo mencionado, balanceando y optimizando un alimento. En este tipo de
productos, Nutriar ofrece una amplia gama.

2.1.4 Sustituto lacteo

Es un reemplazante de leche desarrollado con materias primas seleccionadas de origen
animal y vegetal, que reproduce los valores nutritivos de los terneros requieren durante su

etapa de lactante.

En la categoria de cerdos, cuenta con alimentos balanceados y concentrados en harina, y
con premezclas minerales (de similares caracteristicas a las de bovinos). En lo que
respecta a este segmento se han desarrollado durante el ultimo afio nuevas férmulas para
todas las etapas del animal con resultados muy positivos en cuanto a ganancia de peso,
respecto a las anteriores, lo cual significa que puede ser el puntapié para el crecimiento en
ventas de esta categoria.

Ademas de la comercializacién de estos productos, Nutriar ofrece una gama de servicios
complementaria a los productos para agregar valor a su oferta:

e Con sus técnicos-vendedores, el servicio de asesoramiento en planteos
productivos de todas las especies y categorias a los que se destinan sus productos.
Es decir, que un productor, al adquirir un producto de la firma, no solo adquiere un
tangible, sino también la asistencia personalizada con especialistas para la

asesorar sobre inclusion del mismo y el seguimiento de la produccién en cuestion.
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Ellos también pueden asesorar sobre el disefio de nuevos planteos productivos
para tambo, encierres y granjas de cerdos.

e Servicio de laboratorio para andlisis de materias primas de los clientes. Este es un
servicio que terceriza la empresa, ya que no tiene laboratorio propio.

e Elaboracion de férmulas personalizadas o a pedido para satisfacer las necesidades
de cada planteo productivo y asi ofrecer soluciones superadoras a los productos
genéricos.

e Cursos y capacitaciones para el personal de los establecimientos brindado con los

técnicos del staff y/o asesores profesionales del area tratada.

2.2 Distribucion

La entrega de pedidos se realiza a través de camiones contratados, siendo de esta manera
un servicio tercerizado pero exclusivo para la empresa. No se cuenta actualmente con
transporte propio. El servicio de entrega es “puerta a puerta”, los pedidos son tomados por
los vendedores que tienen asignadas determinadas zonas. Los viajes se programan
teniendo en cuenta los pedidos y el dia estipulado de entrega. En cuanto al canal de
distribucion, podemos decir ya que no se cuenta con distribuidores o sucursales exclusivos,
pero si contamos con revendedores en distintas zonas que adicionan los productos de
Nutriar a su cartera de productos como agro veterinarias 0 asesores externos de
establecimientos que ofrecen nuestros productos a cambio de una comisién por la venta,
por lo tanto, la entrega es directa de la fabrica hacia los clientes.

A continuacion, se detalla la divisién en zonas logisticas:

e Zona 1: Provincia de Entre Rios.

e Zona 2: Centro oeste de Santa Fe y frontera con Cordoba.

e Zona 3: Norte de Santa Fe.

e Zona 4: Sur de santa fe, para el oeste el limite es la ruta provincial 13.
e Zona 5: Sur de santa fe al oeste de la ruta 13.

e Zona 6: Norte de Santa Fe, Provincia de chaco.

e Zona 7: Provincia de Corrientes.

e Zona 8: Noroeste de santa fe, Santiago del estero, Tucuman etc.
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3. Estrategias y analisis y de factores internos y externos.

Podemos decir que la empresa hoy no posee una estrategia definida a largo plazo. Eso es
en parte por ser una empresa pyme y muy dindmica, que trata de responder a todos los
requerimientos de clientes por mas impredecibles que sean de producto, pues se hacen
formulas magistrales o a pedido, o referidos a la entrega del mismo, dado que muchas
veces por cuestiones ajenas, los clientes solicitan mercaderia cuando ya no tienen mas
stock para alimentar a sus animales, olvidando adelantar unos dias antes el pedido. Esta
flexibilidad y capacidad de respuesta a su vez lo transforma en una ventaja competitiva,
dado que empresas mas grandes del sector con estructuras mas complejas, no logran
satisfacer estas necesidades inmediatas. Asimismo, durante los Gltimos afos se encuentra
en constante crecimiento en ventas, personal e infraestructura productiva. En los ultimos
dos afnos 2020 y 2021 se realiz6 un proceso de reordenamiento estructural interno, que
implico consolidar un grupo gerencial nuevo, interdisciplinario y potenciando el desarrollo

de la estructura comercial.

Por estos motivos y detectando la necesidad de establecer una estrategia en esta seccion
utilizaremos una técnica que propone el autor David, F. (2003, p.198) para la formulacién
de una estrategia integral que consta de un esquema de decisién de tres etapas.

3.1 Etapa 1: Aportacion de informacién

Durante esta etapa se confeccionas tres matrices que proporcionan informacién basica
para la formulacion de estrategias, donde se analizan factores externos, factores internos
y el perfil competitivo de la empresa. Durante esta etapa se la fuente principal donde se
obtuvieron los datos que se describen fue la recoleccion de datos primarios,
especificamente las entrevistas a informantes claves, descripta en el punto 4.2.2.1 del

primer capitulo.
3.1.1 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

David (2003, p. 110) propone confeccionar una matriz de evaluacion del factor externo
(EFE) mediante la cual se puede resumir y analizar la informacién de los distintos factores
externos que afectan a la empresa. Segun este autor esta matriz se desarrolla en cinco

pasos que se describen a continuacion:
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Se elabora un listado de factores externos que afectan a la empresa y al sector que
ocupa. Primero se listan las oportunidades y luego las amenazas lo mas detallado
posible.

Se asigna un valor a cada factor que varie en el rango de importancia de 0.0 (sin
importancia) a 1.0 (muy importante). Estos valores representan la importancia
concerniente de cada factor para tener éxito en el sector de la empresa. Las
oportunidades reciben valores mas altos que las amenazas, pero éstas pueden
tener también valores altos si son demasiado desfavorables o severas. Los valores
adecuados se determinan comparando a los competidores exitosos con los no
exitosos, o bien analizando el factor y logrando un consenso de grupo. La suma de
todos los valores asignados a los factores debe ser igual a 1.0.

Se le asigna a cada factor listado una clasificacion de uno a cuatro, para indicar qué
tan eficaz responden las estrategias actuales de la empresa a dicho factor, donde
el uno corresponde a una respuesta deficiente, el dos a una respuesta de nivel
promedio, el tres una respuesta de por encima del promedio y el cuatro a una
excelente respuesta. Las clasificaciones estan basadas en la empresa, mientras
que los valores del paso anterior se basan en el sector.

Se multiplica el valor de cada factor por su clasificaciéon parar establecer un valor
ponderado.

Por ultimo, se suman los valores obtenidos en el paso cuatro de cada variable y se
establece un valor ponderado general de la empresa.

Comenzando con el punto uno podemos listar las siguientes oportunidades y amenazas:

Oportunidades:

Mercado de nutricion animal en franca expansién.

Demanda de elaboracion con marcas de terceros.

Disponibilidad de empresas de convertirse en nuestros distribuidores.
Aumento en la demanda de mercados externos.

Lineas de crédito accesibles.

Amenazas:

Alta incidencia de factores climaticos en el negocio.
Bajas barreras de entrada.
Fuerte presencia de bienes sustitutos.

Fuertes competidores de gran escala, con estrategias agresivas de precios.
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e Competencia con mayor oferta de productos.

e Tendencia a la comoditizacién de los productos.

e Mercado muy sensible a los precios.

¢ Menor inversién de clientes por cierre de exportaciones de carne.

e Costos de materia prima atados a divisa extranjera.

Tabla 1: Matriz EFE

Fuente: elaboracién propia

Oportunidades: Ponderacion | Puntuacién
Mercado de nutricion animal en franca expansion. 0,125 3 0,375
Demanda de elaboraciéon con marcas de terceros. 0,075 4 0,3
Disponibilidad de empresas para convertirse en
nuestros distribuidores. 0,125 1 0,125
Aumento en la demanda de mercados externos. 0,1 2 0,2
Lineas de crédito accesibles. 0,1 2 0,2
Amenazas:
Alta incidencia de factores climaticos en el negocio. 0,02 1 0,02
Bajas barreras de entrada. 0,07 3 0,21
Fuerte presencia de bienes sustitutos. 0,04 2 0,08
Fuertes competidores de gran escala, con
estrategias agresivas de precios. 0,08 3 0,24
Competencia con mayor oferta de productos. 0,04 3 0,12
Tendencia a la comoditizacién de los productos. 0,05 2 0,1
Mercado muy sensible a los precios. 0,12 4 0,48
Menor inversion de clientes por cierres de
exportaciones. 0,02 1 0,02
Costos de materia prima atados a divisa extranjera. 0,035 2 0,07
1 2,54

El resultado de la matriz confeccionada da un resultado por encima del promedio 2.54. Esto

quiere decir que la empresa esta respondiendo de forma correcta a las oportunidades y

amenazas de la industria. Por otro lado, las estrategias podrian ser mas eficaces para

capitalizar mas las oportunidades y evitar las amenazas. Oportunidades como la

disponibilidad de empresas para ser distribuidores de sus productos no esta siendo

aprovechada correctamente y podria replantearse esa estrategia. En cuanto a las

amenazas, se puede decir que las mas relevantes estan bien contenidas por la estrategia.

