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RESUMEN:

El presente estudio de tipo exploratorio-descriptivo tuvo como objetivo caracterizar el sistema de control de gestidn, bajo la
perspectiva del modelo Beyond Budgeting, de las empresas procesadoras de concentrado de frutas del Estado Yaracuy, Venezuela,
con el propésito de dar respuesta al entorno econdmico normativo. Para ello se consideraron los planteamientos tedricos,
principios, caracteristicas, funciones y beneficios sobre el modelo en cuestién. Para recolectar la informacién requerida en la
investigacién se utilizaron como técnicas de recoleccion de datos la observacion directa y la entrevista. Los resultados evidenciaron
que organizaciones no poseen un sistema de control de gestién definido y debido a que el tradicional es més rigido se recomiendala
aplicacidn del modelo Beyond Budgeting con apoyo del cuadro de mando integral por ser més dindmico. Adicionalmente, garantiza
a las empresas obtener informacidn oportuna y veraz para la toma de decisiones y facilita la adaptacién a los constantes cambios
del entorno para garantizar su sustentabilidad.

PALABRAS CLAVE: Sistema de Control de Gestidn, Beyond Budgeting , Presupuesto, Empresas Procesadoras de Fruta.

ABSTRACT:

The present exploratory-descriptive study aimed to characterize the management control system, from the perspective of the
Beyond Budgeting model. This study was carried out in the fruit concentrate manufacturers of the Yaracuy State, Venezuela. The
purpose was to respond to the regulatory economic environment. The theoretical approaches, principles, characteristics, functions
and benefits on the model in question were considered. Direct observation and interview as data collection techniques were used.
The results establish that organizations do not have a defined management control system. The traditional management control
system is more rigid. For this reason, the application of the Beyond Budgeting model with the support of the balanced scorecard is
recommended as it is more dynamic. Additionally, this system guarantees manufacturers to obtain timely and accurate information
for decision-making and facilitates the adaptation to constant changes in the environment to guarantee their sustainability.
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INTRODUCCION

La evolucién de las organizaciones comprende un intento constante de mejorar, adoptar y ajustar la
estrategia y estructura de manera creciente o radical para adaptarse a los cambios que ocurren en el
ambiente. Los problemas que tienen las organizaciones y empresas, presentan nuevos valores y situaciones
haciendo necesario que las organizaciones se adapten a fin de mantenerse en el mercado. En el entorno
las empresas encuentran los recursos que necesitan para su actividad. El entorno genera incertidumbres,
aparecen acontecimientos que influyen en la actividad de la empresa y que plantea una serie de situaciones
ala que debe dar respuesta la direccion.

En el mismo orden de ideas, para dar respuestas a estas incertidumbres que enfrentan las organizaciones
tiene una importancia significativa la planificacién, la cual se entiende como el proceso de definir el curso de
accién y los procedimientos requeridos para alcanzar los objetivos y metas (Cortés, 1998). El plan establece
lo que hay que hacer para llegar al estado final deseado, asi mismo existen diversas clasificaciones acerca de
la planificacién. Segtin Stoner (1997), los gerentes usan dos tipos bédsicos de planificacién. La planificacién
estratégica y la planificaciéon operativa. La planificacién estratégica estd disefiada para satisfacer las metas
generales de la organizacién, mientras la planificacién operativa muestra cémo se pueden aplicar los planes
estratégicos en el dia a dia. Los planes estratégicos y los planes operativos estin vinculados a la definicién
de la misién de una organizacion, la meta general que justifica la existencia de una organizacién. Los planes
estratégicos difieren de los planes operativos en cuanto a su horizonte de tiempo, alcance y grado de detalle.

Asimismo, Cortés (1998) expresa que el proceso de planificacién incluye cinco pasos principales: 1) definir
los objetivos organizacionales; 2) determinar donde se estd en relacién a los objetivos; 3) desarrollar premisas
considerando situaciones futuras; 4) identificar y escoger entre cursos alternativos de accidn; 5) puesta en
marcha de los planes y evaluar los resultados.

Es importante destacar que la planificacién proporciona indicadores de control a través de los cuales puede
medirse el desempeno. Si existe una desviacion significativa entre el desempefio real y el planeado, puede
tomarse una accién correctiva. Los planes empleados como estdndares de control se pueden encontrar en
los presupuestos. Estos tltimos representan uno de los procesos a implementar en un sistema de control
de gestion definido, cuyo objetivo final es dar informacién para poder controlar asi como permitir conocer
cémo, cudndo y dénde se han empleado todos los recursos de la empresa, puestos a disposicién de los
diferentes responsables para poder obtener resultados concretos en funcién de los objetivos previstos. Segin
Otley (1999) el sistema de control de gestion proporciona informacién que pretende ser ttil para los
administradores en el desempeno de sus puestos de trabajo ayudando a las organizaciones a desarrollar y
mantener patrones viables de comportamiento.

De igual manera, para las empresas de producciéon de concentrado de frutas de Venezuela, el sistema de
control de gestion es relevante para la toma de un conjunto de decisiones que deben contribuir al logro de
un eficiente y eficaz funcionamiento de las mismas. Estas empresas tienen la particularidad de que para la
iniciacién del proceso de produccion, se debe esperar el tiempo de cosecha de la fruta a procesar, resultando
un mercado de materia prima altamente especulativo, por lo que es importante una planificacién altamente
rigurosa en lo que respecta a la cadena de valor. Ademas de que por ser productoras de alimentos perecederos,
es necesario mantener ciertas condiciones de tratamiento, manipulacién y conservacion de su materia prima,
productos en proceso y producto terminado. Se debe recibir la materia prima en base a la planificacion de la
produccidn ya que su tiempo de vida de almacenamiento es muy corto, ademas que para el mantenimiento
del producto terminado en condiciones inocuas es necesario mantenerse en cavas de congelacion.
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En base a lo expuesto el objetivo del presente trabajo es caracterizar el sistema de control de gestion en
las procesadoras de concentrado de frutas del estado Yaracuy, Venezuela bajo la perspectiva del modelo
Beyond Budgeting (Periodo de estudio 2018-2019). Se presentan a continuacion las siguientes interrogantes:
¢Cudl es la situacion de las empresas de produccién de concentrado de fruta en el estado Yaracuy, Venezuela
con relacién al sistema de control de gestion? ¢Se asumen los principios de liderazgo del modelo en las
empresas bajo estudio? ¢Los procesos de gestién del modelo estin presentes en las empresas? Asi mismo
se presentan las siguientes proposiciones: 1. Los principios de gestion descentralizada del modelo Beyond
Budgeting permiten que las empresas sean mds flexibles y se adapten a los constantes cambios del entorno
para garantizar su sustentabilidad. 2 Los principios de liderazgo del modelo ayudan a obtener el maximo
potencial de los procesos y herramientas de las empresas desarrollando alto rendimiento para el logro de los
objetivos estratégicos.

Justificacién y alcance

Elsistema de control de gestion es clave dentro de la actividad empresarial, constituyendo ademds una funcién
compleja. Esta complejidad se deriva l6gicamente de la naturaleza y diversidad de los productos o servicios
objeto de adquisicién, sin olvidar otros aspectos fundamentales como: la necesidad de adaptarse a un entorno
econdmico altamente cambiante motivado por la globalizaciéon de los mercados, las variaciones cualitativas y
cuantitativas de la demanda de los productos, la escasez de capitales y el crecimiento de los costos financieros,
asi como los cambios tecnoldgicos y el constante incremento de las exigencias de calidad.

Es evidente que la competitividad de las empresas impulsa la competitividad del pais. En tal sentido,
considerando la posicién competitiva de Venezuela, y entre los multiples factores incidentes en ella, la
influencia de las condiciones internas de las empresas, es necesario reafirmar la importancia de la informacién
para la toma de decisiones gerenciales.

Ademas, es necesario concientizar a los gerentes sobre la importancia de utilizar la informacién
suministrada por los sistemas de apoyo a la toma de decisiones. Al respecto Burgos (1994), sefiala que los
gerentes comunmente toman decisiones de manera intuitiva, sin realizar un analisis rigurosoy sistematico de
los hechos, sin que implique que sea tardio o requiera de mucho tiempo, lo cual puede crear graves problemas
en sus organizaciones, por lo tanto, evaluar los sistemas de control de gestion de las empresas podria facilitar
el proceso de toma de decisiones a la gerencia, permitiéndoles controlar la eficiencia de las operaciones y
contribuyendo ademas al planeamiento, control y gestién de la empresa.

