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Resumen

La presente investigacion titulada “Estudio de la relacién entre planificacion
estratégica y presupuesto en el grupo empresarial TABACUBA”, tiene como
objetivo central realizar un diagndéstico sobre la relacion entre ambos elementos en
la entidad antes mencionada, para arribar a conclusiones que permitan identificar
los principales factores que inciden en esta relacion con vista a mejorar la
eficiencia en los procesos de planificaciobn estratégica y elaboracién de los

presupuestos.

Durante el transcurso de la misma se profundizan en aspectos tedricos del tema a
partir de la bibliografia nacional e internacional, su andlisis y adaptacion a las
condiciones de las empresas cubanas. Se realiza una guia metodoldgica para
caracterizar la entidad objeto de estudio, determinando la informacion necesaria:
documentos, opiniones, etc. Se procede al analisis de los objetivos estratégicos y
algunos de los presupuestos elaborados en la organizacién, asi como la aplicacion

de instrumentos elaborados que posibilitan la obtencion de los resultados.

Entre las principales conclusiones a que arriba la investigacion se destaca la
existencia de una relacién poco definida entre la planificacién estratégica y los

presupuestos en el Grupo Empresarial TABACUBA.



Abstract

Objective of this research, entitled "Study of the relationship between strategic
planning and budget at TABACUBA Business Group" is to diagnose the
relationship between both elements to identify the main factors affecting this
relationship so as to improve efficiency in the processes of strategic planning and

development of budgets.

Based on national and international literature, adjusted to Cuban conditions, the
author presents a methodological guide to characterize the entity under study,
determining the necessary information: documents, opinions, etc. That guide allows
strategic objectives and a selected group of organization budgets , as well as the

application of questionnaires and the rest of instruments.

Among conclusions reached by this research it should be highlighted the existence
of a poorly defined relationship between strategic planning and budgets at
TABACUBA Business Group.
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Introduccidén

El presupuesto, como herramienta de planificacion y control, se comienza a
estudiar a finales del siglo XVIIl, con el objetivo de que las actividades

gubernamentales tuvieran un eficiente funcionamiento.

Uno de los aspectos fundamentales, en la actualidad, son las crecientes
necesidades que conllevan al gasto cada vez mas irracional de los recursos tanto
financieros como naturales, por lo que existe la necesidad de recurrir a
herramientas que hagan mas eficientes y eficaces las decisiones a tomar por los
directivos, para un mejor funcionamiento de las organizaciones, y asi, dirigir de la

manera mas racional y econémica posible.

Cuba, debido al bloqueo impuesto por los Estados Unidos y la caida del campo
socialista en los afios 90, se encuentra mas afectada que el resto del mundo con
respecto a la obtenciébn de recursos, ya que tiene que hacer disimiles
transacciones para importar lo que se necesita, por lo que los gastos de
importacion aumentan cada vez mas, reforzando esto la necesidad de adoptar la
concepcion del ahorro en todas las esferas. Por tanto, se buscan herramientas
dentro de la planificacién estratégica, que permitan controlar de manera eficiente y

gue intenten reducir los costos y los gastos.

Toda planificacion, para que sea eficiente, tiene que elaborarse de forma que los
resultados que se obtengan puedan ser verificados y controlados, una de las
herramientas que se puede utilizar con este fin son los presupuestos, los cuéales
representan la expresion monetaria del plan, permiten cuantificar las metas y
objetivos de las actividades de la empresa, su desglose en periodos de tiempo
permite controlar y tomar las decisiones convenientes segun las desviaciones con
respecto a lo planificado, con las cuales los gerentes y directivos trabajaran para
buscar el ¢por qué no se cumplié con lo previsto? y asi tomar medidas para que la

situacién no se repita.



La teoria plantea que la formulacién del presupuesto, en su sentido estratégico, es
méas amplia, va mas all4 de un estado cuantitativo formal, no solo es para ver si se
acierta con una hipétesis de futuro, sino que constituye una herramienta de gestion
que contribuye en gran medida a alcanzar los objetivos de la organizacion, ayuda
a planificar, a autorizar gastos, a analizar posibles inversiones a largo plazo,
estimula a pensar por adelantado, ayuda a coordinar, al intercambio de
informacion, como herramienta para el control permite descubrir antes los

desequilibrios y tomar las medidas necesarias para corregir los errores.

En las empresas cubanas se necesita hacer un estudio sobre esta tematica para
ver si se cumple con esta teoria, ya que no queda claro el cumplimiento de la

misma.