3.1.2 Matriz de perfil competitivo (MPC)

Continuando en linea con lo que describe el autor David, 2003, p. 112, la matriz del perfil

competitivo identifica a los principales competidores de una empresa, asi como sus
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fortalezas y debilidades particulares en relacién a posicion estratégica de la empresa en
cuestion, en nuestro caso Nutriar S.A. A diferencia de la EFE, en la MPC los factores

importantes para el éxito no se agrupan en oportunidades y amenazas y son mas amplios.

A través de la observacion de esta matriz, en relacion a la posicion estratégica a uno de
los principales competidores, podemos identificar las ventajas competitivas frente a la ellos
y otras de ellos frente a nuestros. Partiendo primero al analisis de los factores de éxito, se
aprecia nuestra rapidez en la entrega, el asesoramiento técnico que brindamos, y la rapidez
de respuesta. Biofarma es una empresa que tiene mayor trayectoria, mejor publicidad y
mejores precios. Si bien en la puntuacién de la matriz nuestro competidor se encuentra
mejor posicionado estratégicamente respecto a nuestra empresa, debemos mantener
aquellas ventajas competitivas y realizar estrategias para responder a los factores de éxito
de los cuales todavia tenemos posibilidades de mejorar para abordar a los clientes y poder
ganar market share frente a los competidores.

Tabla 2: Matriz MPC

Nutriar Biofarma
Factor importante para el
éxito VALORY| Calificacion | Puntuacion | Calificacién | Puntuacién
Rapidez de Entrega 0,10 4 0,40 3 0,30
Calidad de Producto 0,15 4 0,60 3 0,45
Financiacién 0,15 2 0,30 3 0,45
Asesoramiento técnico 0,15 3 0,45 2 0,30
Trayectoria 0,05 2 0,10 3 0,15
Publicidad 0,05 2 0,10 3 0,15
Rapidez de Respuesta 0,10 3 0,30 2 0,10
Competitividad por Precios | 0,20 1 0,20 3 0,60
Especializacién RRHH 0,05 2 0,10 3 0,15
T =

Fuente: Elaboracion propia

3.1.3 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La matriz de evaluacion del factor interno (EFI), es una herramienta que sirve para la
formulacion de la estrategia resume y evalla las fortalezas y las debilidades principales en
las areas funcionales de una empresa, al igual que proporciona una base para identificar y

evaluar las relaciones entre estas éreas (David, 2003, p. 149).
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Esta matriz se desarrolla también en cinco pasos:

I.  Se enumeran las fortalezas y debilidades que se detectan como factores internos
principales, lo mas detallado posible. Entre 10 y 20 factores internos deberan
listarse.

II.  Se le asigna a cada factor interno un valor de importancia entre 0.00 y 1.00, de lo
menos importante a lo mas importante, respectivamente. Los factores que més
afectan a la performance de la empresa deben tener los valores mas altos.

[ll.  Clasificar a cada factor de 1 a 4, para indicar el grado de debilidad mayor (uno),
debilidad menor (2), fortaleza menor (3) o fortaleza mayor (4). Mientras que los
valores del paso anterior se basan en la industria, la clasificacién que se asigna en
este paso corresponde a la empresa en particular.

IV.  El producto del valor y la clasificacién de cada factor listado en los pasos anteriores
nos daran un valor ponderado para cada uno.

V.  Por ultimo, se adicionan los valores ponderados de cada variable para obtener un
resultado total de la empresa.

Al igual que la matriz EFE, se listan a continuacién las fortalezas y luego las debilidades.
Fortalezas

e Amplia experiencia en el sector.

e Conocimientos técnicos.

e Estrecha relacién con los clientes.

e Networking.

e Fabricacion propia.

e Control de calidad en productos y procesos.

e Alta capacidad de formulacién y produccion de alimentos.
e Capacidad de respuesta para cubrir pedidos especiales o espontaneos.
e Flexibilidad para incorporar nuevos productos.

e Logistica just in time.

e (Calidad nutricional y funcional.

e Infraestructura propia y expandible.

e Ubicacion estratégica.

¢ Flexibilidad financiera con clientes.

Debilidades
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e Transporte tercerizado.

e Falta de tecnificacion y productividad en algunos procesos.

o Falta de diversificacion en packaging/presentacion.

¢ Capacidad de almacenamiento limitada.

e Carencia de laboratorio propio para el andlisis de MP y PT.

¢ Infraestructura edilicia mejorable.

 Unico canal de venta (Venta directa).

e Alta rotacion de vendedores y dificultad para conseguir reemplazo.

e Estructura jerarquica en formacion.
e Falta de definicién de funciones.
e Baja formacion en algunos sectores.

e Falta de una estrategia clara y formal.

¢ Reducida cartera de productos de cerdos.

Tabla 3: Matriz EFI

Fortalezas: Ponderacion | Puntuacion

Amplia experiencia en el sector 0,05 3 0,15
Conocimientos técnicos 0,05 4 0,2
Estrecha relacién con los clientes 0,025 4 0,1
Networking 0,01 3 0,03
Fabricacién propia 0,03 4 0,12
Control de calidad en productos y procesos 0,02 3 0,06
Capacidad de respuesta para cubrir pedidos

especiales o espontaneos 0,05 3 0,15
Flexibilidad para incorporar nuevos productos 0,02 3 0,06
Logistica just in time 0,1 4 0,4
Calidad nutricional y funcional 0,06 4 0,24
Infraestructura propia y expandible 0,05 3 0,15
Ubicacion estratégica 0,005 3 0,015
Alta capacidad de formulacién y produccion de

alimentos. 0,06 3 0,18
Flexibilidad financiera con clientes. 0,02 4 0,08
Debilidades:

Transporte tercerizado. 0,02 2 0,04
Falta de tecnificacion y productividad en algunos

procesos 0,05 2 0,1
Falta de diversificacién en

packaging/presentacion 0,02 2 0,04
Capacidad de almacenamiento limitada 0,03 1 0,03
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Carencia de laboratorio propio para el andlisis
de MPy PT 0,02 2 0,04
Infraestructura edilicia mejorable 0,01 2 0,02
Unico canal de venta (Venta directa) 0,07 1 0,07
Alta rotacién de vendedores y dificultad para
conseguir reemplazo 0,07 1 0,07
Estructura jerarquica en formacion. 0,02 2 0,04
Falta de definicion de funciones. 0,02 2 0,04
Baja formacién en algunos sectores. 0,03 2 0,06
Falta de una estrategia clara y formal. 0,07 1 0,07
Reducida cartera de productos para cerdos 0,02 2 0,04
1,0 2,60

Fuente: Elaboracion propia

La posicion superior a la media de la matriz (2.60) indica una posicion interna fuerte. Las
estrategias para aprovechar las oportunidades son de gran fortaleza, destacandose la
logistica just in time, la calidad nutricional y funcional de los productos y nuestros
conocimientos técnicos. Por otro lado, no se esta respondiendo bien a las debilidades que
presentamos. La falta de una estrategia clara y formal, que tengamos un Unico canal de
ventas, y la constante rotacién de nuestros vendedores nos ponen un limite al crecimiento
y la competitividad. Esto merece el planteo de estrategias para avanzar de manera

favorable sobre esos temas.
3.2 Etapa 2: Etapa de ajuste

David (2003, p. 199) dice que esta etapa se “centra en la creacién de alternativas de
estrategias posibles por medio del ajuste de los factores internos y externos clave”. Se dice
que el ajuste de los factores criticos de éxito es la clave para la creacion de alternativas de

estrategias de modo eficaz.
3.2.1 Matriz FODA

Lo que se busca con la matriz FODA es la elaboracidon de estrategias alternativas posibles
frente a las oportunidades y amenazas externas conjunto a las fortalezas y debilidades
internas. Permite crear cuatro tipos de estrategia, las estrategias FO que utilizan fortalezas
internas para aprovechar oportunidades externas, estrategias DO que haciendo uso de las
oportunidades externas se intenta mejorar las debilidades internas, las estrategias FA se
valen de las fortalezas internas para enfrentar o reducir las amenazas externas y por ultimo
las estrategias DA que fundamentalmente son estrategias defensivas para disminuir

debilidades y evitar amenazas.
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Tabla 4: Matriz FODA

Oportunidades (O):

1 Mercado de nutricion animal en franca
expansion.

2 Demanda de elaboracién con marcas de
terceros.

3 Disponibilidad de empresas para convertirse en
nuestros distribuidores

4 Aumento en la demanda de mercados externos.

5 Lineas de crédito accesibles.

Fortalezas (F)
1 Amplia experiencia en el Sector

2 Conocimientos técnicos

3 Estrecha relacion con los clientes

4 Networking

5 Alta capacidad de formulacién y produccién de
alimentos

6 Control de calidad en productos y procesos

7 Capacidad de respuesta para cubrir pedidos
especiales 0 espontaneos

8 Flexibilidad para incorporar nuevos productos

9 Logistica just in time

10 Calidad nutricional y funcional

11 Infraestructura propia y expandible

12 Ubicacion estratégica

13 Flexibilidad financiera con clientes.
Estrategias FO

Ampliacién de mercado externo e interno (01, O3,
04, F1, F2, F7, F9)