MARCO TEORICO

A fin de estructurar el marco teérico se realizd la revision de diversas investigaciones que sirven como
antecedente. En las mismas se determina que el modelo de gestion Beyond Budgeting se adapta al marco
de desarrollo de sistemas dgiles (Garry, 2012), las caracteristicas ideales del modelo (Nick, 2013), los
tipos de modelos definidos (basado en la cultura del sistema de control y basado en el sistema de control
administrativo (Gullmark, 2014) y las limitaciones en el uso de la totalidad de principios que subyacen en
el modelo estudiado (Pereira, 2014). Adicionalmente, se estudiaron diversos lineamientos tedricos presentes
en materiales relevantes, los cuales se resumen a continuacion:
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Sistema de Control de Gestion

Gullmark (2014) indica que el sistema de control de gestién no posee una definicién clara y unificada en la
literatura. Diversos estudiosos subrayan diferentes caracteristicas y funciones de este concepto. Se pueden
ubicar algunas consideraciones al respecto:

Un enfoque inicial de los sistemas de control de gestién como proveedores de informacién
econémicamente cuantificable (Chenhall, citado por Gullmark, 2014) y orientada a apoyar el
proceso de toma de decisiones.

Los sistemas de control de gestién como mecanismos de supervision de las acciones ejecutadas y su
comparacién con una situacién deseable (Kallunki, Laitinen & Silvola, citados por Gullmark, 2014).
Se espera que los sistemas de control de gestién retnan ciertas caracteristicas, por ejemplo: totalidad,
equilibrio, oportunidad, integracidn, impulso a la accidn, sencillez, determinado por la estrategia y
claridad, entre otras (Blanco, 1976).

Segtin Mundy, citado por Gullmark (2014), el sistema de control de gestién posee dos funciones
complementarias: (a) pueden ser empleados para permitir a los trabajadores a buscar oportunidades y
resolver problemasy (b) ejercen un control sobre la consecucién de los objetivos de una organizacidn.
De no lograr un equilibrio entre dichas funciones se corre el riesgo de realizar una asignacién de
recursos deficiente o un menor rendimiento en las operaciones (Mundy, citado por Gullmark, 2014).
Se han desarrollado una serie de modelos de control de gestién para solventar problemas gerenciales
y de informacién, con capacidad para adaptarse a la estructura y necesidades organizacionales
propuestos por Khadem y Lorber (1995) (Administracidn en una pagina), Chang & De Young
(1995) (Measurement Linkage Model o Modelo de Medicién Vinculado), Brown (1996) (Strategic
Measurement Model o Modelo Estratégico de Medicién) y Kaplan y Norton (2000) (Balanced
Scorecard o Cuadro de Mando Integral).

Beneficios de los Sistemas de Control de Gestion

Changy De Young (1995) resumen los beneficios de los sistemas de control de gestién en tres aspectos:

Proporcionan enfoque, direccién y entendimiento comuin: aun cuando las declaraciones de misiéon
y visién constituyen una guia, los indicadores suministran una clara definicién operacional de las
mismas. Ante la necesidad de cambios y transformacién organizacional, el sistema de control de
gestion sirve de vehiculo para establecer prioridades, consolidar e integrar los programas de cambio
y generar iniciativas estratégicas manejables y centradas en la consecucién de objetivos especificos.
Proporcionan informacién para tomar mejores decisiones. A través de un sistema de gestion,
los ejecutivos, gerentes y empleados; disponen de informacién oportuna, veraz y pertinente
repercutiendo en la adecuada toma de decisiones.

Proporcionan retroalimentacion acerca del desempeno organizacional: la informacién suministrada
por el sistema indica la situacién actual de la organizacién con respecto a las metas.

Evolucién de los ultimos enfoques de presupuesto

El presupuesto es una herramienta de gran importancia para las organizaciones, sin embargo por las

limitaciones del proceso presupuestario, nace una corriente de investigacién que propone una nueva gestién

previsional en la que se prescinde del presupuesto tradicional (Lorain y Urquia, 2008). Estos autores
mencionan los siguientes modelos: bezter budgeting, advanced budgeting y beyond budgeting.
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El ultimo modelo citado representa el conjunto de las mejores practicas desarrolladas en la era de la
informacion, desde el disefio organizativo y la delegacién de autoridad, hasta la planificacién y la gestion del
rendimiento, que utilizan las empresas lideres para responder con mas rapidez a las exigencias de sus clientes,
ya que las empresas no sélo necesitan una gestion eficaz, sino que también deben redisefiar sus organizaciones
para que deleguen autoridad hacia la primera linea de trabajadores (Hope y Fraser, citados por Lorain y
Urquia, 2008).

El concepto desarrollado se estructura en torno a dos conceptos principales: el disefio organizativo y
la delegacién de autoridad, por una parte, y la gestién del rendimiento, por la otra. El Beyond Budgeting
defiende un modelo de negocio flexible basado en la delegacién de autoridad, en el poder de la decisién y la
responsabilidad. Sugiere que el modelo organizativo multidivisional tradicional lleva a la cultura del contrato,
del cumplimiento y del control (Hope y Fraser, citados por Lorain y Urquia, 2008), y propone sustituirlo
por una estructura en red que favorece la cultura de la responsabilidad, de la iniciativa, de la confianza y del
aprendizaje.

A diferencia del proceso de gestion tradicional, en el cual los objetivos se basan en referencias internas a
la empresa y se negocian una vez al afio, el Beyond Budgeting propone unos objetivos relativos, relacionados
con referencias externas, para maximizar el rendimiento a corto y largo plazo. Ademds, implantar el concepto
de Beyond Budgeting en la empresa permite eliminar los comportamientos disfuncionales que se pueden
ocasionar durante el proceso presupuestario tradicional. El presupuesto tradicional es un plan que traduce
los objetivos de la empresa en términos financieros y que permite asignar recursos, controlar el rendimientoy
exigir un compromiso por parte de los directivos. La idea subyacente del presupuesto es la del cumplimiento
y del control, y este proceso no permite actuar con rapidez, tener flexibilidad y reaccionar al cambio.

Ademis de renovar la estructura organizativa, el Beyond Budgeting propone un modelo de gestion eficaz
del rendimiento, para apoyar unas unidades de negocio descentralizadas. El éxito de la estructura organizativa
en red propuesta estd basado en la confianza mutua entre los directivos, los empleados, los clientes y todos
los participes de la empresa. Se concentra en la generacién de valor de la empresa y no en el control de costos.

Caracteristicas del modelo Beyond Budgeting

Segtin Daum, Hope & Fraser y Pfliging, citados por .Lorain y Urquia (2008), las caracteristicas del modelo
estudiado incluyen los siguientes aspectos:

e Unos objetivos relativos al mercado, para superar a la competencia y no al presupuesto.

e Unas estrategias flexibles que se elaboran de forma continua y no una vez al afio.

e Unos procesos de mejora radicales y no por etapas.

e Una gestién de los recursos en funcién de las necesidades.

e Un proceso de coordinacién transversal, en el que se considera la empresa como un mercado interno
y las diferentes unidades de negocio como clientes o proveedores internos.

e Unas previsiones continuas que permiten ajustar constantemente la estrategia y gestionar las
inversiones y los recursos.

e Un sistema de control en el que se seleccionan unos pocos indicadores orientados a ofrecer soporte
alos directivos de las unidades de negocio.

e Una politica de incentivos relativa a una unidad de negocio o al nivel de la empresa, para comentar
el trabajo en equipo y no el individualismo.
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Principios del modelo Beyond Budgeting

o Segun Hope y Fraser, citados por Lorain y Urquia (2008), es crucial que los objetivos no sean
considerados como una meta fija que sirve para la evaluacién del rendimiento. Las referencias
utilizadas para fijar los objetivos pueden ser, por ejemplo, la cuota de mercado o una medida
comparativa con el mejor competidor. Los objetivos también pueden definirse en base a la mejora de
indicadores internos de rendimiento.

o Lorain y Urquia (2008) recomiendan que la estrategia se elabore en las unidades de negocio y que
se descentralice la toma de decisiones en los directivos de primera linea, que son los que disponen
del mejor conocimiento del negocio. Asi mismo, dichos autores indican que el proceso de revisiéon
de la estrategia y del rendimiento es continuo, su periodicidad puede ser mensual, trimestral o segiun
las necesidades del negocio. El objetivo del proceso de revisién es llegar a un acuerdo sobre la nueva
orientacién estratégica a seguir y los planes de accidn a desarrollar a fin de comunicérselos a todas las
unidades dentro de la empresa.

o Segun Lorain y Urquia (2008) para que la organizacién funcione adecuadamente, es imprescindible
que los directivos puedan conseguir los recursos necesarios de forma rapida y, ademas, que el proceso
de autorizacién sea 4gil para los proyectos importantes. En la asignacién de los recursos operativos,
se crea un marco regulador y de auto-control, definiendo unos limites para los indicadores clave y
los principales ratios financieros dentro de los cuales la unidad de negocio tiene total libertad para
utilizar y comprometer sus recursos. Comparado con el proceso presupuestario tradicional, en el que
los recursos y las inversiones se deciden anualmente y anticipadamente, este sistema permite més
flexibilidad y amplia el marco de actuacién de los directivos.

o ParaLorainy Urquia (2008), en el modelo Beyond Budgeting,1a medicién y control se ejerce en varios
niveles, pero no de forma centralizada. La informacién proporcionada incluye varios indicadores
clave y previsiones que se comunican a todos los interesados.

e Las empresas que siguen las recomendaciones del modelo estudiado tienen como objetivo principal
aportar valor al cliente y a los accionistas. Estdn organizadas en red, son flexibles, evolucionan con el
tiempo y se adaptan continuamente a los cambios del entorno. Ademis, desarrollan una conducta

mds ética y virtuosa dentro de la empresa (Hope y Fraser, citados por Lorain y Urquia, 2008) .,
Categorizacion de los principios y procesos del modelo Beyond Budgeting.