La investigacion tiene lugar en el Grupo Empresarial de Tabaco de Cuba
(TABACUBA), perteneciente al Ministerio de la Agricultura. Es una organizacion
econOmica Unica en el pais que dirige integralmente la actividad tabacalera, la

integran 44 empresas estatales y 3 empresas mixtas.

En la entidad los planes anuales se modifican debido a variaciones productivas,
por cambios en los pedidos de los clientes, alza en los precios de los insumos,
pues mas del 50 % del presupuesto es para la adquisicion de productos
importados, expuestos a las afectaciones directas de los precios en el mercado
internacional, ademas de ser la produccién tabacalera susceptible a las
afectaciones climatoldgicas. Todo ello motiva que el presupuesto aprobado por el
Ministerio de la Agricultura (MINAG) y el Ministerio de Economia y Planificacion

(MEP) sea incumplido.

La expresion presupuestal de los planes se encuentra sesgada por el mecanismo
de aprobacién de los mismos. Estos se presentan y aprueban en el primer
semestre del afio anterior, cuando aun no estd compatibilizada con los

compradores en el exterior la demanda de productos.

Lo antes expuesto describe la siguiente situacion problémica: la no

correspondencia entre los procesos presupuestarios y de planificacion estratégica.



Planteamiento del Problema

¢Cuél es la relacién entre los procesos presupuestarios y de planificacion

estratégica en el Grupo Empresarial TABACUBA?

Objetivo General

- Diagnosticar la relacion presupuesto- planificacion estratégica en el Grupo
Empresarial TABACUBA.

Objetivos Especificos

- Fundamentar tedricamente la relacion entre planificacion estratégica,
presupuesto y control.
- Determinar el papel del presupuesto como una herramienta del control

estratégico en el GET.

Metodologia de la investigacion

Se realiza una investigacion exploratoria, utilizando los métodos: analisis de
contenido, a través de un estudio tedrico de la administracién general y de la
contabilidad de gestion, en particular de los presupuestos y la planificacion, por
medio de la bibliografia a consultar, mediante la recopilacién, comparaciéon de
informacion, comprobacion y andlisis de los documentos. Ademas se utilizan otras
técnicas, tales como: entrevistas y cuestionarios, a los directivos y trabajadores de

la entidad.

Para el cumplimiento de los objetivos de la investigacion se estructura la misma en
los siguientes aspectos: a) Capitulo | La relacién entre la planificacién
estratégica y el presupuesto; el cual expone los aspectos tedricos relacionados
con los presupuestos y la planificacion estratégica, los criterios de varios autores y
las conclusiones que se derivan de los mismos a fines de la investigacién, b)
Capitulo 1l Diagnostico de la relacion entre la planificacién estratégica y
presupuesto en el GET: metodologia de analisis; éste aborda la logica y los

principales momentos del proceso de investigacién, y una caracterizacion de la



entidad donde tuvo lugar la misma y c) Capitulo 1l Diagndstico de la relacion
entre la planificacién estratégica y el presupuesto; el mismo presenta los
resultados obtenidos a través de la revision de documentos elaborados en la
entidad y de los instrumentos aplicados, los que permiten diagnosticar la relacion
entre los aspectos estratégicos y los presupuestos. Ademas el informe de tesis
incluye: conclusiones; revelan la sintesis de las principales ideas de la
investigacion, recomendaciones; plantean las posibles vias de perfeccionamiento
de la investigacion, bibliografia; expone las referencias bibliograficas de los
materiales utilizados en la investigacion y los anexos que incluyen copias de los
instrumentos de investigacion utilizados como cuestionarios, entrevistas, guia de
revision documental y otros documentos de necesaria consulta para la

comprension del trabajo.



Capitulo I La relacion entre la planificacion estratégica y el presupuesto.

1.1. El presupuesto, herramienta contable y de planificacion.

Diversos autores han expresado su definicion sobre el término presupuesto, en
este acapite se relacionan algunos conceptos y clasificaciones sobre esta

herramienta.

Segun Arvey Lozano “el presupuesto es un plan de accion dirigido a cumplir una
meta prevista, expresada en valores y términos financieros que, debe cumplirse en
determinado tiempo y bajo ciertas condiciones previstas, este concepto se aplica a

cada centro de responsabilidad de la organizacion.”