Lograr una ampliacion y mejora de infraestructura
(05, F11)

Expandir la produccién destinada a marcas de
terceros (02, F5)

Generar alianzas estratégicas con distribuidores,
aprovechando su red comercial. (O3, F4)

Debilidades (D)

1 Transporte tercerizado.

2 Falta de tecnificacion y productividad en algunos
procesos

3 Falta de diversificacion en
packaging/presentacion

4 Capacidad de almacenamiento limitada

5 Carencia de laboratorio propio para el analisis de
MPy PT

6 Infraestructura edilicia mejorable

7 Unico canal de venta (Venta directa)

8 Alta rotacion de vendedores y dificultad para
conseguir reemplazo

9 Estructura jerarquica en formacién.

10 Falta de definicién de funciones.

11 Baja formacion en algunos sectores.

12 Falta de una estrategia clara y formal.

13 Reducida cartera de productos para cerdos

Estrategias DO

Adquirir camiones para lograr logistica propia (D1,
05)

Expandir la red de canales de venta (D7, O1, O4)

Externalizar almacenamiento para no
comprometer capacidad productiva (D4, O3)
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Amenazas (A) ‘ Estrategias DA

1 Alta incidencia de factores climaticos en el Aumentar escala para lograr precios mas Desarrollar cartera de productos de cerdo para
negocio competitivos (F7, F11, A4) competir més fuertemente (D13, A4)
. Ofrecer una paleta de productos mas amplia (F8, |Formalizar y establecer una estrategia clara para
2 Bajas barreras de entrada A5) defenderse de la competencia (D12, A5)
Aumentar la capacitacién en ciertos sectores, para
. . . Atraer/mantener clientes ofreciendo beneficios lograr aumentos de productividad que posibiliten
3 Fuerte presencia de bienes sustitutos . . . . .
financieros (F13, A3, A4) precios mas competitivos frente a los productos

importados y bienes sustitutos (D2, D11, A2, A3)
Redireccionar comercializacion a alimentos
destinados a animales para produccién interna
(F7, A8)

Diferenciacion en calidad para contrarrestar las
bajas barreras de entrada (F10, A2)
Posicionamiento de marca logrando fidelizar
clientes y captar mercado. (A2, F3)

4 Fuertes competidores de gran escala, con
estrategias agresivas de precios.

5 Competencia con mayor oferta de productos.

6 Tendencia a la comoditizacion de los productos.

7 Mercado muy sensible a los precios.
8 Menor inversion de clientes por cierres de
exportaciones

9 Costos de materia prima atados a divisa
extranjera

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.2

Matriz de posicion estratégica y de evaluacion de acciones (PEEA)

Compuesta de un esquema de cuatro cuadrantes que representan dos dimensiones

internas, fortalezas financieras (FF) y ventaja competitiva (VC), y dos dimensiones

externas, estabilidad ambiental (EA) y fortaleza industrial (FI). Para construir esta matriz se

utilizan los factores de las matrices EFE y EFI.

El proceso comienza con la seleccion de variables para cada dimensién y se les asigna un

puntaje de 1 (peor) a 6 (mejor) para las FF y Fl y -1 (mejor) a 6 (peor) para las VC y EA.

Luego se saca un promedio de cada dimensién y se registran los mismos en el eje

correspondiente. Luego se suman los dos puntajes del eje X y los dos del eje Y y se

registran los puntos resultantes de cada uno, marcando la interseccion del nuevo punto

XY. Por udltimo, se traza un vector direccional desde el punto (0,0) hacia la interseccion

lograda, él mismo revela el tipo de estrategias recomendadas para la empresa.

Tabla 5: Matriz PEEA

_ POSICION ESTRATEGICA EXTERNA
Puntaje Puntaje

Fortalezas financieras (FF): (+1 a +6) |Estabilidad ambiental (EA): (-1a-6)
Rendimiento sobre la inversion 4 Cambios tecnologicos -4
Apalancamiento 5 Tasa de inflacién -2
Liquidez 5 Variacién de la demanda -3

Rango de precios de productos
Capital de trabajo 4 de la competencia -1
Flujo de capital 4 Barreras de ingreso al mercado -1
Facilidad para salir del mercado 3 Presién competitiva -2

Elasticidad de precios de la

demanda -2

Puntaje Puntaje

Ventaja competitiva (VC): (-1 a-6) |Fortaleza industrial (FI): (+1 a +6)
Participacion en el mercado -2 Potencial de crecimiento 4
Calidad del producto -6 Potencial de utilidades 4
Ciclo de vida del producto -5 Estabilidad financiera 6
Lealtad de los clientes -2 Conocimiento tecnoldgico 4
Utilizacion de la capacidad de la
competencia -3 Utilizacion de recursos 5
Conocimiento tecnoldgico -4 Intensidad del capital 4
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Control sobre proveedores y
distribuidores -3

Facilidad de ingreso al mercado 2
Productividad, utilizacion de la
capacidad 4

Fuente: Elaboracion propia

Figura 2: Matriz PEEA

Conservadora Matriz Peea

=]

Defensiva =5 Competitiva

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la imagen superior, el vector direccional obtenido, luego de
realizar la matriz PEEA de esta empresa, se ubica en el cuadrante agresivo (el cuadrante
superior derecho). Esto significa que la organizacion esta en condiciones favorables para
utilizar sus fortalezas internas con el propdésito de aprovechar las oportunidades externas,

superar las debilidades internas, y evitar las amenazas externas.
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Por lo tanto, dependiendo de las circunstancias que enfrente la empresa, podrian ser
factibles las estrategias de penetracion de mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de
producto, integracion hacia atras, integracion hacia adelante, integracion horizontal o

diversificacion.

3.2.3 Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

La siguiente matriz de la etapa de ajuste es la del Boston Consulting Group (Empresa
privada de consultoria con sede en Boston, Estados Unidos), la cual “permite a una
empresa con divisiones multiples dirigir su cartera de negocios por medio del analisis de la
posicion de la participacion relativa en el mercado y la tasa de crecimiento industrial de

cada divisién respecto de todas las demas divisiones de la empresa” (David, 2003, p.206).

Tabla 6: Matriz BCG

Proporcion
cartera Participacion Tasa de Tipo
Producto negocios Ventas en mercado crecimiento producto

Sustituto Lacteo 47% 180.000 70,00% 12,00% Estrella
Concentrado
Novillo 18% 70.000 8,00% -9,00% Perro
Iniciador Ternero 29% 67.000 80,00% -5,00% Vaca
Secuestrante de
Micotoxinas 4% 15.000 16,00% 15,00% Interrogante
Nucleo
vitaminico 1% 5.000 8,00% 13,00% Interrogante

Fuente: elaboracién propia.
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Figura 3: Matriz del Boston Consulting Group

MATRIZ BCG .

Sustituto lacteo; 47%

de mercado

Concentrado novillo; 18%

v 11 [ | | %

Cuota refativa de mercado

Fuente: elaboracién propia.

El negocio que se ubica en el cuadrante “estrella” es el sustituto lacteo y representa las
mejores oportunidades de crecimiento y rentabilidad a largo plazo para la empresa. Tiene
una alta participacion relativa en el mercado (70%) y compite en una industria con tasa de
crecimiento elevada (12%). Las estrategias que podrian ser adecuadas para estas
divisiones son la integracion hacia adelante, la integracion hacia atras, la integracion
horizontal, la penetracion de mercado, el desarrollo de mercado y el desarrollo de producto.

El iniciador de ternero se encuentra en el cuadrante de “vaca lechera” y tiene una alta
participacién relativa en el mercado (80%), pero compite en una industria de bajo
crecimiento (-5%). El desarrollo de productos o la diversificacion podrian ser estrategias
atractivas para los negocios fuertes que entran en esta clasificacion. No obstante, a medida
que una division vaca lechera se debilita, el recorte de gastos o la desinversion podrian ser

las estrategias mas adecuadas.

El concentrado de novillo se encuentra en la categoria “perro”, tiene una baja participacion
relativa en el mercado (8%) y compiten en una industria de lento crecimiento o de
crecimiento nulo (-9%). En vista de que tienen una posicion interna y externa débil, con
frecuencia la direccion termina por liquidarlas, desinvertir en ellas o reducirlas a través del

recorte de gastos.
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Tanto las micotoxinas como los ndcleos vitaminicos se encuentran en la categoria de

“interrogantes” ya que tienen una baja participacion relativa en el mercado (16% y 8%),

pero compiten en una industria de alto crecimiento (15% y 13%). La organizacion tiene que

decidir si debe fortalecerlos mediante una estrategia intensiva (ya sea de penetracion de

mercado, de desarrollo de mercado o de desarrollo de producto) o venderlos.