El modelo incluye los principios de liderazgo y proceso de gestién que deben abordarse para lograr los
beneficios completos. Los principios no representan una lista de verificacién, son principios rectores que
deben adaptarse a la actividad, historia y cultura de cada organizacién (Bogsnes, 2016). El modelo Beyond
Budgeting aboga por el empoderamiento en toda la organizacién, es decir, empleados empoderados logran
importantes éxitos. De esta manera, se establecen seis principios de liderazgo a adoptar (Hope y Fraser, citados

por Garry, 2012, Bogsnes, 2016) (ver Tabla No. 1y Tabla No. 2).
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TABLA NO. 1
Componentes de los Principios de Liderazgo
Principio Componente Definicion
Propésito Autodesarrollo Permite la flexibilidad necesaria y facilita una inmediata
p a las necesidades cambi del individuo y
organizacion.
Trabajo en Equipo Apoyo y reconocimiento de otros apoyando al

empoderamiento.

Valores Valores Definiciones organizativas formales.

Simbolos Expresiones visibles.
Clanes Distintas Sub-culturas.

Transparencia Transparencia Estratégica El vinculo de la transparencia organizacional, el
establecimiento de objetivo y esquema de recompensa son la
clave para el d pefic organizacional exitoso.

Transparencia Operacional Aumenta la capacidad en la toma de decisiones.

Organizacién Dexc 1i Elemento Dindmico rico en informacién es compatible con

sistemas de toma de decisiones descentralizadas.
Rendicion de Cuenta Equilibrio entre empod to y control mediant

herramientas como: Palanca de control propuesto por

Simons y Kaplan & Norton.

Balanced Scorecard a través de indicadores claves de

rendimiento.

Autonomia Autonomia Individuos y grupos poseen la tarea de tomar y ejecutar
decisiones importantes.

Impacto Miembros del equipo si que pueden influir en los
.‘Jn}.r dicir # c-; que se cc id ;"'I—'
para una organizacion.
Potencia Creencia colectiva de un grupo que el equipo o grupo puede
ser eficaz.
Significancia El equipo o individuo experimente sus tareas como
importantes y valiosas.

Cliente Necesidades del Cliente Es un proceso de comprension de los clientes basada en el
comportamiento del pasado y se utiliza para proporcionar
respuestas en tiempo real a las necesidades del cliente.

Satisfaccion al Cliente Retroalimenta los si captando las quejas formales e
informales, asi como las necesidades ocultas y nuevas ideas.
Elaboracién propia. Fuente: Garry (2012) y Nick (2013).
TABLA NO. 2
Componentes de los Procesos de Gestidn.
Proceso de Componente Definicion
Gestion
Coordinacién o~ Coordinacion Dindmica Vertical Unidades de negocio que coordinan con los clientes como
Ritmo unidades de suministro ascendentes
Coordinacién Dinamica Horizontal = Equipo a equipo v dentro de 1a unidad de coordinacion.
Objetive Mejora Continua Las metas deben ser especificas y desafiantes
Relatividad Los objetivos deben ser establecidos por el equipo, visibles en
todo la organizacidn y comparada con las mejores medidas de
desempefio de la industria.
Indicadores Claves de Rendimiento = Los Indicadores claves de rendimiento y los objetivos estin
alli para ayudarse
Planificacion y = Directrices de Planificacion Especificar acciones para lograr previsiones, estas acciones se
Pronostico Planes Ajustables revisan continuamente para garantizar que estén al dia con
previsiones en movimiento.
Recurso Recursos justo a tiempo Los recursos estan disponibles como se requiere para agregar
valor de negocio
Gestion de Costos Mejor gestién de costos, una mejor optimizacién de los
escasos Recursos
Evaluacion de Retroalimentacion Enfocada mas en fortalezas que en debilidades
Desanpis Evaluacién Holistica Se debe tomar en cuenta el rendimiento, los resultados y los
cambios significativos en los supuestos
Recompensa Rendimiento Relativo La evaluacién individual o unidad erganizacional del
desempeiio en relacion con el desempefio de otros
Bechmarking El desempefio del equipo debe ser evaluado por un grupo de
revision por pares
Evolucién del Grupo Sistema de recompensa que proporcione grupo o equipo

recompensas basadas en el rendimiento relativo, con
incentivos de equipo
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Elaboracién propia. Fuente: Garry (2012) y Bogsnes (2016).

Por todo lo expuesto anteriormente, se puede afirmar que las caracteristicas ideales del sistema de control
de gestién bajo la perspectiva del modelo Beyond Budgeting permiten establecer componentes para una mejor
identificacién de los principios de liderazgo y procesos de gestién. Resaltando que el modelo no posee una
estructura donde se indique paso a paso su aplicacion, se trata més bien de una filosofia de gestién que se
adapta a cada organizacién. En primer lugar, se sugiere que el establecimiento de objetivos y la planificaciéon
deben estar separados unos de otros para evitar el juego disfuncional y para aumentar la precision de los
pronoésticos a través de la asignacion de recursos justo a tiempo basdndose en un enfoque de gestién de costos
para la optimizacién de los recursos. Todo esto debe estar enmarcado en un enfoque basado en el cliente.
Para el logro de la planificacién y objetivos planteados se debe poseer un liderazgo empoderado basado en
un propdsito que involucre e inspire y con autonomia basada en la confianza de las personas, con libertad
paraactuar mediante una organizacién descentralizada, equilibrando el liderazgo empoderado con el control,
mediante el control cultural basado en valores definidos y compartidos, ademds de transparencia operacional
y estratégica haciendo que la informacion esté disponible para la autorregulacién, innovacién y aprendizaje;
y con control mediante indicadores claves de rendimiento para una evaluacién de desempeno holistica y un
sistema de recompensa grupal. Todo esto enmarcado en una coordinacién dindmica adaptada al negocio.

MARCO METODOLOGICO

Se trata de un estudio tipo exploratorio-descriptivo, no experimental de campo (Sabino, 1978; Balestrini,
1998; Arias, 2006; Behar, 2008; Hernandez, Ferndndez y Baptista, 2008). Se establecen como casos de
estudio las procesadoras de frutas del estado Yaracuy, Venezuela, cuyo producto terminado es destinado
a la industria. Se utilizaron la entrevista estructurada, la observacién directa e indirecta como técnicas de
recoleccion de la datos (Behar, 2008, Nifio, 2011). Los informantes claves estdn representados por 2 Gerentes
de Administracién y 2 Coordinadores de Finanzas para cada uno de los casos seleccionados, encargados de
las politicas y gestién administrativa, respectivamente (Sabino, 1978 y Herndndez et al., 2008).
El procedimiento de ejecucion de esta investigacion se realizé de la siguiente manera:

1. Visita a las procesadoras de fruta bajo estudio.

2. Elaboracién y aplicacién de entrevistas de recoleccidn de datos aplicados a los informantes clave.
3. Tabulacién, organizacion y clasificacién de la informacion.

4, Elaboracién de las conclusiones y recomendaciones.

El estudio abarcé el diagnéstico de las empresas a fin de detectar caracteristicas propias del sector donde
hacen vida estas organizaciones y asi generar observaciones sobre sistema de control de gestién existente. En
cuanto a la delimitacién geogréfica la investigacion abarcé las empresas procesadoras de fruta ubicadas en el
estado Yaracuy, Venezuela, dedicadas a la venta a nivel industrial, seleccionadas en base al posicionamiento
en el mercado ya que al mantenerse estas empresas en el tiempo (igual o mayor a 5 afios), fue un indicio que
eran empresas formales y con estrategias definidas. El sector en estudio se caracteriza porque cada empresa
sigue de cerca a su competidor, ya que el mercado analizado desde el punto de vista de oferta de materia prima
y de demanda (clientes) es limitado.

e Fruticolael Valle, C. A. Ubicada en la Carretera Panamericana sector entre el Pefidn y el Marin San
Felipe Estado Yaracuy, Venezuela.

e Multifruit, C. A. Carretera Via Aecropuerto, sector "La Morita" San Felipe, Estado Yaracuy,
Venezuela.
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El procedimiento que se empled para determinar la validez del instrumento aplicado en las entrevistas,
es el que se conoce con el nombre de juicio de expertos, siguiendo las indicaciones aportadas por Hurtado
(1998). La estructura general de las preguntas consideradas se muestra en la Tabla No. 3 (Operacionalizacién

de la variable bajo estudio). Para el andlisis ¢ interpretacién de los resultados se utilizé el analisis inductivo
(Martinez, 2006).