Plantean Antonio y Maria de los Angeles Goxens que "El programa a seguir por la
empresa, plasmado en un plan y evaluado contablemente de forma numérica, da
lugar al presupuesto general de la empresa para un periodo determinado. Cada
una de las actividades y funciones de la empresa puede dar origen a un
presupuesto diferente y la coordinacion de los diferentes presupuestos a la gestion

general programada” 2

Opina Anna Maria Gil que “el presupuesto es un conjunto coordinado de
previsiones mediante las cuales podemos conocer anticipadamente algunos
resultados de la empresa, y también una formulacién de planes para un periodo de

tiempo determinado, expresado en términos cuantitativos.” 3

Omar Martinez expresa que “los presupuestos son previsiones cuantitativas sobre
el futuro de la empresa. La confeccidn de presupuestos no so6lo ayuda a la

prevision del futuro, sino que también sirve para controlar y evaluar la gestion de

! Lozano, Arvey. “Presupuestos”. (2009). Disponible en www.gestiopolis.com
% Goxens, Antonio y Goxens, Maria Angeles. (1985). “Biblioteca Practica de Contabilidad”. pp. 426
® Gil La Fuente, Anna Marfa. (1993). El Analisis Financiero en la incertidumbre. 1ra Edicion.

Editorial Ariel S.A. Barcelona. pp. 27
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todas las partes de la empresa y para tomar las medidas correctoras pertinentes

que permiten mejorar los resultados de la gestién.”

A los fines de la investigacion, ninguno de los autores refiere que el presupuesto
puede ser una herramienta de la planificacion, que refleja los ingresos y los gastos
en los que la entidad incurrira en el futuro para alcanzar sus planes. No hacen
referencia a la relacion con los cambios en el entorno, con las estrategias
trazadas, aunque mencionan las metas y los planes. El presupuesto debe ser
creado para apoyar lo formulado en los planes estratégicos, o sea, planificar los
recursos necesarios para lograr los objetivos estratégicos y estar sujetos a
cambios, ya que las condiciones en el mercado y en la organizacién pueden variar

y se hace necesario reformular lo planificado.

Si se analizan los criterios de los autores en base al presupuesto como
herramienta contable, entonces el presupuesto es el documento por el que se
deben regir las entidades para saber en términos cuantitativos a dénde quieren
llegar, en qué tiempo y como lo haran, sirviendo éste para conocer los resultados
que se obtienen y establecer las medidas correspondientes en caso de

desviaciones gque puedan influir negativamente en el porvenir de la organizacion.

Los presupuestos, conformados a fin de proyectar los recursos que necesitan las
entidades para cumplir con las estrategias trazadas de acuerdo a las condiciones
gue se presenten tanto en el mercado como en la entidad deben cumplir con
ciertas caracteristicas. Algunos autores plantean que han de cumplir las siguientes

condiciones:

- Referirse a un periodo corto de duracién, para que puedan preverse

racionalmente los hechos que en el mismo se puedan realizar.

* Martinez Pupo, Omar. “El presupuesto operativo como elemento de coordinacion, informacion,
control y motivacion en las empresas cubanas”. (3 de marzo del 2009). Disponible en
http://www.gestiopolis.com/finanzas-contaduria/presupuesto-operativo-como-elemento-de-

coordinacion.htm
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- Todas las partidas han de estar referidas a la misma unidad de valor.

- Han de comprender todos los actos y circunstancias que puedan influir en el

conjunto de operaciones que se trata de prever.

- Las partidas y los hechos han de valorarse con la mayor aproximacion posible.

- En la liquidacién del presupuesto han de tenerse en cuenta las partidas
contraidas y no liquidadas, que han de afectar a la situacion de caja del

presupuesto siguiente o a un perfodo post presupuestario. °

En relacién a lo expresado por estos autores: los presupuestos pueden referirse a
distintos periodos de duracién, no solo el corto plazo, sino el mediano y largo plazo
también, pues se trata de alcanzar objetivos que necesitan mas de un afo para

implementarse.

Al hablar de estrategias y de objetivos estratégicos, se puede referir el largo plazo,
entonces es necesario que los presupuestos expresen en su contenido partidas

gue respondan a esas estrategias.

Las empresas en Cuba confeccionan presupuestos a corto plazo (un afo),
desglosados en meses, trimestres, cuatrimestres, de acuerdo a cdmo lo necesiten
las organizaciones o les esté establecidos por sus Organismos. El Grupo
Empresarial TABACUBA (GET) confecciona algunos presupuestos a largo plazo,
donde se pueden apreciar con vistas a un futuro mas lejano las condiciones en
gue debera encontrarse, ejemplo de éste es el Presupuesto de Inversiones, el cual

se confecciona a 5 afos.