3.2.4 Matriz interna-externa (IE)

La matriz Interna Externa (IE) se compone de nueve cuadrantes donde se ubicaran las

distintas divisiones de la empresa, que podemos observar en la siguiente figura con sus

correspondientes estrategias de cada cuadrante

Figura 4: Diagrama de la matriz EFI
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Salido Promedio Diébil
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Fuente: David F, 2003, p. 213
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Figura 5: Matriz |IE

MATRIZ INTERNA-EXTERNA
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Fuente: Elaboracion propia

Los puntajes otorgados a las matrices EFl y EFE posicionan a la empresa en el cuadrante
namero V de la matriz interna-externa. Las estrategias recomendadas para este
posicionamiento son las de “conservar’ y “mantener”. Para esto, se sugiere tomar acciones

de penetracién de mercado y desarrollo de productos.

3.3 Etapa 3: Etapa de decision

Luego de haber analizado diversas alternativas de estrategias durante las etapas
anteriores, llega el momento de elegir cual o cuales son las mas adecuadas para la

empresa.

3.3.1 Matriz de la planeacidn estratégica cuantitativa (MPEC)

Para realizar la ultima etapa se elabora la Matriz de la planeacién estratégica cuantitativa
(MPEC), que utiliza los datos obtenidos en las etapas previas. La MPEC determina cuan
atractivas son las distintas estrategias planteadas.
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Expansion de red
MPEC Fidelizacion de | de distribuciony | goriciog fazsn
market share
Factores criticos para el éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA
FORTALEZAS

Amplia experiencia en el sector 0,1 3 0,3 4 0,4 4 0,4

Alta capacidad de formulacién y produccion 0,12 4 0,48 3 0,36 4 0,48

Calidad nutricional y funcional 0,12 4 0,48 3 0,36 4 0,48
Conocimientos técnicos 0,1 -
Estrecha relacion con los clientes 0,05 -
Networking 0,02 -
Control de calidad en productos y procesos 0,05 -
Capacidad de respuesta para cubrir pedidos 0,1 -
Flexibilidad para incorporar nuevos productos 0,05 -
Logistica just in time 0,2 -
Infraestructura propia y expandible 0,02 -
Ubicacion estratégica 0,01 -
Politicas 0,02 -
Flexibilidad financiera con clientes. 0,04 -

DEBILIDADES

Unico canal de venta (directo) 0,15 2 0,3 4 0,6 1 0,15

Alta rotacion de vendedtr)‘rl:a:vyé glflcultad para conseguir 0,15 4 0,6 4 0,6 1 0,15

Reducida cartera de productos para cerdo 0,05 2 0,1 4 0,2 2 0,1
Transporte tercerizado. 0,05 -
Falta de tecnificacion y productividad en algunos procesos 0,1 -
Falta de diversificacion en packaging/presentacién 0,05 -
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Capacidad de almacenamiento limitada 007 | -
Carencia de laboratorio propio para el analisis de MP y PT 0,04 | -
Infraestructura edilicia mejorable 0,02 | -
Estructura jerarquica en formacion. 0,05 -
Falta de definicion de funciones. 0,05 -
Baja formacion en algunos sectores. 0,07 -
Falta de una estrategia clara y formal. 0,15 -
OPORTUNIDADES
Mercado de nutricién animal en expansion 0,2 1 0,2 4 0,8 4 0,8
Demanda de elaboracion con marca de terceros 0,15 1 0,15 1 0,15 4 0,6
Disponibilidad de empresas para convertirse en distribuidores| 0,25 1 0,25 4 1 1 0,25
Aumento en la demanda de mercados externos. 0,2 -
Lineas de crédito accesibles. 0,2 -
AMENAZAS
Bajas barreras de entrada 0,15 4 0,6 4 0,6 2 0,3
Tendencia a la comoditizacion de productos 0,1 3 0,3 3 0,3 4 0,4
Fuertes competidores de gran escala 0,2 4 0,8 4 0,8 2 0,4
Dependencia de factores economicos, politicos y climaticos 0,1 -
Fuerte presencia de bienes sustitutos 0,1 -
Competencia con mayor oferta de productos. 0,1 -
Mercado muy sensible a los precios. 0,25 -
4,56 6,17 4,51

Tabla 7: Matriz MPEC - Fuente: Elaboracion propia

La matriz MPEC nos permite evaluar cual de las estrategias es mas conveniente llevar adelante. En este caso la estrategia de Expansion de

Red de Distribucion y aumento del Market Share es de las tres propuestas la mas conveniente para la empresa. Sin embargo, nuestra

propuesta es llevar adelante las 3, ya que presentan grandes posibilidades de ser exitosas y contribuir al desarrollo comercial de la empresa.
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Luego de analizar las estrategias propuestas en la matriz FODA, hemos detectado un factor
comun en la mayoria de ellas que pasaban por el sector comercial. La rotaciéon de
vendedores y la dificultad de reemplazarlos; un uUnico canal de ventas a través de
vendedores (venta directa), la posibilidad de expandirse comercialmente a zonas donde no
hay presencia y ademas de la capacidad ociosa de la planta productiva sumando a la
demanda de empresas para elaborar sus productos, reducimos en tres estrategias

principales:

Fidelizaciéon de Cliente: Estrategia que se basa en la penetracién de mercado, buscando
que los clientes actuales sigan prefiriendo la marca y los productos, aumentando el uso de
las variedades de estos en todas las etapas de produccién, independientemente de si la
venta es a través de un vendedor, linea directa con la empresa, desarrollo de una app, etc.

Expansion de la red de distribucion y aumento de market share: Apostando al Desarrollo
de Mercado a través de socios estratégicos, buscando ampliar las zonas de cobertura,
utilizado la estructura y fuerza de venta de distribuidores. Logrando un nuevo nivel de
distribucion y un canal de venta distinto.

Servicio Fazén: debido a la demanda por parte de empresas de elaborar ciertos productos,
se ofrece un servicio de fazoneo. Formaria parte de la estrategia de Desarrollo de producto,
debido a que es un producto-servicio nuevo, que utiliza las instalaciones y el know-how

propio de la empresa.
Acciones de implementacion
Fidelizacién de Clientes:

e Aumentar la cantidad de visitas de los vendedores a los productores.
e Brindar asesoramiento técnico a los productores que estén necesitando por falta de
ingeniero o veterinario.
e Lograr contratos de abastecimiento anual junto al cliente
e Posicionamiento de marca por medio de:
o Jornadas regionales de expertos a productores.
o Publicidades zonales. (carteles, radio, Tv)
o Presencia con la nuestra en regalos.

e Mostrar con resultados de ensayos los beneficios de utilizar productos Nutriar.
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Expansion de la red de distribuidores y aumento del Market Share:

e Acuerdos comerciales de sectorizacidén de ventas por regiones segun market share.

e Planes de negocios y abastecimiento anual por Forecast con atractivas
bonificaciones por cumplimiento de objetivos de volumen y rentabilidad.

e Desarrollo de distribuidores mas calificados para la venta de specialities.

e Capacitacion de la cadena de distribucion.

¢ Disposicion de depésito local para rapido abastecimiento

¢ Plan de desarrollo mensual de visita y presentacién de los productos a clientes
finales.

e Segmentacion de distribuidores por especializacién de venta de productos, venta
de specialities de alta rentabilidad y de producto comoditizados con baja
rentabilidad, pero alto volumen.

e Mostrar con diferentes herramientas al productor los beneficios de utilizar los
productos Nutriar.

Servicio de Fazén

¢ Realizar contratos de abastecimiento anuales.

e Inversién en calidad y diversidad de packaging para terceros.

o Ofrecer tramites de registro de productos o sesiones de marcas.
e Brindar asesoramiento técnico a las empresas.

¢ Planificacién de abastecimiento por épocas de demanda.
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CAPITULO IV

PROPUESTA DE APLICACION

1. Diagnodstico y premisas de elaboracion

Vista la necesidad y la importancia que reviste la planificacion integral para las empresas,
y una vez realizado un profundo analisis estratégico en el capitulo anterior, que nos servira
de base para realizar una buena planificacion comenzaremos a delinear la propuesta de

mejora con aplicacién practica de los procesos analizados en el marco tedrico.

Como primera medida se delimitara el periodo para el cudl se proyectara. En este caso
para la empresa Nutriar S.A. se confeccionan un proceso de presupuestos para el ano

2022 y pronosticos a 12 meses vista que se irdn actualizando mensualmente.

Antes de comenzar a elaborar el presupuesto se reuniran los directores y gerentes de area
y se hara una evaluacidén de las principales variables macro y microeconémicas
proyectadas, que se considerardn como ejes para la elaboracién del presupuesto de

Nutriar, como ser:

e Tasa de inflacién, segun el indice de precios al consumidor (IPC)

e Relevamientos de expectativas del mercado (REM) que publica el Banco Central
de la Republica Argentina en funcion de encuestas que realizan distintas
instituciones especializadas para relevar la evolucidén a corto y mediano plazo de la
economia argentina.

e Acuerdos salariales pactados por los convenios colectivos de trabajo con los que
encuadran el personal de la empresa.

e Tipos de cambio futuros y expectativas de devaluacién de la moneda extranjera.

e Precios de los principales insumos y materia primas, asi como los precios del
combustible que inciden en la logistica tanto en la compra como en la venta.

e Principales gastos que influyen en el estado de resultados.

e Politica de financiacién a clientes y ciclos operativos y de efectivo.

¢ (Cantidad de clientes activos.