TABLA NO. 3
Operacionalizacién de la variable bajo estudio
Objetivo Variable Dimension Indicadores Sub-indicadores Fuente
o  Misidn, Visién y Valores
¢ Diagnostico Intemo
Gestion Estratégica e  Analisis d_ei Entorno .
o Formulacion de Estrategia
+ Establecimiento de Objetivos Entrevistas a
—— - Gerentes de
Elementos del *  Anilisis Financiero : i
Sistema de * Sistema de Costos Admm.ﬂtmcmn y
Coordinadores de
Control de * Presupuesto Fi e tas
Gestion o Medicion de Desempedio bieto
Herramientas de Control y ¢ Bonificacién emir:::u;i OJE
Caracterizar el funcionamiento | o Gestion e Control Interno
3 Sistema de :
de los Sistemas de Control de Control de e Sistema Contable e
Gestidn en las empresas Gestion Informacion Finaneiera
objeto de estudio bajo la o Indicadores de Gestion
perspectiva del modelo
Beyond Budgeting. » Propésito
o Valores
Principios de | » Transparencia
Liderazgo |e Organizacion
: é;;::::mm Revision de
Procesos de * Ritmo bibliogrificas
Gestién o  Objetivos
» Planificacion y Pronostico
* Asignacion de Recursos
» Evaluacién de Desempefio
» Recompensas
Elaboracion propia.

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Caracterizacion del funcionamiento de los sistemas de control de gestion en las empresas objeto de
estudio.

Se detallan a continuacién los aspectos relacionados con el sistema de control de gestiéon tomando en
cuenta la gestién estratégica y las herramientas de control de gestion:

Gestion Estratégica

Para poder llevar a cabo la gestién estratégica en las organizaciones se plantean elementos importantes y
necesarios, tales como: poseer identidad y propésito organizacional, diagnostico interno, analisis del entorno,
formulacién de estrategia y establecimiento de objetivo. A continuacién se visualiza un resumen de las
respuestas obtenidas de los sub-indicadores planteados:

Sub-indicador: Misién Vision Valores.

[tem No. 1. Pregunta/Resultados: ;Posee Mision y Vision la Organizacion? ;Posee valores
organizacionales? ;Existe expresiones visibles que establece cédigos de conducta? Los gerentes y coordinadores
indican que las empresas objeto de estudio poseen y es del conocimiento de todos la misidn, visién y valores
organizacionales, asimismo poseen expresiones visibles tales como la utilizacién de uniforme que permiten
establecer cédigos de conducta dentro de la organizacién
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Observacién: Se determina lo competitivo del sector ya que tienen la capacidad de definir con claridad su
propdsito y poder implicar a todos sus miembros en el logro de este.

Sub-indicador: Diagnostico Interno.

Item No. 2. Pregunta/Resultados: ;Realiza Diagnostico Interno? ;Cada cudnto tiempo? ;Quién estd
encargado? Las empresas estudiadas no realizan este andlisis de manera formal.

Item No. 3. Pregunta/Resultados: sSe detectan necesidades entre dreas de la organizacion? ;Se comparte
informacion o existe una retroalimentacion? ;Se evaliia satisfaccion del cliente interno? No existe un enfoque
al cliente interno debido a que no se detectan necesidades entre dreas, solo se comparten cambios de
politicas o base documental en algunas reas, de igual manera, no se evalta la satisfaccion al servicio prestado
entre 4reas, por lo que se evidencia un enfoque de relaciones internas segin la jerarquia, centrandose en el
perfeccionamiento de sus procesos.

Observacion: El diagndstico interno, es relevante ya que mediante este andlisis se permite establecer
cudles son las capacidades de la organizacion, identificando los factores claves que se consideran como
diferenciadores con respecto a la competencia (fortalezas) y los factores que la colocan en desventaja con
respecto a las demds organizaciones (debilidades).

Sub-indicador: Andlisis del Entorno.

Item No. 4. Pregunta/Resultados: ; Realiza Andlisis del Entorno de la organizacion? ; Cada cudnto tiempo?
s Quién estd encargado? s Toma en cuenta satisfaccion del cliente? ; Toma en cuenta retroalimentacion del cliente?
Los Gerentes y Coordinadores indican que realizan un andlisis informal del entorno inmediato para tomar
algunas decisiones urgentes o necesarias. No toman en cuenta las necesidades del cliente y no realizan andlisis
previos del producto requerido o demandado por el cliente. Se realiza sondeo de manera general por parte
de los directivos o la gerencia; sin embargo, una de las empresas del sector tiene interés en mantenerse y
aumentar los clientes en el mercado internacional teniendo como proyecto la certificacién bajo normas
internacionales de calidad e inocuidad, por lo que estan en proceso de desarrollo para el manejo de quejas
y reclamos, asimismo todas las empresas poseen y aplican anualmente encuestas de satisfaccion al cliente
permitiendo la retroalimentacion del producto y servicio prestado.

Observacién: El andlisis del entorno permite identificar los factores que se consideran como
oportunidades y amenazas, por lo que el no tomarlo en cuenta representa una debilidad ya que afecta de una
u otra forma el cumplimiento de la finalidad de la organizacién y la posibilidad de disefiar una estrategia
adaptada al entorno.

Sub-indicador: Formulacién de Estrategia.

Item No. 5. Pregunta/Resultados: ;Realiza formulacion de estrategia? ; Cada cudnto tiempo? s Quién esti
encargado? ;Son comunicadas? Los entrevistados indican que las empresas objeto de estudio no realizan
formulacion de estrategias.

Item No. 6. Pregunta/Resultados: s La estrategia toma en consideracion la competencia, la participacion de
mercado total, por producto, por segmento? No debido a que no se formulan estrategias.

Item No. 7. Pregunta/Resultados: ;Se considera la opinion de los clientes y de la competencia para establecer
las estrategias? Los entrevistados indican que existen restricciones de la informacién que puede ser divulgada
a cada nivel de la organizacidn, principalmente en el establecimiento y ejecucion de estrategias planteadas,
en donde se plantean de manera informal estrategias en el micro-entorno pero no son comunicadas
frecuentemente dejandose llevar por el dia a dia

Observacién: El no formular la estrategia disminuye la capacidad de respuesta al entorno que puedan
tener estas organizaciones para mantenerse en el mercado.

Sub-indicador: Establecimiento de Objetivo.

Item No. 8. Pregunta/Resultados: ;Realiza objetivos a largo y corto plazo? ;Se realiza por drea de
responsabilidad s Los objetivos planteados son especificos, desafiantes y relativos?; Cada cudnto tiempo? s Quién
estd encargado? Los Gerentes y Coordinadores indican que no existe un establecimiento de objetivos
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estratégicos, ni se plantean indicadores claves de rendimiento; sin embargo, se presentan en algunos
casos metas que de cierto modo son especificas, no se plantean objetivos desafiantes y no existe una
retroalimentacién al respecto, asimismo no son seleccionados por todo el equipo y no son comparados
internamente con otras dreas ni externamente con competidores.

Observacién: Establecer objetivos claros es fundamental, ayudan a encaminar las acciones para que todo
se realice en un plazo de tiempo establecido. Es decir, una vez fijados, los objetivos son los que daran el rumbo
alas actividades de la empresa.

Aspectos relacionados con las herramientas de Gestién y Control

Sub-indicador: Andlisis Financiero

Item No. 9. Pregunta/Resultados: ;Realiza andlisis financiero? ;De qué tipo? ;Cada cudnto tiempo?
sQuién estd encargado? ;A quién va dirigide? Realizan andlisis de la rentabilidad y porcentaje de
representacion de los costos con respecto ala utilidad netay bruta, mensual y anualmente al cierre del ejercicio

econémico, determinado por el Coordinador de Finanzas y dirigido al Gerente Administrativo y Directivos.

Observacién: El andlisis de estados financieros es un componente indispensable que facilita la toma de
decisiones a los inversionistas o terceros que estén interesados en la situacién econdémica y financiera de la
empresa.

Sub-indicador: Sistema de Costos

Item No. 10. Pregunta/Resultados: ;La empresa cuenta con un sistema de costos? ; Cudndo fue la viltima
actualizacion? ; Cada cudnto se actualiza? En cuanto al sistema de costos las empresas estudiadas mantienen
un sistema de costos, se actualiza en el momento que cambien la linea de produccién o exista algun cambio
en algunos de los elementos del proceso productivo.

Observacion: Es importante que las empresas mantengan un sistema de costos definido a fin de apoyar
cabalmente el proceso decisorio.

Item No. 11. Pregunta/Resultados: ; Cdmo es la clasificacion de los Costos? A. Real, Estimado o Estdndar.
B. Por Absorcion o Directo. C. Por Proceso o por Ordenes Especificas. En ambas organizaciones se realiza costeo
real, por absorcién y por proceso.

Item No. 12. Pregunta/Resultados: ; La empresa realiza andlisis de la variacion de los costos? s Cada cudnto
se actualiza? s Realiza control de costo? Analizan variaciones de costos mensuales. Se realiza optimizacion de
los recursos con un riguroso control previo de compras.