En Cuba existen entidades que operan con mas de dos monedas, TABACUBA es

una de ellas, por sus caracteristicas particulares presentan presupuestos en

> Goxens, Antonio y Goxens, Maria Angeles. (1985). “Biblioteca Practica de Contabilidad”. 1ra

Edicidon. Editorial Océano. Espafia. pp. 436
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moneda nacional y presupuestos en divisas, para llevarlo todo a una misma unidad

de valor se utiliza el contravalor y se hace el cambio a uno por uno.

En el caso cubano se cumplen las otras caracteristicas: todas las actividades que
realiza la entidad y que puedan influir de un modo u otro en lo pronosticado deben
estar reflejadas en los presupuestos, ya que a través de ellas se tienen en cuenta
los posibles cambios que pueden ocurrir. Los rubros o partidas deben ser
estudiados a fondo para obtener la mayor aproximaciéon posible, o sea, que las

desviaciones que puedan obtenerse no se alejen mucho de lo pronosticado.

Los presupuestos deben expresar qué es lo que se va a hacer, quién lo va a hacer
y con qué medios materiales, financieros, humanos, etc. Los presupuestos deben
ser considerados como una herramienta de gestion que ayude a alcanzar los

objetivos (eficacia) con un 6ptimo uso de los recursos (eficiencia).

Expresa Alfonso Morén que “el presupuesto, dentro de la planificacion, ayuda a la
evaluacion y al control en términos cuantificables (econémico — financieros) de las
diversas areas o unidades de la empresa como parte de sus planes de acciéon a
corto plazo (generalmente 1 afo) todo esto enmarcado dentro del plan estratégico

adaptado inicialmente por la empresa y determinado por la alta direccion.”

En la practica se aprecia este criterio expresado por el autor, las empresas
confeccionan el plan estratégico y dentro de éste deben aparecer las acciones
estratégicas cuyos objetivos de trabajos serviran como guia a fin de cumplir lo

pronosticado.

El presupuesto como herramienta de planificacion sirve para: estimar los
resultados de la empresa en un periodo determinado, fijar metas y estandares,
asignar responsabilidades mostrando los planes futuros en términos de las
personas respecto de la ejecucion, la toma de decisiones y orientar futuras

acciones al hacer evaluaciones periodicas de estos.

¢ Moron, Alfonso. “El presupuesto dentro de una perspectiva estratégica”. (19 de Septiembre del

2002). Disponible en http://www.monografias.com/trabajos11/perspe/perspe.shtml
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Como herramienta de coordinacion ayuda a ordenar las actividades de la empresa
en su conjunto de manera tal que la encausa a conseguir los objetivos finales y

hace posible una efectiva accion administrativa.

Como herramienta de control permite evaluar periédicamente el avance de las
operaciones y ayuda a sefalar el grado de eficiencia al evaluar los resultados
obtenidos.

Es un vehiculo de comunicacion, pues informa en sentido ascendente,
descendente y horizontal, los objetivos, politicas, necesidades de recursos y
acciones, no solo en el documento final, también en todo el proceso de

elaboracion.

Es un resorte de motivacion para que el comportamiento de los responsables de
distinto rango se integre y converja con los intereses de la empresa. Si se elabora
con la participacion de quienes han de aplicarlo, se conseguira una mayor
implicaciébn de estos, reforzandose asi su compromiso para el logro de los

objetivos.

Se puede afirmar, como dice Horngren, “el presupuesto es el vehiculo mediante el
cual las politicas, los objetivos y las normas se pueden alcanzar. Constituye la
base para disimiles funciones, tales como el control, la evaluacién del desempefio,
las actividades de coordinacion, la ejecucion y la implementacion del plan, la toma

de decisiones, la planificacién, la comunicacién, la motivacion, entre otras.” ’

Esta herramienta contable, que también puede utilizarse a fines de la planificacion,
puede clasificarse de acuerdo a diferentes categorias. En la siguiente tabla
aparecen resumidos varios criterios a partir de las diversas clasificaciones de los
presupuestos. La informacién mas detallada sobre este contenido se encuentra en

el texto que le precede.

" Horngren, Charles T. (1971). La Contabilidad de Costos en la Direccion de Empresas. Edicion

Revolucionaria Instituto del Libro. Cuba.