Una vez evaluadas estas variables y teniendo en cuenta los resultados obtenidos en el
andlisis estratégico del capitulo anterior, para la asignacion de recursos en aquellas
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actividades que consideramos son estratégicas y para fortalecer aquellas en las que la

empresa no es fuerte, se comienza con el planteo de escenarios.

2. Presupuesto economico

2.1 El presupuesto de ventas

Haciendo un breve repaso de anos anteriores, el presupuesto de ventas en Nutriar S.A.
histéricamente fue mutando de metodologias. Pasé de ser meramente monetario,
aplicando sélo un factor inflacionario al que se le adicionaba un crecimiento esperado, a
otros dénde algunos afos se plante6 desde la direccién un nimero que al sector comercial
le parecia inalcanzable y también hubo afios dénde se fij6 el presupuesto en la unidad de

venta que son los kilogramos en este caso.

Para el ano 2021, y gracias a la reforma estructural que se realiz6 en el organigrama de la
empresa, se pudo lograr una mejora en el proceso de presupuestacion en cuanto a las
ventas, divididas en kilogramos por un lado y en pesos por otro. Cabe aclarar que cuando

se mencione ventas en pesos, refiere a la moneda de circulacion en Argentina.

El analisis de ventas mensuales en kilogramos y en pesos a valor histérico a través de una

base de datos que comienza en 2017 que nos ayudara a observar la tendencia actualizada.

Como premisas para las proyecciones se consideraran las premisas antes mencionadas y

ademas cabe aclarar que se toman en cuenta:

e Ventas reales hasta Noviembre de 2021 y las ventas pronosticadas de diciembre
de 2021.

Como se puede observar en la figura 6, la estacionalidad de las ventas en pesos tiene una
marcada tendencia durante el transcurso del afo que se repite. La misma comienza en
enero y febrero con bajas ventas, un alza en los meses de marzo y abril y un destacable
incremento iniciando en junio con la época invernal y la escasez de pasturas naturales que

se sostiene hasta fin de ano.

Por otra parte, en la figura 7 donde se encuentran los indices para las ventas en cantidades,
se observa que las cantidades aumentan y el pico se encuentra durante los meses
invernales, donde para la fabrica seran los meses de mayor demanda productiva.
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Figura 6: indice de estacionalidad de ventas en pesos.
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Fuente: Elaboracién propia

Figura 7: indice de estacionalidad de ventas en Kg.

Fuente: Elaboracion propia

Los siguientes pasos que consideramos importantes para proyectar las cantidades
vendidas son establecer las premisas para el escenario base, que previamente seran
discutidas y acordadas entre directores y gerentes y sobre las cuales se realizaran

revisiones y controles periddicos:

¢ Inflacion prevista del 54.8%, segun la publicacién del REM de diciembre 2021.

e Captura de precio por encima de la inflacion del 1.2%. Esto quiere decir que
esperamos que nuestros precios aumenten por factores ajenos al indice del IPC,
pero especificos de la actividad que desarrollamos y segun la experiencia
recabada. Este porcentaje surge de un andlisis historico de captura de precio sobre
la inflacién durante los anos analizados, donde en promedio y debido a la
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particularidad de los insumos que se utilizan los costos y precios en promedio
aumentan en dicho porcentaje.

e Efecto MIX de productos del 8.3%. Esto quiere decir que el mix de productos de
las distintas lineas producirdn un efecto de incremento monetario de dicho
porcentaje a igual cantidad total. Este porcentaje surge de realizar prondsticos
actualizados segun las cantidades de cada linea de productos que se vendieron
en el periodo inmediato anterior.

e Ganancia de cuota de mercado esperada del 3%. Esto surge de un estudio de
mercado que realiza la gerencia comercial.

e Crecimiento del Producto bruto interno del 2%, obtenido a través de las

estimaciones REM.

Para el caso propuesto se adjunta una sintesis del estado de resultado de periodos
anteriores que usaremos de base para las proyecciones:

Tabla 8: Estados de resultados de la empresa Nutriar S.A.

TOTAL 2021 TOTAL 2019 TOTAL 2020 TOTAL 2021
Ventas 106.211.382 330.450.888 512.167.967
CMV - 67.583.776 - 213.125.447 - 334.002.128
Resultado Bruto 38.627.606 117.325.441 178.165.838
GASTOS COMERCIALIZACION - 23.037.395 - 63.091.802 - 90.750.765
GASTOS DE ADMINISTRACION - 5.659.510 - 15.469.751 - 38.075.126
OTROS INGRESOS Y EGRESOS 289.593 - 124.163 844.667
Resultados financieros y por tenencia 799.098 1.361.397 - 1.124.868
Resultado antes del Imp. A las Ganancias 11.019.392 40.001.122 49.059.747
Impuesto a las Ganancias - 3.856.787 - 14.000.393 - 17.170.911
Resultado Neto 7.162.605 26.000.729 31.888.835

Fuente: Elaboracién propia con datos reales.

De las premisas planteadas, las primeras tres inciden en el presupuesto monetario,
mientras que la ganancia de market share, y el crecimiento esperado de la economia,
inciden en las cantidades a vender, ya que se espera vender mas kg debido a la
incorporacién de nuevos clientes, por un lado, y por otro lado por el incremento en el

numero de animales de los establecimientos.
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Una vez planteadas las premisas los analistas de datos comerciales y financieros,
realizaran los calculos pertinentes. Comenzando con una divisiéon de las ventas por linea
de productos y precio promedio ponderado por linea al Gltimo mes con datos actuales. En
este caso sera actualizado a noviembre de 2021, con datos reales, para luego proyectar
su evolucion de diciembre y para los siguientes meses en funcion de los indices estimados
que afectan a los precios.

La férmula utilizada actualmente para la fijacion de los precios de venta por kilogramo de
producto en las distintas listas de precios, es la siguiente:

costo unitario
1 — % de utilidad

Precio de venta =

Dentro del costo unitario por kg, en productos elaborados se encuentra el costo de materias
primas e insumos, packaging y costo de fazén (mano de obra directa y otros CIF). Mientras
que en los productos de reventa el costo de venta se compone del costo de compra puesto
en la empresa (flete y gastos incluidos).

Los precios se esperan que sigan las premisas planteadas, siempre que la politica de la
empresa en cuanto a margen bruto de utilidad sobre ventas se mantenga para las distintas
lineas. Podria ocurrir que estrategias de la competencia obliguen a Nutriar a tener que
modificar dichos margenes para no quedar fuera de mercado y asi lograr mantener el
market share. O el lanzamiento de nuevos productos, para categorias de clientes a las que

no se les puede vender actualmente tengan un margen diferenciado.

Otro punto a saber, es que es un precio promedio ponderado por linea de productos y
puede tener variaciones segun el mix de ventas. Esto se aclara debido a que los precios
se pronostican y no siempre siguen un patrén lineal de incremento con porcentajes de
inflacion, una vez mas como se advirtié en el segundo capitulo tener un prondstico exacto,

es casi imposible, lo importante es la revision y actualizacion de los factores de incidencia.

Del andlisis realizado y comparaciones con periodo anteriores surge el siguiente

pronostico:
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Figura 8: Ventas en millones de pesos
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Fuente: Elaboracién propia

Figura 9: Ventas en toneladas
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Fuente: Elaboracion propia

La estacionalidad tanto en kg como en pesos, esta definida por los indices antes vistos,

copiando de manera simil la curva.

Las ventas definidas constituiran la primera linea de nuestro presupuesto econdémico y

mas delante de nuestro estado de resultado proyectados.
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Tabla 9: Presupuesto 2022 por linea de producto vs 2021

Linea TOTAL 2022 TOTAL 2021 22 vs 21'
Bovino Balanceado 178,10 9913 B80%
Bovino Concentrado 304,98 159 96 91%
Bovino Premezcla 193,60 100,28 893%
Bovino Sustituto Lacteo 166,41 99 40 67%
Cerdos Fases 43,43 23,34 B86%
Cerdos Crecimiento-Terminac 17,70 11,06 60%
Cerdos Gestacion-Lactancia 10,41 6,18 68%
Reventa 25,37 14,19 79%
Descuentos y bonificaciones - 9.40 - 6,27 50%
Otros productos elaborados 9.40 4 91 91%
TOTAL 940,00 512,17 84%

Fuente: Elaboracion propia

2.2 Presupuesto de produccion

La produccion a presupuestar deber ser suficiente minimamente para que se logre cubrir
la demanda, y mantener los niveles de stock 6ptimos tanto de productos terminados, como
de materias primas, sin pasar por alto los saldos iniciales. Una férmula para hallar las

cantidades a producir se presenta a continuacion:
Qp =VP+Qsr — Qs
Doénde:

e @, = Cantidad a producir
e VP =\Venta presupuestada
e Qs = Saldo final dptimo en stock

e Qg = Cantidad en stock al inicio

Obtenido @, se podran hacer simulaciones de las materias primas requeridas para cada
periodo, dado que todos los productos que se fabrican, son el resultante de una “mezcla”
determinada por una férmula de materias primas que aportan los nutrientes necesarios

para los alimentos de cada etapa de los animales.
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Para definir las compras el responsable tendra en cuenta factores como la ubicacién de los
proveedores, para determinar la demora en la entrega y costos de envio hacia la planta de
la empresa, la capacidad productiva, la rotacién de inventarios y la capacidad de
almacenamiento. Teniendo como limitante el espacio fisico de galpones y silos, a la hora
de decidir los niveles de inventarios, la capacidad de almacenaje es una restriccién que se
debe considerar.