Observacion: Es importante que estas empresas tengan un sistema de costos definido sin embargo, la
expresion de los datos se realizan de manera real y los analisis de variacién son realizados mensualmente,
por lo que en un entorno de hiperinflacién como el experimentado en Venezuela es arriesgado realizar
negociaciones de comercializacién. Asimismo el rigoroso control previo puede generar retrasos que afectan
el funcionamiento de la organizacién.

Sub-indicador: Presupuesto

Item No. 13. Pregunta/Resultados: ;Como se realiza la asignacion de recursos? ;La empresa realiza
presupuesto? ;Cada cudnto se actualiza? De acuerdo a la disponibilidad de recurso no se realizan asignaciones
previas de recursos ni presupuesto, sin embargo se hace seguimiento de disponibilidad bancaria y de
compromisos adquiridos; en algunos ciclos es escasa y no es planificada para los proyectos importantes
mds bien es controlada rigurosamente previo a los pagos segtin disponibilidad bancaria y prioridad de ese
momento convirtiéndose de necesario e importante a urgente.

Item No. 14. Pregunta/Resultados: ;Realiza control de la asignacion de recursos? ;La empresa realiza
informes del control presupuestario? ;Cada cudnto se presenta? Los entrevistados indican que no realizan
asignacion de recursos.

Item No. 15. Pregunta/Resultados: ;Se realiza andlisis de las desviaciones del control presupuestario?
s Cada cudnto se actualiza? No realizan presupuestos.
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Observacion: Tener disponibilidad de recursos para proyectos importantes y suministros determinantes
en el proceso productivo es relevante, por lo que se amerita la planificacidon constante en la asignacién de
recursos para evitar pérdidas y aprovechar las oportunidades que se presenten.

Item No. 16. Pregunta/Resultados: ;Realiza prondstico o plan en aio? ;En qué casos? ;Cada cudnto?
sExiste evaluacion? ; Cada cudnto tiempo es la evaluacion del prondstico o el plan? Ninguna organizacién ejecuta
una planificacién a largo plazo, sin embargo, realizan prondsticos, planes previos al comienzo de la zafra sin
realizar seguimiento o ajuste alguno, especificamente proyecciones de costos de produccién en donde, se
estiman los kilogramos a producir segiin sondeo general realizado con los productores de lo que se espera
obtener de la zafra ya que se debe producir lo mayor posible en ese periodo. Al conocer la cantidad a producir
se procede a estimar la cantidad de materiales e insumos relacionados directamente con la produccion,
asimismo, de acuerdo a la cantidad, tiempo y posibles turnos de produccién se estima el requerimiento de
personal y criterios de remuneracién, tanto al personal de zafra como a la plantilla fija. De igual forma, los
costos indirectos de fabricacion se estiman sobre la base de informacién histérica aplicando aumentos por
inflacién, unidad tributaria o tasa de cambio segtin detalle de costos indirectos de fabricacién. Igualmente se
realiza el flujo de caja ante requerimientos de préstamos bancarios solicitados por las empresas. En los mismos
se toma en cuenta, ademds de la informacidn para la proyeccién de costos, la estimacién de venta en base alo
que se estima producir, asimismo la proyeccién de gastos segun informacion histérica aplicando aumentos
por inflacién, unidad tributaria o tasa de cambio segtin detalle. En cuanto a presupuestos de inversion se
realizan célculos de presupuesto mayormente realizados por proveedores externos segtin el trabajo a realizar.

Observacién: El prondstico financiero ayuda a predecir el costo de los productos y servicios, la cantidad de
ingresos por ventas y las ganancias que puede anticipar. En la Tabla No. 4 se visualizan los informes y calculos
realizados por las empresas objeto de estudio comparado con las cedulas presupuestarias tradicionales.

Sub-indicador: Medicién de Desempefio

Item No. 17. Pregunta/Resultados: ;Cimo se realiza la evaluacion del desempeiio? ;Cada cudnto se
actualiza? No existe medicién de desempeno formal; y los aumentos de salarios son generalizados de acuerdo
a aumentos del ejecutivo nacional y para cubrir el poder adquisitivo de los trabajadores, sin embargo, en
algunos casos se realiza la evaluacidn subjetiva para ascensos de existir una vacante.

Observacién: Evaluar el desempefo de un trabajador es un componente fundamental para las empresas,
porque ayuda a implementar estrategias y afinar la eficacia. La intencidn es mejorar el desarrollo integral de
la persona por medio de planes de accion, con el fin de definir su perfil y encaminar su plan de carrera.

Sub-indicador: Bonificacién

Item No. 18. Pregunta/Resultados: ;Se posee un sistema de recompensa? ; Como se realiza el proceso de
recompensa? ; Cada cudnto se actualiza?

Con respecto a las bonificaciones, las empresas las asignan a todos los trabajadores tomando en cuenta
el nivel de produccién planificada anualmente en la zafra, ademas de realizar bonificaciones extras y tinicas
para dar respuesta a los efectos de la hiperinflacién y la disminucién del poder adquisitivo. Ademds no
se realizan evaluaciones de unidades en relacién al rendimiento de otras dreas, por lo que no se tiene una
retroalimentacién entre los grupos perdiendo la oportunidad del aprendizaje.

Observacién: Un sistema de recompensas es significativo, ya que tener los departamentos motivados
y alineados ayuda a lograr los objetivos. Aparte de los beneficios en el ambiente laboral, un sistema de
recompensas premia el esfuerzo y compromiso de los colaboradores lo que se refleja en una mayor produccion
y satisfaccion personal. Los métodos de incentivos y recompensas aplicados por el modelo Beyond Budgeting
miden logros a través de indicadores relativos en comparacién con competidores y empleando rankings,
apuntando a resultados grupales y de equipos, a quienes en general se destinan premios en dinero.

Sub-indicador: Control Interno

Item No. 19. Pregunta/Resultados: ;Posee plan de organizacion? ;Posee organigrama? Segin lo
mencionado por los entrevistados, las empresas poseen plan de organizacién, definicién de politica y
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cumplimiento de procedimiento operativo evidencidndose principalmente por el hecho de que las dos poseen
organigrama definido y el mismo es conocido por todos.

Item No. 20. Pregunta/Resultados: ;La empresa cuenta con manuales de procedimientos? ; Cudndo fue
la dltima actualizacion? ; Cada cudnto se actualiza? No poseen manuales de procedimientos, solo una de las
empresas se encuentra en proceso de elaboracién de manuales de procedimiento debido a que se encuentra
en proceso de implementacién de sistema de gestién de inocuidad.

Item No. 21. Pregunta/Resultados: ; Cdmo se llevan a cabo las directrices de los niveles estratégicos? ; Cada
cudnto? ;Como se muestran los resultados de esas directrices? ;Cada cudnto? Las empresas objeto de estudio
poseen una organizacion centralizada, en donde la mayoria de las decisiones son tomadas por la direccién,
retrasando de cierto modo la ejecucion de procesos y actividades y disminuyendo la capacidad de respuesta
oportuna al entorno altamente cambiante.

Observacidn: El escenario en el que nos encontramos actualmente exige a las organizaciones reaccionar
de forma répida y adecuada a las condiciones en constante cambio por lo que las empresas deben contar
con un personal capaz de responder a las exigencias productivas, por lo que la flexibilidad laboral resulta
imprescindible, y puede ser necesario modificar la estructura organizativa para agrupar al personal de la forma
apropiada para los nuevos procesos. En tal sentido, la coordinacién dindmica en las organizaciones planteada
por el modelo Beyond Budgeting ayuda a que la capacidad de respuesta sea rapida y efectiva.

Item No. 22. Pregunta/Resultados: ;Quién toma las decisiones importantes? ;Hay grupos que toman
decisiones importantes? Los entrevistados indican que las empresas objeto de estudio no poseen autonomia
individual ni grupal, lo que significa que el individuo o equipo en la ejecucién de procesos y proyectos no
toman decisiones importantes, todas estas son requeridas o consultadas a la direccién y, en algunos casos, a
la gerencia.

Item No. 23. Pregunta/Resultados: ; Cimo se realiza la rendicion de cuenta en cuanto al seguimiento de
los trabajadores? La rendicion de cuenta se realiza solo en la asignacion de actividades especiales mediante
seguimiento continuo y en las actividades y procedimientos recurrentes solo se visualiza el resultado cuando,
de alguna manera, este es requerido como requisito ante una institucion externa.

Observacién: Las organizaciones descentralizadas que pueden adaptarse a las necesidades de sus clientes
son mds flexibles, ya que poseen la capacidad de responder eficazmente a un entorno competitivo, en
constante cambio y evolucion, al tiempo que mantiene o mejora su posici(')n competitiva.