14



Clasificacion de los presupuestos

Segun Arvey Lozano

De acuerdo a | Flexibilidad | Periodo de| Campo de| Sector de la
tiempo aplicacion economia
Pueden ser Rigidos A corto plazo | De operacion o| Publicos
Flexibles A largo plazo | econémicos Privados
Financieros

Segun Artemio y Daniel

De acuerdo a Naturaleza de las actividades

Pueden ser De operaciones
De inversiones

Financieros

Tabla #1. Criterios de clasificacion de los presupuestos. Elaboracion propia.

1- Segun la flexibilidad

1.1- Rigidos, estaticos, fijos o0 asignados: son aquellos que se elaboran para un
anico nivel de actividad y no permiten realizar ajustes necesarios por la variacion
gue ocurre en la realidad. Dejan de lado el entorno de la empresa (econémico,

politico, cultural etc.).

1.2- Flexibles o variables: son los que se elaboran para diferentes niveles de
actividad y se pueden adaptar a las circunstancias cambiantes del entorno. Son de
gran aceptacion en el campo de la presupuestacion moderna.

2- Segun el periodo de tiempo

2.1- A corto plazo: son los que se realizan para cubrir la planificacion de la

organizacion en el ciclo de operaciones de un afio.

15



2.2- A largo plazo: este tipo de presupuestos corresponden a los planes de

desarrollo que, generalmente, adoptan los estados y grandes empresas.

3- Segun el campo de aplicacion en la empresa

3.1- De operacion o econdmicos: tienen en cuenta la planificacion detallada de las
actividades que se desarrollaran en el periodo siguiente al cual se elaboran
(funciones comerciales, de produccién, aprovisionamiento, almacenaje,
distribucion y las funciones de recursos humanos, de sistemas informaticos y
administrativos, etc.) y, su contenido se resume en un Estado de Ganancias y

Pérdidas. Entre estos presupuestos se pueden destacar:

- Presupuestos de Ventas: es el punto de partida de los sistemas presupuestarios,
generalmente se preparan sobre la base de los productos a ser vendidos,
cantidad, precio, con que métodos, en que zonas y a través de que canales de
distribucion.

- Presupuestos de Produccion: cominmente se expresan en unidades fisicas. La
informacion necesaria para preparar este presupuesto incluye tipos y capacidades
de maquinas, cantidades econdmicas a producir y disponibilidad de los materiales.

- Presupuesto de Compras: es el presupuesto que prevé las compras de materias
primas y/o mercancias que se haran durante determinado periodo. Generalmente

se hacen en unidades y costos.

- Presupuesto de Costo-Produccion: algunas veces esta informacion se incluye en
el presupuesto de produccion. Al comparar el costo de produccién con el precio de

venta, muestra si los margenes de utilidad son adecuados.

- Presupuesto de flujo de efectivo: es esencial en cualquier compafia. Debe ser
preparado después que los demas presupuestos hayan sido completados. El
presupuesto de flujo muestra los recibos anticipados y los gastos, la cantidad de

capital de trabajo.

16



- Presupuesto Maestro: este presupuesto incluye las principales actividades de la
empresa. Coordina todas las actividades de los otros presupuestos y puede ser
concebido como el "presupuesto de presupuestos”. Regula las funciones y los

niveles de direccion dentro de la empresa.

3.2- Financieros: evallan las necesidades de financiacion que se derivan del
presupuesto econdmico y establece un plan que compagina las disponibilidades
de fondos con las necesidades identificadas, bajo criterios de economia de costes
y flexibilidad.

En estos presupuestos se incluyen los rubros y/o partidas que inciden en el
balance. Hay dos tipos:

- Presupuesto de Caja o Tesoreria: tiene en cuenta las estimaciones previstas de
fondos disponibles en caja, bancos y valores faciles de realizar. Se puede llamar
también presupuesto de caja o de flujo de fondos porque se utiliza para prever los
recursos monetarios que la organizacion necesita para desarrollar sus

operaciones. Se formula por cortos periodos (mensual o trimestralmente).

- Presupuesto de Capital o erogaciones capitalizables: es el que controla,
basicamente todas las inversiones en activos fijos. Permite evaluar las diferentes
alternativas de inversion y el monto de recursos financieros que se requieren para

llevarlas a cabo.

4- Segun el sector de la economia en el cual se utilizan:

4.1- Presupuestos del Sector Publico: son los que involucran los planes, politicas,
programas, proyectos, estrategias y objetivos del Estado. Son el medio mas

efectivo de control del gasto publico y en ellos se contempla las diferentes

alternativas de asignacion de recursos para gastos e inversiones.