Se propone realizar contratos a futuro de maiz e incursionar en el mercado de futuros de
dolar para cubrirse de las fluctuaciones de esta moneda, sabiendo que los insumos
dolarizados representan un porcentaje alto dentro de las compras mensuales, para fijar
precios con entregas futuras del fisico.

Para el presupuesto de compras de materias primas se establece como premisa contar
con un stock de 30 dias. Historicamente esto se mantuvo entre 3 y 4 semanas, para poder
contar con un stock de seguridad ante demoras en las entregas, posible faltantes de
insumos o variaciones de precios. Esto requerira analisis previos por parte de finanzas para

disponer del dinero con anticipacion, que se vera en el presupuesto financiero.

En cuanto a la mano de obra o costos de remuneraciones del sector, el gerente de
operaciones serd encargado de presentar en funcién de las cantidades estimadas a
vender, la planificacibn en cuanto a mano de obra requerida. Durante el afio 2021 en
promedio hubo 14 personas afectadas a produccion. De las cuales dos de ellas se
encuentran por medio de pasantias rentadas de media jornada.

Para el 2022, segun lo manifestado por el gerente operativo, el volumen de elaboracién
previsto podra ser cubierto con el mismo personal. Se espera que en los meses estivales
la produccion se mantenga para fortalecer el stock durante ese periodo de disminucién de

ventas y asi lograr responder a los meses pico sin problemas.

El esquema actual, al cierre del afo 2021, del sector operaciones es el siguiente:
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Figura 10: Esquema de sector operaciones
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Fuente: Elaboracion propia

Segun Oyola y Legarda, “Los propésitos especificos que se persiguen con el presupuesto

de la mano de obra son:

1. Determinar el nimero y calificacién de los obreros que se necesitaran para ejecutar
la produccién programada durante el ejercicio presupuestado, y el tiempo en que
Se requerira su presencia.
Calcular el costo de mano de obra que corresponda a la produccion por realizar.
Determinar el importe y tiempo en que se requeriran los fondos necesarios para el
pago de salarios.

4. Proveer las bases para medir el desarrollo del trabajo y del control del costo de la
mano de obra”. (2007, p. 24),

La proyeccidn de costos de mano de obra, se realiza segun las categorias de sueldos que
se rigen por el convenio colectivo de trabajo de Industria molinera (CCT 66/1989 rama

nutricion animal y mascotas.

Los aumentos de dicho convenio generalmente se pactan los meses de Mayo o Junio en
forma anual con cldusulas de revision, que en los ultimos anos se realizaron a fin de cada
ano ajustando el acuerdo segun los avances de inflacién. Para el afo 2022 se publicaron
aumentos en el mes de mayo de 2021 hasta Junio de 2022 que se toman para los
presupuestos de sueldos y luego se proyectaran y revisaran las proyecciones segun las

actualizaciones que se publiquen.
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Se prevé la posible incorporacién de personal temporal en caso de necesidad y/o de
pasantes a media jornada, que representan una oportunidad para ambas partes dado que
se les brinda la posibilidad de aprendizaje y se dejan las puertas abiertas en caso de
vacantes en planta permanente, y ayudan a la empresa a cubrir y reforzar la produccién en

caso de ser insuficientes los recursos humanos actuales.

La otra parte relacionada a los costos de mercaderias vendidas son los costos indirectos
de fabricacién, que en la empresa componen junto a la mano de obra, el denominado fazén.
Welsch (2005, p. 227) afirma que los CIF son aquella parte del costo total de produccion
que no es directamente identificable con los productos y se componen de: material
indirecto, mano de obra indirecta y todos los deméas gastos miscelaneos de la fabrica:

mantenimiento, seguros, amortizaciones, suministros generales, entre otros conceptos.

Dentro de los CIF la empresa contabiliza las amortizaciones de maquinarias de las plantas,
energia eléctrica, gas natural, mantenimiento de instalaciones y maquinarias y seguros
correspondientes a la fabrica. Estos se pueden presupuestar con datos histéricos dado que
es posible estimarlos ya que son periodicos.

2.3 Presupuesto de gastos de comercializacion.

Para comenzar se muestra el esquema actual del sector, compuesto de una cabeza y
debajo los asesores técnicos que venden y asesoran técnicamente ya que son
profesionales veterinarios o ingenieros agronomos y también los asesores comerciales,
que, si bien no cuentan con la parte técnica profesional para dar un asesoramiento
especializado en nutricidén, cuentan con los conocimientos y habilidades necesarias para

las ventas.

Figura 11: Esquema de sector comercial

Gerente de
marketing y
comercializacion

Asesores técnico- Asesores
comerciales comerciales

Fuente: Elaboracion propia
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La proyeccidon de costos de naturaleza variable y fija de los gastos comerciales, incluye

dentro de los primeros las comisiones sobre ventas, impuestos sobre ventas, publicidad y

costos logisticos de entrega de mercaderia. Mientras que, dentro de costos de

comercializacion de naturaleza fija, se encuentran los sueldos fijos que cobran los asesores

independientemente de las comisiones que aquellos que tienden a permanecer

relativamente constantes ante las variaciones en las ventas. Ejemplos son los gastos de

movilidad y vidticos de los vendedores, mantenimiento de sus vehiculos y todos los costos

operativos de dicha area.

Como premisas para estos gastos se estableceran anualmente:

Porcentaje destinado a gastos de marketing. Para el 2022 se considera un
presupuesto del 2% de las ventas. Esto supone un incremento del 1.3% respecto
de los ultimos dos anos, donde el monto representd un 0,70% sobre las ventas
anuales. El aumento se justifica en aumentar los recursos para las estrategias de
fidelizacion de clientes, aumento de la red de distribucién y market share.

Esta linea sera planificada por la gerencia del sector quién destinara los recursos a
diversos motivos que considere pertinentes, como por ejemplo ferias y eventos,
publicidad en redes sociales, posicionamiento de marca en el mercado, folleteria,
regalos a clientes, etc.

Esquema de incentivos/premios ya sea en dinero o especie para la fuerza de ventas
en funcién de objetivos. Para el 2022 se considera un incentivo total de dos bonos
anuales de las ventas a los asesores si llegan a los objetivos individuales, con
revisiones y pagos trimestrales. Este monto en caso de que todos logren alcanzarlo,
representa un 1,5% de las ventas presupuestadas para todo el afo.

Incidencia de los costos logisticos, si bien la logistica depende de operaciones, los
costos de envios a clientes se consideran de naturaleza variable. Se establece una
incidencia del 5% sobre las ventas para el ano 2022. Teniendo en cuenta que para
2020 y 2021 este porcentaje fue del 5,05% y se espera mantener el mismo
eficientizando los recorridos y las cargas.

Impuestos sobre ventas del 1.5%. Considerando un 1% para el pago de impuesto
sobre los ingresos brutos en la que Nutriar tributa como contribuyente del convenio
multilateral, y goza del beneficio de reduccién de alicuota de API por ser industria,
por el cual tributa una alicuota diferencial para la venta de productos elaborados
dentro de la provincia de santa fe. El otro 0.5% es del derecho de registro e

inspeccion que se paga mensualmente a la municipalidad de esperanza.
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En cuanto a otros gastos de naturaleza fija se nombré previamente los sueldos de
vendedores, de los cuales se prevé el pase a planta permanente gradual, aqui también
incluiremos remuneraciones y cargas sociales del personal de logistica, ya que interviene
en el proceso desde que la mercaderia fue elaborada y se encuentra en los depdsitos para
ser cargada en camiones y entregada a los campos de los clientes.

Los sueldos de vendedores estan atados al convenio colectivo de trabajo de empleados de
comercio, mientras que las comisiones por ventas varian entre el 2,5% y el 10% segun

distintos factores comerciales.
24 Presupuestos de gastos de administracion

Son principalmente de naturaleza fija y diversos, pero no encuadran en produccién,
comercializacién ni financieros. Pueden ser estimados en base a los datos de periodos
anteriores y ajustados por indices de inflacion o segun convenciones colectivas de trabajo
aplicables. En Nutriar, los empleados administrativos se encuadran bajo el CCT de
empleados de comercio. Es un sector con nula rotacion de personal desde hace varios
anos, lo que es positivo para la empresa. Actualmente su esquema estructural se compone

de la siguiente manera:

Figura 12: Esquema de administracién

Gerente de
administracién y
finanzas
|
I l 1 ]
Facturaciéony Tesoreria 'y pago Contaduria e Responsable de
cobranzas a proveedores impuestos compras

Fuente: Elaboracion propia
Los principales gastos a presupuestar dentro de administracion son:

e Sueldos y cargas sociales, que van a estar regidos por el mencionado CCT,

e Teléfono, internet y luz para el normal funcionamiento administrativo.

e Honorarios de profesionales externos que asesoran a la empresa en distintas
materias, como ser: estudio contable e impositivo, asesores de seguridad e higiene,
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medicina laboral, registros e inscripciones en senasa, entre otros. Es un rubro que
cierta parte es fija, pero a su vez tiene un componente esporadico de
asesoramientos puntuales y que no responden al nivel de ventas, por eso no se los
llama variables.

e Gastos bancarios y seguros.

e Mantenimiento de servicio informéatico, que desde 2020 fue un rubro de crecimiento
exponencial debido a la necesidad de la empresa en renovar su sistema de
informacién, adquiriendo un ERP que demanddé desde el inicio una elevada
inversiobn 'y gastos mensuales de mantenimiento, soporte, mejoras e
implementaciones.

e Capacitaciones al personal.

e Otros gastos diversos de administracion, como papeleria y Utiles de oficina.