Item No. 24. Pregunta/Resultados: ; Cémo realiza la coordinacion de actividades horizontal y vertical?
sQué lo activa? Los entrevistados indican que cumplen leyes y reglamentos derivados del sistema
administrativo y de produccidn, al igual que se establecen politicas definidas por la direcciéon como politicas
definidas por cada departamento por escrito, divulgada y actualizada de ser necesario para permitir efectuar
las actividades autorizadas de forma efectiva. Las empresas del sector poseen personal con experiencia
de amplia trayectoria, permitiendo que se realicen las actividades sin dificultad; sin embargo, por ser
procesadoras de fruta se rigen por la zafra, por lo que requieren personal bajo contratacién por zafra,
principalmente de la parte productiva, por lo que para el cumplimiento adecuado de los procedimientos en
esta area se requiere de la supervisién efectiva. Ademds, para el periodo estudiado se evidencia en el pais la
fuga de talentos, por lo que se dificulta la captacién y reclutamiento de personal quedando espacios o cargos
vacantes. Esto trae como consecuencia que el personal activo en cada 4rea este sobrecargado lo que genera
retardos o errores en la ejecucion de procedimientos y actividades.

Observacion: Esimportante mantener al personal en sintonia en funcién de los objetivos planteados por la
organizacién, en tal sentido es significativo que la coordinacién sea adaptada a cada empresa segin el negocio
a que se dedique.

Item No. 25. Pregunta/Resultados: ;Se divulga informacion de avances operativos significativos? ; Existen
restricciones de la informacion? Los entrevistados indican que no se divulgan constantemente avances
significativos a nivel operativo logrado por los diferentes equipos.



CoMPENDIUM, 2021, voL. 24, NUM. 46, ISSN: 1317-6099 2477-9725

Item No. 26. Pregunta/Resultados: sE/ personal piensa que puede influir en los resultados de la
organizacion? El personal siente que puede influir en los resultados y que realizan trabajos que consideran
importantes y significativos llegando a obtener resultados valiosos y eficientes.

Item No. 27. Pregunta/Resultados: ; El personal realiza capacitacion? ; Cada cudnto tiempo? Se evidencia
una cultura de autodesarrollo demostrdndose con una constante capacitacion y actualizacién del personal

Item No. 28. Pregunta/Resultados: ;Considera que existe trabajo en equipo? ;Por qué? Segin
entrevistados existe en las organizaciones el trabajo en equipo con los valores que alientan a escuchar y
responder constructivamente a las opiniones expresadas.

Observacién: En la motivacién del personal incide que los avances operativos sean comunicados, ademis
que contribuyen a que todos estén en funcién del logro de los objetivos, ademds que la capacitacién constante
apoyaa la mejora continua.

Sub-indicador: Sistema Contable e Informacién Financiera.

Item No. 29. Pregunta/Resultados: ;Posee sistema contable consolidado? ; Como estd estructurado? Las
empresas del sector poseen un sistema de contabilidad donde llevan todos los registros contables sobre las
operaciones realizadas obteniendo informes financieros mensualmente, emitiendo los célculos de algunos
registros mediante hojas de célculo.

Observacion: El propésito del sistema contable es proporcionar informacion financiera sobre una entidad
econdmica, para realizar una buena planeacién y control de las actividades de la organizacién por lo que
dicha informacién debe ser comprensible, util y suministrada en el momento justo. Los sistemas comprenden
los métodos, los procedimientos y los recursos utilizados por una entidad para llevar un control de las
actividades financieras y resumirlas en forma ttil parala toma de decisiones, asimismo sigue un modelo bésico
y un sistema de informacion bien disefado, ofreciendo control, compatibilidad, flexibilidad y una relacién
aceptable de costo - beneficio.

Sub-indicador: Indicadores de Gestién

Item No. 30. Pregunta/Resultados: ;Posce indicadores de gestion? ; Cudndo fue la i#ltima actualizacion?
sCada cudnto se actualiza? Las empresas objeto de estudio no utilizan indicadores de gestion para
seguimiento, control y la debida rendicién de cuenta.

Observacién: Los indicadores son valores que permiten el seguimiento y evaluaciéon de las variables
consideradas importantes de una organizacion a través de su comparacion con pardmetros de referencia
preestablecidos

A continuacién se visualizan de manera resumida los informes y cdlculos realizados por las empresas objeto
de estudio comparados con las cedulas presupuestarias tradicionales (ver Tabla No. 4).
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TABLA NO. 4
Informes realizados por las procesadoras de concentrados de frutas

Cedula : Sistema de Evaluacién o Anilisis Realizado por las Empresas
Presupuestaria Informe'o Calculo Reakzado porlas Empresas Informe Solicitado Periodicidad
\'emas_-Ingnsos Estimacién de venta se calcula para flujo de _caja Flujo de caja proyectado Biitiéo En c_ada_solicitud de_
operacionales proyectado este en base a lo que se estima producir. financiamiento bancario
Se estiman los kilogramos a producir segin sondeo i . . En cada solicitud de
Produccién general realizado a los productores sobre lo que se Flujo de caja proyectado Brocos financiamiento bancario
espera obtener de la zafra. Se debe producir lo mayor Proyeccion de costos de G Al inicio de 1a zafy
posible en ese periodo. produccién . i 2aira
Al conocer la cantidad a producir se procede a estimar Flujo de caja proyectado Bancos & . c_ada_soltici;ud de_
Compras la cantidad de materiales e insumos relaci HAMFARIISIIO. DECarto.
directamente con la produccion. }1:;:3322: de costos de o Al i de ta zada
De acuerdo a la cantidad, tiempo y posibles turmos de : : . En cada solicitud de
doceid i 1 L de i Flujo de caja proyectado Bancos & s b ?
Némina produccion se estiman los requerimientos de persona nanciamiento bancario
¥ los criterios de remuneracién (Personal de zafra y Proyeccitn de costos de z { inici &
plantilla fija). produccién Gerencia Al micio de la zafra
s 5 e n Base de b ik i6n histéri Fluio de cai ackids B En cada solicitud de
Costos indirectos e estiman sobre la base de la informacién historica, ujo de caja proyec ancos Snancismiento bancario
de fabricacién aplicando aumentos por inflacién, unidad tributaria o Provechie 36 coslas 36
tasa de cambio. procguccién Gerencia Al inicio de la zafra
Se estiman sobre la base de la informacién histérica Sarcadrsabiand A
Gastos generales aplicando aumentos por inflacién, unidad Tributaria o Flujo de caja proyectado Bancos £l iaga donl :
taii e catabio. financiamiento bancario
Se realizan calculos de presupuesto mayormentes
Inversiones sobre la base de la informacién aportada por No se realiza informe
proveedores externos segin el trabajo a realizar

Elaboracion propia.

Sobre la base de lo expuesto se evidencia que las organizaciones objeto de estudio no poseen un sistema
de control de gestion claramente establecido. Se ubican ciertos elementos en el funcionamiento de estas que
a continuacién se detallan:

e Se encontrd que las organizaciones poseen un propésito establecido y una visualizacion del futuro
y un establecimiento formal de la cultura organizacional. Sin embargo, no establecen de manera
formal la estrategia ni los objetivos generales. Los directivos solo realizan andlisis al micro entorno,
principalmente proveedores importantes, tales como los productores y clientes de larga trayectoria.

e Lasorganizaciones realizan los analisis financieros y de costos al final del mes o al cierre del ano. Esto
es arriesgado en un entorno altamente cambiante y afectado por la hiperinflacién.

e Asimismo, se coordinan las actividades de acuerdo a la zafra. Para ello se presentan informes de
proyeccion de costos de produccidn, materiales requeridos y de fijacidn de precios. Esto representa
una fortaleza; sin cmbargo, no se realiza seguimiento posterior y no existe una asignacion de recursos
planificada.

e En las empresas estudiadas la toma de decisiones es centralizada. Los directivos establecen controles
en base a reglas, lo cual puede resultar en retrasos y disminuir la capacidad de respuesta oportuna al
entorno cambiante. No se realiza la evaluacién de desempefio en forma periddica.

A continuacidn, se realiza un contraste entre el sistema de control de gestion tradicional y los principios y

procesos del modelo Beyond Budgeting (Ver Tablas No. Say 5b, No.6ay 6b):
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TABLA NO. 5A.

Elementos del Sistema de Control de Gestién (SCG) Vs. Beyond Budgeting. Principios.

Elementos del SCG Beyond Budgeting Observacién
Gestion estratégica: Principios de liderazgo:
8 TUEIRON. . . o e i gon it o ioa s s o A A Poseen y es del conocimiento de todos la misién,
0 WO o smivenesiminiss s sssrsssiee |V ADIYES vision y valores organizacionales
8 VBIOTEE oo sscuswssismnaiass i saa s | B VloRes. Poseen expresiones visibles que establecen
*  Simbolos.. codigos de conducta dentro de la orgamizacion.
. Los valores responsabilidad y confianza deben
ser afianzados.
Transparencia
o Formulacion de la estrategia.................cuen o Transparencia estratégica..............couvueniennnnnn Se plantean de manera informal estrategias en el
* Diagnéstico interno............cooveevervnnnnnnnannnnn | Cliente micro-entorno, no son comunicadas.
8 CHEES IV ... oo s i i i No se detectan necesidades entre areas. Solo se

comparten cambios de politicas o base
documental en algunas dreas. No ze evalda la
satisfaccion al servicio prestado entre dreas.
Se realiza sondeo de manera general por parte de
los directivos o la Aplican 1
encuestas de satisfaccion al clente. Proceso de

desarrollo para el manejo de quejas v reclamos.