17



4.2- Presupuestos del Sector Privado: son los usados por las empresas
particulares. Se conocen también como presupuestos empresariales. Buscan

planificar todas las actividades de una empresa. ®

Es necesario aclarar que en Cuba la mayoria de las empresas y entidades
pertenecen al sector estatal, ya que el estado impone las normas para el
funcionamiento de las mismas, por lo que esta clasificacion se adaptara a la

situacion cubana para utilizarla como instrumento, se ajustar4 como sigue:

Presupuestos del Sector Estatal: ellos involucran los planes, politicas, programas,
proyectos, estrategias y objetivos del Estado, ademas de planificar las actividades

de una empresa; se conocen también como presupuestos empresariales.

Presupuestos del Sector Privado: son los que utilizan las empresas particulares
como instrumento de la administracion; contienen los mismos elementos
economicos y financieros en términos generales de presupuestos del sector
publico con algunas variantes en la concepciéon de partidas o cuentas de
asignacion presupuestaria. Se pueden citar como ejemplos, para el caso cubano,
los presupuestos que confeccionan las Empresas Mixtas y las Organizaciones No
Gubernamentales (ONG).

Otra clasificacion que no difiere mucho a la anterior es la dada por Artemio Milla 'y

Daniel Martinez:

1- Segun la naturaleza de las actividades

- de operaciones: que contemplan todas las actividades de explotacién, incluyendo
las funciones comerciales, de produccién, aprovisionamiento, almacenaje,
distribucion y las funciones de recursos humanos, de sistemas informaticos y

administrativas que dan soporte a la gestion de las anteriores.

® Lozano, Arvey. “Presupuestos”. (2009). Disponible en www.gestiopolis.com
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- de inversiones: determina la composicion y el importe de las inversiones a

realizar en el periodo presupuestado.

- financiero: evalla las necesidades de financiacion que se derivan del
presupuesto econdémico y establece un plan de financiacion que compagine las
disponibilidades de fondos con las necesidades identificadas, bajo criterios de
economia de costes y flexibilidad. °

A partir de la combinacién de ambas clasificaciones tiene lugar la elaboracion de

los instrumentos que se explican en el capitulo dos y que se aplican en la entidad.

1.2. La planificacion, los planes y el control.

Destaca James Stoner que “La estrategia es el programa general para definir y
lograr los objetivos de una organizacion, la respuesta de la organizacién ante su

entorno a lo largo del tiempo.” °

En otras palabras, la estrategia tiene como funcién la labor de prever el futuro, de
guiar y orientar a la empresa hacia sus objetivos, y uno de los instrumentos que

sirve para llevarla cabo es la planificacion.

Expresa el autor que “la planificacion implica que los directivos piensen a través de
sus objetivos y acciones, y con anticipacion, que sus acciones se basen en algin

método, plan o l6gica, mas que en una mera suposicion.” **

En efecto, la planificacion debe verse como un proceso a través del cual los
directivos pueden dirigir la organizacién hacia la obtencién de sus metas utilizando

bases sélidas de analisis, disefio, implementacion y control de las estrategias.

° Milla Gutiérrez, Artemio y Martinez Pedrés, Daniel. (1999). Cémo elaborar y controlar los
presupuestos anuales. 2da Edicion. Editorial ESIC. Madrid. pp. 106.

19 Stoner, James. (1991). Administracién. Prentice-Hall Hispanoamericana S.A. México, 5ta Edicion.
Reimpresion, MES 1997. pp. 204

1 Stoner, James. (1991). Administracién. Prentice-Hall Hispanoamericana S.A. México, 5ta Edicion.
Reimpresion, MES 1997. pp. 9
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En este sentido sentencia Strategor: “la planificacion empresarial es un proceso
formalizado de toma de decisidon que elabora una representacién deseada del
estado futuro de la empresa y especifica las modalidades de puesta en practica de
esta voluntad y desemboca en elecciones estratégicas y en programas de accion
orientados a asegurar la puesta en practica de estas elecciones, que define “qué
es lo que se va a hacer’ y se desarrollard sobre la base de los sistemas

presupuestarios de control financiero a corto plazo.” *2

La planificacion es entonces el proceso que define los pasos que va a dar la
organizacion para llegar al futuro deseado, tomando el camino que propone la
estrategia con el fin de obtener los objetivos de la misma. Utiliza como
instrumentos los planes y los presupuestos, a través de los cuales cuantifica los
recursos que necesita, los controla y toma las medidas pertinentes para garantizar

que la entidad no se desvie de su propdsito. Se descompone en dos aspectos:

-la planificacion estratégica, que es el proceso que fija las grandes orientaciones y
permite a la empresa modificar, mejorar o acomodar su posicion frente a la

competencia.