Estos rubros podran ser estimados en funcién de los datos de 2021 y proyectados segun

la inflacién considerada.
2.5 Presupuesto de gastos financieros

Se incluirdn aqui aquellos intereses devengados por financiaciones solicitadas vigentes
tanto de corto como de largo plazo, intereses fiscales por planes de pago de impuestos
nacionales, gastos de leasing en caso de adquisiciones de bienes de uso con este
instrumento, resultados por tenencia (no se entra en detalle de este rubro ya que no es el
objetivo del presente trabajo), e intereses positivos devengados por colocaciones de

excedentes financieros.

Ademas de estos presupuestos, se propone hacer una proyecciéon mensual de impuesto a
las ganancias segun el resultado del periodo que se considerara una tasa del 35% segun
legislacion vigente, y de amortizaciones utilizando el método lineal para proyectar los
resultados del periodo.

En la siguiente tabla se observa el presupuesto estructurado y resumido como un estado
de resultados del 2022 comparado con las cifras reales del 2021, déonde se plasman las
proyecciones de venta y los costos y gastos en funcion de las premisas establecidas.

Tabla 10: Presupuesto econdmico proyectado 2022 vs cifras del 2021
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TOTAL 2021 % s/vta Presupuesto 2022 % s/vta

Ventas 512.167.967 940.000.000

CmMv - 317.387.546 -62,0% - 617.006.829 -65,6%
Resultado Bruto 194.780.421 38,0% 322.993.171 34,4%
GASTOS COMERCIALIZACION - 90.750.765 17,7% - 172.814.458 18,4%
GASTOS DE ADMINISTRACION - 38.075.126 7,4% - 53.187.320 5,7%
OTROS INGRESOS Y EGRESOS 844.667 -0,2% 22.247.964 -2,4%
Resultados financieros y por tenencia - 1.124.868 0,2% - 4.945.805 0,5%
Resultado antes del Imp. A las Ganancias 65.674.329 12,8% 114.293.551 12,2%
Impuesto a las Ganancias - 22.986.015 4,5% - 40.002.743 4,3%
Resultado Neto 42.688.314 8,3% 74.290.808 7,9%

Fuente: Elaboracion propia

3. El presupuesto financiero

En la actualidad, los flujos de fondo y lo financiero han cobrado una gran importancia, al
nivel que los directivos y empresarios toman mas en cuenta un poderoso flujo favorable de
efectivo que una presentacion de quebrantos en un estado de resultados, puesto que la
generacidén de recursos ocasiona, que tener las cuentas bancarias en positivo sea algo
visible y atractivo y que esos recursos finalmente se destinen a areas productivas o de

inversién que mas adelante produciran nuevas utilidades.

En la siguiente tabla se proyectan en funcion de la desagregacion del presupuesto
economico y las premisas con las que se propone su elaboracion son las siguientes,
teniendo en cuenta que a diferencia del presupuesto econémico que se utiliza como base
y se rige con el principio de lo devengado, el presupuesto financiero se rige con el principio
de lo percibido, y considerando las politicas actuales de cobranza y pagos. Lo que no obsta

qgue puedan ser modificadas en el futuro, que haria revisar los flujos.

¢ Los saldos iniciales de caja bancos e inversiones transitorias (colocaciones en el
mercado de dinero también conocido como money market por sus siglas en inglés,
del excedente con liquidez de corto plazo, por ej.: fondos comunes de inversion con
plazos de rescate en el dia, 24hs o0 48hs o cauciones colocadoras). Cémo regla se
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deja solo en los bancos el saldo necesario para el dia siguiente, y el excedente se

coloca en estos instrumentos.

e Ingresos

O

Se estima que el cobro del 95% de las ventas de un mes (a las que se le
adiciona el impuesto al valor agregado incluido en la factura, segin normas
impositivas) se produce a los 30 dias de emitida la factura, coincidente con
el vencimiento, y el restante 5%, cobranza considerada vencido, se produce
a los 60 dias. Estos datos surgen del andlisis estadistico de periodos
anteriores.

Completan los ingresos, las ventas extraordinarias de bienes de uso, que

usualmente son rodados que se van renovando cada 2 o 3 ejercicios.

e [Egresos:

@)

O

O

Los pagos a proveedores por compra de materia prima, insumos y productos
de reventa se realizan en promedio a los 30 dias de la fecha de facturacion.
La persona responsable de compras tendra la tarea de negociar estos
plazos con los proveedores potenciales para poder lograr el equilibrio entre
cobranzay pagos.

Los pagos de remuneraciones y cargas sociales se realizan a mes vencido.
Las comisiones por venta se pagan cuando efectivamente es cobrada la
factura, a mes vencido. Ejemplificamos un caso: Si se realiza una venta en
enero, y la misma se cobra en febrero, sumara dentro de las comisiones que
se calcularan y pagaran los primeros dias de marzo.

Pago de servicios e impuestos se realizan a mes vencido.

Otros CIF, otros gastos de comercializacion y administracion a mes vencido.
Otros egresos se contempla el pago de premios al personal.

e Gestion financiera:

O

Se proyecta la obtencién de créditos para capital de trabajo a tasas
subsidiadas. Siempre es una oportunidad tomarlos cuando estan disponible
ya que si la tasa es conveniente se pueden cerrar negocios de compra de
materias primas con entregas futuras. También se proyecta una ampliacién
capacidad productiva y de almacenaje por lo que se tramitaran créditos
avalados por sociedad de garantia reciproca, accediendo asi a mejores
tasas.

El pago de capital e intereses de los créditos obtenidos se proyectan segun
lo que realmente se debe al inicio del periodo y se le adicionan las cuotas

de nuevos créditos.
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o Dentro de otros ingresos o egresos financieros se incluyen los intereses
ganados por las inversiones, intereses fiscales, y gastos financieros que no
se incluyen dentro de préstamos.

e Aportes de socios no se realizan mientras que en concepto de dividendos se planea
distribuir diez millones de pesos en dos cuotas semestrales.

e Inversiones en activo fijo para el afo proyectado se planea la construccién de
oficinas administrativas, renovacion de flota de vehiculos e inversiones en planta
productiva. Es habitual que estos bienes se financien en gran parte con créditos de
largo plazo, raz6n por la que se estaran erogando en el periodo actual inversiones
de anos anteriores, y a su vez se debera analizar aquellas erogaciones que

impliquen inversiones previstas para los periodos que se estan presupuestando.

Estos flujos seran de utilidad para la gestidn financiera y estratégica de la empresa para
aprovechar oportunidades y enfrentar amenazas que se presenten durante el transcurso

del ano.

La fortaleza financiera es una ventaja que se debe aprovechar. Se considera importante
analizar compras de magnitud si se obtienen descuentos importantes por pago de contado,
gue no se plantean como premisa, pero analizando los flujos proyectados y los superavits
de fondos sera un factor a seguir.

A los fines de gestidbn se observa una excelente proyeccion financiera que brindara la
oportunidad para el analisis de proyectos de inversidbn mayores. Lo que necesariamente
requerira un analisis de presupuestos de capital. Se vislumbra que la empresa esta en

condiciones de realizar dichas inversiones.