Herramientas de Gestién

+ Control Interno

o Personal Adecuado

Principios de Liderazgo

Propésito

Autodesarrollo

Trabajo en Equipo

Constante capacitacién y actualizacidén del

personal.

Valores que alimentan a escuchar y responder
constructivamente a las opiniones expresadas.

Elaboracion propia.

TABLA NO. 5B

Elementos del SCG Vs. Beyond Budgeting. Principios.

Elementos del SCG

Beyond Budgeting

Observacién

Herramientas de Gestion:
¢ Control interno.

o Plan de la organizacion. ....................

Principios de Liderazgo
Organizacién

DescentralizaciOn... .........cccociivis i caraisinnnaie.

Rendicién de cuentas. ............ccoiiiciniiicinnnns

Transparencia

Transparencia operacional..........cccueuirinnnnns

Autonomia

e Autonomia.....
L]

L]

e Significancia...

Poseen organigrama defimdo permite identificar
lineas de autoridad, responsabilidad vy
coordinacion. Organizacién centralizada, la
mayoria de las decisiones son tomadas por la
direccion.

Se realiza solo en asignacién de actividades
especiales mediante seguimiento continuo. En las
actividades y procedimientos recurrentes solo se
vispaliza el resultado cuando es requerido por una
institucion externa.

Se efectian las actividades autorizadas de forma
efectiva. Existen restricciones en relacion a la
informacion que puede ser divulgada a cada nivel
de la organizacién. No se divulgan
constantemente los avances logrados por los
diferentes equipos a nivel operativo.

No poseen autonomia individual ni grupal.

El personal considera que puede influir en los
resultados.

El personal siente que puede obtener resultados
valiosos y eficientes.

El personal realiza el trabajo que considera
importante y significativo.

Elaboracién propia.
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TABLA NO. 6A.
Elementos del SCG Vs. Beyond Budgeting. Proceso de Gestion.
Elementos del SCG Beyond Budgeting Observacién
Gestion estratégica: Proceso de Gestién

s  Establecimiento de objetivos...................

Objetivos:
o Mejora continua

o Reletheidad, ccoconininanniniai

Metas que no representan una mejora continua ya
que no son especificas, no se plantean objetivos
desafiantes y no existe una retroalimentacion al
respecto.

Metas que no son seleccionadas por todo el
equipo ¥ no son relativas debido a que no son
comparadas internamente con otras dreas ni

comn ¢ d

¢  Plan de la organizacion...........ccoccuveennrans

¢ Cumplimiento del procedimi operativo

o Formulacién de la estrategia................oon

Planificacién y prondstico:

o Directrices de planificacién.....................

Coordinacién o Ritmo

¢ Coordinacidn o ritmo vertical..................

o Coordinacién o ritmo horizontal...............

No hay directrices de planificacion a largo plazo.

Coordinacién dindmica vertical a pesar que no
hay enfoque al cliente, la activacion es en base a
la zafra de las frutas a procesar.

Coordinacién horizontal de equipos en funcién a
la zafra de la fruta v seglin en el momento que se

Herramientas de gestion:

e Andlisis financiero.........cccoveverenrivnnncnn
o Indicadores de gestion

» Sistema de costos.........ccceeiiiniienninaniens
o Definicidn de politicas.............ceeuvineennne

Proceso de Gestién

Objetivo:
¢ Indicadores Claves de Rendimiento

Recursos:
¢  Gestion de costos

Planificacién y pronéstice:

Andlisis de la rentabilidad y porcentaje de
representacion de los costos con respecto a la
utilidad neta y bruta, mensual y anualmente.

No se utilizan indicadores claves de rendimiento
¥ no se relacionan con los objetivos planteados.

Poseen un sistema de costos establecido.

Se realiza optimizacién de los recursos con un
riguroso control, previo a las compras.
Pronésticos y planes previos a la zafra. No se

s  Presupuesto s  Planes ajustables realiza seguimiento ni ajuste alguno.
Elaboracién propia.
TABLA NO. 6B.
Elementos del SCG Vs. Beyond Budgeting. Proceso de Gestidn.
Elementos del SCG Bevond Budgeting Observacién
Herramientas de gestion: Proceso de Gestion

e  Planeamiento de actividades...................

e  Sistema ble e infi i6m fi lera

i ROREOBSIOL s

o Medicion del desempefio.............coeeeiinin

R T T T A T

Recursos

o Recursos justo a tiempo...........ccceeeennnneen

o Gestion de costos...........coeenierirnnnnnninnns

Evaluacion de Desempeiio

o Evaluacién de desempefio holistica...........

» Retroalimentacion

Recompensa

¢ Rendimiento........c.cocovnicnmemiiannninnnnnin

¢ Evolucibndel grupo..........__.....

Los recursos no estin disponibles en algunas
ocasiones,

No se da un planeamiento de actividad ya que no
se realizan asignaciones previas de recursos sin
embargo se hace seguimiento de disponibilidad
bancaria v de compromizos adquiridos.

Poseen sistema de contable obtienen informes
financieros mensualmente, algunos célculos
mediante hojas de Excel®.

No se realiza evolucion holistica sin embargo los
aumentos de salarios som generalizades, en
algunos casos hay evaluaciones subjetivas para
acenso del personal.

No existe retroalimentacidn debido a que no se
realizan procesos de evaluacién.

Bonificacion a todos los trabajadores en base ala
obtencion de la produccion planificada.
Bonificaciones extras y Gnicas para dar respuesta
a los efectos de la hiperinflacion y la disminucidn
del poder adquisitivo. No se realiza evaluaciones
de unidades en relacin al rendimiento de otras
areas.

No se tiene una retroalimentacion entre los grupos
perdiendo la oportunidad del aprendizaje

No se tiene una retroalimentacion entre los grupos

por 1o que 1o se conoce la evolucion de 1os grupos |

Elaboracion propia.

Por tltimo, se compararon los elementos del sistema de control de gestion tradicional con los principios
y procesos establecidos por el modelo Beyond Budgeting. El primero es mas estructural y el segundo mas
dindmico. En las organizaciones objeto de estudio se detecté que debido a la cultura establecida estdn
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presentes dos de los principios de liderazgo que enmarcan el modelo estudiado, siendo el de propésito
y valores. No se encontraron evidencias para considerar que se cumplen los principios de: transparencia,
organizacién, autonomia y enfoque al cliente.

En cuanto a los procesos de gestion del modelo se detectd solo uno de seis procesos: coordinacion o ritmo.
Esto debido a que la naturaleza de las organizaciones estudiadas se rige no por el afio calendario sino por
el periodo de cosecha de las frutas a procesar, en cuanto al resto de los procesos no estan presentes en la
organizacién objeto de estudio.

Se puede afirmar que las organizaciones no estdn preparadas para un entorno altamente turbulento como
el de Venezuela. Segin Manzano (2018) el problema més grave dentro de todos los desequilibrios que padece
el pais es la hiperinflacién, que azota a los venezolanos desde noviembre de 2017 y que cobré fuerza con el
transcurrir de los meses. Del mismo modo, la inflacién se ha acelerado a causa de la devaluacién del tipo de
cambio oficial y los aumentos del salario minimo. En segundo lugar, la producciéon depende especialmente
del periodo de cosecha de las frutas ya que se debe coordinar el aprovechar de procesar lo necesario segtin la
demanda de los clientes, ademds de garantizar el aprovisionamiento de materia prima.

Tomando en cuenta los principios y procesos presentes en las empresas procesadoras de fruta y las
recomendaciones de aplicacién de Bognes (2016), se propone que para la aplicacion del modelo Beyond
Budgeting en dichas empresas que los Departamentos de Recursos Humanos y de Finanzas apliquen los
principios de liderazgo y los Departamentos de Finanzas desarrolle el proceso de gestién a cabalidad. Con
respecto a los procesos de gestion, considerando que el proceso de coordinacién o ritmo estd presente en
dichas organizaciones, se debe continuar tomando en cuenta las recomendaciones de Bognes (2016), es
decir, evitar que se creen retrabajos con prondsticos innecesarios. Se debe comenzar con el establecimiento
de los objetivos, seguidamente, determinar cdmo se realizara la asignacion de los recursos bajo el enfoque
de gestion de costos y, por ultimo, la planificacién. Asimismo, se propone en apoyo al modelo Beyond
Budgeting la aplicacién del Balanced Scorecard para asi cumplir con los tltimos procesos, evaluacion holistica
de desempeno y sistema de recompensa grupal.