Strategor plantea ademas que “la planificacién a largo plazo engloba el conjunto
de las actividades de la empresa, responde a hacer mas y mejor lo que ya se sabe
hacer. Consiste en un sistema integrado, desde las previsiones hasta los
presupuestos anuales, que alimentan los sistemas de control de gestion que

aseguren el cierre del proceso y se utilizan en el mismo periodo.

-la planificacion operativa o a corto plazo, que convierte las orientaciones
estratégicas en programas aplicables por todos los servicios, departamentos y
unidades de la empresa en el marco de sus actividades en curso, en general de

actividades cuya naturaleza no demanden mas de un afo.

12 Strategor. (1995). Estrategia, Estructura, Decisién, Identidad. Politica General de Empresa. 2da

Edicion. Masson S.A. Barcelona. pp. 371.
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La planificacion estratégica tiene un horizonte mas lejano que la operativa; tiene
una orientacion mas cualitativa; se centra en las areas que comprometen
directamente el porvenir de la empresa y requiere de la participacién de un nimero
limitado de altos directivos. La planificacién operativa determina las elecciones en
todas las areas, departamentos y servicios de la empresa, y afecta a todos los

responsables.” 13

Es importante destacar que la planificacion estratégica debe empezar desde
arriba, servir de guia a toda la organizacion, e incluye la definicion de la mision, los
objetivos generales o0 metas que van a permitir la realizacion de la mision, las

estrategias y tacticas necesarias para alcanzar los objetivos.

Por tanto: los objetivos, las estrategias y las tacticas son el eje en torno al cual
gira la planificacion en cualquier nivel de la jerarquia empresarial. Estos tres
conceptos deben aparecer reflejados en un documento global y especifico que
deriva en el plan operativo anual, elaborado por el equipo de direccion.

El sistema de planificacion, a través de los planes y sus desarrollos mediante
programas Yy/o0 presupuestos proporciona los instrumentos necesarios para
determinar quiénes, cuando y de qué forma deben ejecutar qué parte de la
estrategia. O sea, a través de los planes, las organizaciones obtienen sus objetivos
y establecen el mejor procedimiento para alcanzarlos. Los mismos permiten a la

organizacion:

- obtener y dedicar los recursos necesarios para la realizacion de sus objetivos.

- permite que sus miembros realicen las actividades correspondientes acorde a los

objetivos y procedimientos implantados.

- la vigilancia y la medicién del proceso de obtencidén de los objetivos, para tomar

medidas correctivas en caso de ser insatisfactorio.

3 Strategor. (1995). Estrategia, Estructura, Decisién, Identidad. Politica General de Empresa. 2da

Edicion. Masson S.A. Barcelona. pp.374.
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Sin los planes, los directivos no saben como organizar el personal de trabajo ni los
recursos, no pueden dirigir con confianza, y tienen escasas probabilidades de

lograr sus metas y de saber cuanto se han desviado del camino a seguir.

Stoner plantea que existen dos tipos de planes: los estratégicos y los
operacionales. Los primeros son aguellos destinados a lograr las metas generales
de la organizacion. Los segundos indican como serdn implantados los planes

estratégicos mediante las actividades diarias.

El proceso presupuestario esta muy unido al proceso de planificacibn pues
coinciden en algunos puntos esenciales. Estd constituido por cuatro fases
fundamentales: la elaboracion, la aprobacion, la ejecucion y el control. Segun Juan

F. Pérez- Carballo los pasos para la elaboracion del presupuesto son:

I- Evaluar la situacion actual de la empresa,

- Conocer las expectativas sobre la evolucidon de la economia nacional e
internacional que la afecten, a través de las siguientes variables: inflacion, tipo de

interés y crecimiento de salarios.

- Hacer un analisis de la situacion del mercado, de la competencia, de los
consumidores, de los proveedores, de la empresa en el sector y las expectativas

de evolucion.

- Analizar los presupuestos que se deben tomar como base para la situacion actual
de la empresa, teniendo en cuenta la informacion contable (balance de situacion,
cuenta de resultado, seguimiento presupuestario, informacion adicional sobre
ventas, costes, ndminas, etc.) y la informacion no contable (nimero de empleados,
namero de centros de trabajo, grado de modernizacion, informacién
complementaria por niveles, adopcion de personal a los cambios tecnolégicos,

etc.)