La politica financiera de corto plazo que se observa es del tipo flexible, donde se mantienen
grandes saldos en efectivo y equivalentes y poco endeudamiento a corto plazo, por lo que
se podrian tomar medidas como la extension de plazos de financiacion al cliente o

incremento de niveles de stock.
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Tabla 11: Flujos de caja proyectado

Rubro/Periodo

ene-22

feb-22

mar-22

abr-22

may-22 jun-22 jul-22 ago-22 sep-22

oct-22

nov-22

dic-22

Saldo inicial en caja y bancos 69,01 76,75 101,07 102,59 108,08 111,64 116,26 136,85 143,45 152,87 172,27 179,95
Ingresos x ventas 52,99 51,95 53,77 64,36 74,32 89,68 101,50 113,71 119,77 113,34 115,44 114,36
Total de ingresos por ventas 52,99 51,95 53,77 64,36 74,32 89,68 101,50 113,71 119,77 113,34 115,44 114,36
Otros ingresos por venta de bs de uso 1,60 - - - - - 6,41 - - - - 16,58
TOTAL DE INGRESOS 54,59 51,95 53,77 64,36 74,32 89,68 107,91 113,71 119,77 113,34 115,44 130,93
Pago a proveedores de MP-IN-RV 30,10 31,05 32,33 38,94 44,89 54,28 61,25 68,60 72,03 67,79 69,34 68,58
Pago de rem.y cargas sociales 4,63 4,01 4,53 5,35 5,75 6,39 9,87 10,48 6,60 7,16 7,11 7,57
Pago de comisiones por ventas 4,43 3,55 3,29 3,43 4,13 4,76 5,76 6,50 7,28 7,64 7,19 7,35
Pago de servicios 0,16 0,17 0,20 0,22 0,26 0,30 0,33 0,35 0,33 0,34 0,33 0,35
Otros CIF 0,06 0,33 0,35 0,42 0,49 0,59 0,67 0,74 0,79 0,73 0,75 0,74
Otros gastos de comercializacion 4,78 4,66 4,85 5,67 6,42 7,57 8,44 9,35 9,81 9,35 9,58 9,54
Otros gastos de administracion 2,41 1,59 1,65 1,75 1,83 1,98 2,06 2,15 2,20 2,25 2,33 2,39
TOTAL EGRESOS OPERATIVOS 46,57 45,36 47,19 55,79 63,77 75,85 88,37 98,17 99,03 95,26 96,64 96,53
Otros Egresos - - - 5,00 - - 5,00 - - 5,00 - 10,00
TOTAL EGRESOS 46,57 45,36 47,19 50,79 63,77 75,85 83,37 98,17 99,03 90,26 96,64 86,53
SUBTOTAL INGRESOS-EGRESOS 8,02 6,59 6,58 13,56 10,56 13,83 24,54 15,55 20,74 23,08 18,81 44,40
Préstamos solicitados - 23,00 - - 10,00 - - - - 15,00 - -

Pago prestamos 0,28 0,27 3,06 3,07 3,00 4,20 3,96 3,94 3,82 3,68 3,63 3,49
Otros ingresos/egresos financieros 0,42 0,52 1,85 3,18 1,05 1,88 1,34 1,19 1,31 1,54 1,88 2,29
SUBTOTAL GESTION FINANCIERA 0,28 22,73 3,06 | - 3,07 7,00 4,20 | - 3,96 |- 3,94 |- 3,82 11,32 | - 3,63 |- 3,49
INVERSIONES EN ACTIVO FIJO - 5,00 2,00 5,00 14,00 - - 5,00 7,50 15,00 7,50 -

Retiro de socios/ Dividendos - - - - - 5,00 - - - - - 5,00
Superavit/necesidad de financ. 76,75 101,07 102,59 108,08 111,64 116,26 136,85 143,45 152,87 172,27 179,95 215,85
SALDO FINAL 76,75 101,07 102,59 108,08 111,64 116,26 136,85 143,45 152,87 172,27 179,95 215,85

Fuente: Elaboracién Propia
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4. Control presupuestario y pronosticos continuos

Una de las cuestiones importantes de los procesos presupuestarios son los controles
posteriores de cifras presupuestadas con cifras reales. Se propone realizar controles a los
cierres de cada mes para analizar los desvios con planillas mensuales y trimestrales.
Ademas, resulta importante la automatizacion por medio del sistema de gestién, en lo que
se deberia invertir tiempo en capacitaciones para exprimir sus funciones que hoy en dia no

se estan aprovechando.

“Las comparaciones permiten establecer si los desvios o variaciones estan o no bajo

control o estan sujetos a decisiones propias de la gestién” (Mocciaro, 1992, pag. 159).

Para mejorar la toma de decisiones y controles se propone realizar pronésticos en forma
continua con actualizaciones mensuales. Esta técnica se basa en un enfoque de
"afadir/eliminar" para la previsién que crea nuevos periodos de forma continua durante una
duracion determinada. Por ejemplo, si el periodo de prondstico continuo de una empresa
se extiende 12 meses en el futuro, a medida que finaliza cada mes, los numeros registrados
en ese mes se usaran para agregar otro mes al pronéstico: enero de 2020 termina y enero

de 2021 se "agrega".

De esta forma, el horizonte de prondstico continia avanzando, con base en los datos mas
actuales disponibles. El periodo definido puede variar segun las preferencias vy
capacidades comerciales se propone que sea de 12 meses. Esto ayudaria a la empresa a
proyectar resultados futuros de manera mas confiable en funcién de los resultados y datos
reales del ano hasta la fecha en relacién con el presupuesto original y los pronésticos
anteriores. Pero el enfoque real es acertar en los siguientes trimestres y comprender que

los siguientes trimestres vienen con la misma incertidumbre de siempre.

Figura 13: Modelo simplificado de prondstico continuo

Mes ene feb mar abr may jun jul ago sep oct nov dic| ene feb mar
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 2 3 4 5 8 9 10 11 12
1 2 3 4 7 8 9 10 | 11 12
1 2 3 6 7 8 9|10 11 12

6 7
5 6
4 5

Fuente: Elaboracion propia
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5. Conclusiones y recomendaciones

Los procesos actuales de planificacién y presupuestacion no reflejan los tiempos
cambiantes en los que vivimos: un mercado donde la demanda y las expectativas contindan
creciendo, pero al mismo tiempo equilibran el impulso por el uso eficiente de los recursos
para atenderlo. Por ello no se puede caer en un solo presupuesto anual. Para respaldar
esta expectativa, creo que la empresa necesitara implementar un modelo sélido de
pronostico continuo, algo a expensas de los procesos de elaboracién de presupuestos

tradicionales.

Respondiendo a la pregunta formulada en el primer capitulo, el proceso de presupuestos
y pronésticos contribuird a la reduccion de la incertidumbre si se realiza e implementa el
cambio de lo estatico a lo dinamico en forma sistematica, es decir pasar de realizar sélo un
presupuesto anual, a realizar prondsticos continuos ayudaran a tomar decisiones

estratégicas mas racionales que reflejen el entorno externo en el que esta operando.

La presupuestacion y el control presupuestario (no sirve de mucho la informacion numérica
que pueda brindar el presupuesto integral, si no se realiza el control presupuestario) debe
ser una herramienta a utilizar por la empresa para el mejor control y desarrollo de las
actividades. Debe ser informacién que sirva para evaluar el desarrollo del negocio en el

periodo examinado, pero no debe ser la presupuestacion un fin en si mismo.

El propésito del presupuesto siempre ha sido asignar los recursos necesarios para lograr
(y alinear a las organizaciones en torno a) un objetivo en particular, pero hoy en dia el
objetivo suele ser un objetivo movil y los recursos son volatiles e impredecibles. Vivimos
tiempos inciertos, aunados a modelos de negocios dinamicos; sin embargo, las empresas
aun manejan las expectativas a través de un documento que queda obsoleto en el

momento en que finalmente se publica.

El presupuesto no se debe anteponer a la realidad, es decir no se puede tomar el
presupuesto como la realidad que debe imperar en la empresa, sino como una guia con
variables que conducen a una mejor organizacién y utilizacién de recursos. Si las variables
principales en las cuales se apoy6 toda la tarea de presupuestacion se modifican, la
administracién y los niveles gerenciales deberan considerar esta modificacion para realizar
los ajustes pertinentes en el presupuesto, ya que de otra forma la informacién que éste
ofrece no seria confiable ni tendria relevancia alguna. Para lograrlo, los directores
ejecutivos deben respaldar el uso de prondsticos claros y objetivos como una prioridad en
toda la empresa, lo que conducira a una toma de decisiones mas informada mediante el
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despliegue de un Unico proceso de pronostico continuo adoptado universalmente en todo
el negocio.

Si las companias no adoptan el habito de la previsién se quedaran atras, sin lugar a dudas.
Esta es una gran advertencia para que las empresas presten atencion a los cambios del

mercado y las amenazas emergentes, no solo en su industria.

Recomendaciones para el caso estudiado:

1. Definir un plan estratégico a corto, mediano y largo plazo. Rever de ser necesario
la vision y misién y el establecimiento de objetivos claros, seran la base para todo
el proceso analizado y propuesto.

2. Realizar pronoésticos continuos en forma mensual y compararlos con los
presupuestado y lo real. Los pronésticos continuos aun no podran garantizar una
gestién de calidad total, pero proporcionaran una mejor orientacion sobre los
riesgos, las oportunidades, la estrategia y el rendimiento actuales y emergentes.

3. El presupuesto seguira siendo importante para el establecimiento de objetivos de
rendimiento y un punto de referencia de planificacion estratégica, pero el prondstico
continuo debe complementar eso; manteniéndolo relevante. Debe brindar
informacidén sobre hacia donde se dirige la organizacién, indicar lo que esta
logrando y resaltar la brecha a la que se aspira entre el desempefo proyectado y
los objetivos presupuestarios definidos.

4. Incorporar a un analista de presupuesto, para tener datos oportunos, confiables y
actualizados, que pueda analizar tendencias de mercados, evolucion de costos
internos, realizar simulaciones de escenarios ante las variaciones del entorno. La
calidad de los datos dictara el valor de la informacion que las organizaciones
obtengan de la presupuestacion y la prevision. Esto no solo se basa en la limpieza
regular de datos, sino también en una inversion considerada y especifica en los
propios sistemas de datos reales, incorporando modelos de datos flexibles que
pueden crecer y adaptarse a los desafios comerciales.
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