CONCLUSIONES

Este estudio ha examinado el concepto del modelo Beyond Budgeting caracterizando sus principios y procesos
en relacién con la totalidad de los sistemas de control de gestién en las empresas procesadoras de fruta. A razén
del objetivo planteado, se buscé diagnosticar la situacién actual de las empresas objeto de estudio las cuales
no poseen un sistema de control de gestién claramente establecido, evidencidndose la presencia de ciertos
elementos de la estructura tradicional. Adicionalmente, se realizé6 una comparacién entre los elementos
del sistema de control de gestion tradicional y los principios-procesos establecidos por el modelo Beyond
Budgeting.

Tomando en cuenta que las empresas procesadoras de fruta del estado Yaracuy, Venezuela, no tienen
un sistema de control de gestiéon plenamente definido es factible la implementacién del modelo Beyond
Budgeting, partiendo de los principios y procesos ya encontrados en dichas organizaciones. Los principios
del modelo permiten que las empresas procesadoras de frutas sean més flexibles y se adapten a los constantes
cambios del entorno para garantizar su sustentabilidad. En tal sentido se sugiere abordar en primera instancia
los siguientes puntos:

o Elestablecimiento dela estrategia, ya que es una forma de expresar que quieren hacer, cémo lo quieren
hacer y como van a estar en el futuro. En el ambiente turbulento donde se desenvuelve se vuelve
imprescindible contar con una guia de accién.

e Los cambios en el entorno cada vez son y seran mas répidos ante la escasez de recursos. La adopcion
de tecnologia de punta facilitara la adaptacion a los cambios de una forma mds flexible asi como
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la innovacién. No sélo se precisa tener un claro y pleno conocimiento de la situacion, condiciones
y dindmica del mercado, los proveedores, los acreedores, de los recursos econdémicos, técnicos y
humanos que integran la empresa, es decir, de los factores que integran el micro entorno interno, sino
también los del macro entorno en el que opera la empresa

e Entender a través de la informacion que nos ofrecen diferentes fuentes la situacién econdmica del
pais, la zona y sector econémico en el que se participa como organizaci(')n y asi, hacer estimaciones o
proyecciones que permitan determinar qué hacer o cémo ejercer las operaciones en la empresa segiin
las circunstancias y el escenario que se visualice.

e Asimismo los aspectos legales que rigen y regulan la operacién de las unidades econémicas del sector
en cuestion, es decir, conocer y entender las modificaciones a las leyes, normas, acuerdos y tratados, y
hacia dénde apuntan para hacer adaptaciones a las operaciones empresariales en torno a ello y actuar
dentro del marco de la ley. De igual forma, la politica como factor del cual emanan las iniciativas que
luego habrdn de convertirse en ley o factor que garantiza los intereses de la sociedad

e La condicidn socio-cultural que precisa los habitos y costumbres que, de manera mis significativa,
impactan en la actitud y motivaciones de las personas que integran los mercados objetivo (target)
y las unidades econdmicas del sector (proveedores y competidores). Entender la dindmica de estos
aspectos permitira a las empresas actuar esencialmente en congruencia y pertinencia para ganar
aceptacion, facilitar la introduccién de nuevos productos o empresas al mercado y hacer més o
mejores negocios.

De la misma forma, es relevante que estas organizaciones procesadoras de fruta establezcan los objetivos
planteados por el modelo Beyond Budgeting. Dichos objetivos pueden motivar al personal e impulsar el
rendimiento. Se recomienda que la toma de decisién sea descentralizada a fin de acelerar los procesos
de especializacién, modernizacién y mejoramiento de la eficiencia. También se sugiere la aplicaciéon de
evaluacion de desempefio y un programa de recompensa grupal de los procesos de gestion, ya que gracias a
la informaci6n obtenida se pueden trazar planes de mejora personal, capacitacion, desarrollo y promocion.
Gracias a lo anterior es posible aportar mayor transparencia al sistema de promocién y estimulos aplicado
en el seno de la organizacién.

Por ultimo, se recomienda la aplicacién del cuadro de mando integral ya que el concepto es de gran
apoyo para el modelo Beyond Budgeting, porque ayuda a hacer conexiones: a largo plazo y corto plazo,
causa y efecto, financiero y no financiero, linea y soporte, estrategia, y finanzas. Proporciona un lenguaje de
rendimiento apoyando que el control no sea tinicamente responsabilidad de la alta direccidn, aplicando asi
mismo indicadores claves de rendimiento, esto para garantizar la informacién que genera el sistema de control
y que tenga efecto en los procesos de toma de decisiones y se logre mejorar los niveles de aprendizaje en la
organizacion.

BIBLIOGRAFiA

Arias, F. (2006). E/ Proyecto de Investigacion. Guia para su elaboracién. Sta Ed. Venezuela: Episteme Otial Ediciones.
Balestrini, M. (1998). ; Cdmo se Elabora un Proyecto de Investigacién? Caracas, Venezuela: Fotolito Quintana.

Behar, D. (2008). Merodologia de la investigacién. México: Editorial Shalom.

Blanco, F. (1976). El Control Integrado de Gestion. Iniciacion a la Direccion por Sistemas. 1ra Ed. México: Limusa, S.A.

Bogsnes, B. (2016). Implementing beyond budgeting. Unlocking the performance potencial. 2da ed. USA: John Wiley
& Sons, Inc.

Brown, M. (1996). Keeping Score: using the right metrics to drive world-class performance. USA: Quality Resources.
Burgos, 1. (1994). Decision ; Laberinto Gerencial?. Venezuela: UCV.



CoMPENDIUM, 2021, voL. 24, NUM. 46, ISSN: 1317-6099 2477-9725

Chang, R. & De Young, P. (1995). Measuring organizational improvement impact: a practical guide to successfully
linking organizational improvement measures. USA: Richard Chang Associates, Inc.

Cortés, H. (1998). Gerencia Efectiva. Venezuela: Editorial HCZ Consulting.

Garry, L. (2012). Extending Agile Systems Development: An Application of the Beyond Budgeting Model. (Tesis de
Doctor en Filosoffa). Universidad Nacional de Irlanda. Irlanda. Recuperado de: http://hdl.handle.net/10379
/3180.

Gullmark, P. (2014). “Culture-based" vs." Administrative” model: A study of Beyond Budgeting MCS in Miles AS and
Posten AS. (Master Thesis). Universidad de Nordland. Nordland. Recuperado de: https://nordopen.nord.no/
nord-xmlui/bitstream/handle/11250/224761/Gullmark.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Hernandez, R., Ferndndez, C. & Baptista, P. (2008). Metodologia de la Investigacién. Sta Ed. Mexico. Mc Graw Hill.
Hurtado, J. (1998). Metodologia de la Investigacién Holistica. Venezuela: Fundacién SYPAL.

Kaplan, R. & Norton, D. (2000). E/ Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard). 1ra Ed. Espana: Ediciones
Gestién 2000, S.A.

Khadem, R. & Lorber, R. (1995). Administracién en Una Pdgina. Cémo utilizar la informacion para lograr sus metas.
Colombia: Editorial Norma.

Lorain, M. & Urquia, E. (2008). :Es el fin del presupuesto? Una revisién de las nuevas tendencias sobre
presupuestacion. Revista Espariola Partida Doble, 204, 84-97.

Manzano, J. (2018). Las cifras claves de la economia venezolana en 2018. Recuperado de: http://www.bancaynegoci
os.com/las-cifras-claves-de-la-economia-venezolana-en-2018/

Martinez, P. (2006). El método de estudio de caso: estrategia metodoldgica de la investigacion cientifica. Pensamiento

& Gestidn, 20, 165-193.

Nick, A. (2013). A multiple case study examining the adaptive processes of beyond budgeting (Master's thesis). Aalto
University. Finland. Recuperado de: http://epub.lib.aalto.fi/en/ethesis/pdf/13484/hse_ecthesis_13484.pdf

Nifio, V. (2011). Metodologia de la Investigacién. Diserio y ejecucién. Colombia: Ediciones de la U.

Otley, D. (1999). Performance management: a framework for management control systems research. Management

Accounting Research, 10(4), 363-382.

Pereira, F. (2014). Beyond Budgeting en las empresas de construccién civil. Cuadernos de Contabilidad, 15(39),
763-786.

Sabino, C. (1978). Metodologia de la Investigacién. Argentina: Ediciones Siglo Veinte.
Stoner, J. (1997). Administracién. México: Editorial Prentice May.

NoTAs

[1] Consultar a Pereira (2014) para una explicacién adicional de los principios del modelo.


http://hdl.handle.net/10379/3180
http://hdl.handle.net/10379/3180
https://nordopen.nord.no/nord-xmlui/bitstream/handle/11250/224761/Gullmark.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://nordopen.nord.no/nord-xmlui/bitstream/handle/11250/224761/Gullmark.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://www.bancaynegocios.com/las-cifras-claves-de-la-economia-venezolana-en-2018
http://www.bancaynegocios.com/las-cifras-claves-de-la-economia-venezolana-en-2018
http://epub.lib.aalto.fi/en/ethesis/pdf/13484/hse_ethesis_13484.pdf