II- Fase de planificacién, donde se plasman los objetivos en el presupuesto.
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- Se determinan que productos se van a ofrecer, cantidad y precio (presupuesto de

ventas)

- Se plantea si con la estructura actual patrimonial puede hacer frente a las metas

0 si precisa una adaptacion (presupuestos de inversiones y financiacion)

lll- Fase de elaboracion de los presupuestos, donde se concretan los distintos
objetivos y lineas de actuacion en los documentos que componen el presupuesto.

Se elaboran los presupuestos de gastos e ingresos, de inversiones y de tesoreria.

IV- Fase de implementacién, una vez revisados por la alta direccion, se distribuyen
a cada uno de los responsables de area, que deben alcanzar los objetivos

marcados en ellos. **

De manera mas resumida se expresa en la Enciclopedia Practica de la Pequefia y

Mediana Empresa los puntos basicos que requiere el proceso presupuestario:

- Planificacion general previa. Comprende la definicibn de politicas y objetivos
futuros por parte de la direccion.

- La elaboracién de programas. Estos traducen los objetivos generales en

programas operativos de un modo detallado y analitico.
- La cuantificacion en términos monetarios de dichos planes operativos.
- El control. Verificacidbn de que los planes establecidos en el presupuesto se

cumplen regularmente, o bien el andlisis de las variaciones, sus causas y posibles

ajustes y correcciones. *°

14 pgrez-Carballo Veiga, Juan F. (2000). Control de la gestién empresarial. 4ta Edicion. Editorial ESIC.
Espafia. pp.- 25.

> Enciclopedia Practica de la Pequefia y Mediana Empresa. (1985). Editorial Océano. 1ra Edicion. Capitulo 8.
“Las finanzas en la PYMES” pp. 624
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Se utilizara el criterio de Juan F. Pérez- Carballo ya que vincula algunos aspectos
estratégicos con los presupuestos. Es necesario tener en cuenta para la
confeccion de los presupuestos un analisis de las condiciones del entorno, tanto
interno como externo, asi como las condiciones actuales de la organizacion. Las
entidades deben tener bien definidas las oportunidades y las amenazas a los que
podrian enfrentar en un futuro, asi como sus fortalezas y debilidades en el
presente, para formular las estrategias que deberdn seguir a fin de alcanzar las
metas propuestas (una de las vias para formular las estrategias es la confeccion
de la matriz DAFO).

Una vez definidas las estrategias, las organizaciones pueden planificar con mas
detalles las acciones a emprender, a través de los planes, cuantificando los
recursos a utilizar. Las estrategias estan definidas para el largo plazo, sin
embargo, las entidades tienen que trabajar en un periodo mas corto, por lo que
utilizan los presupuestos, confeccionados a partir de los objetivos de trabajo

anuales que se derivan de las estrategias trazadas.

El objetivo de la investigacion es relacionar la planificacion estratégica con los
presupuestos, por lo que no se trabajard con los objetivos anuales, sino con los
objetivos estratégicos elaborados por la entidad, sin omitir, que la preparacion de
los planes anuales tienen como base lo planteado en el plan estratégico y aporta
los datos esenciales para la confeccion de los presupuestos, por tanto existe una

conexion entre estos tres elementos, como se aprecia en la figura #1.
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Planificacion

Estratégica.

Planificacion Anual
(Plan)

Presupuestos

Figura #1. Relacion entre procesos. Elaboracion Propia.

Los objetivos estratégicos “representan una herramienta movilizativa importante de
los esfuerzos y recursos organizacionales y sirven de enlace y vinculo entre la
planificacion y la ejecucion, concretando las categorias basicas en resultados
especificos a alcanzar por las organizaciones. Contribuyen a facilitar el proceso
de Direccién Estratégica, precisando las metas que se requieren alcanzar para

lograr el estado deseado futuro.” *°

Los objetivos estratégicos deben ser formulados de manera concreta aunque bien
definidas, en ellos deben quedar expresadas las actividades fundamentales de la
entidad, deben quedar definidos los pasos que dara la organizacion para transitar
y llegar al futuro deseado, teniendo en cuenta los recursos que necesitara y el
criterio de medida que utilizara para controlar si se estd cumpliendo o no con lo

establecido.

La figura #2 muestra los dos momentos en que las organizaciones deben
centrarse para poder efectuar sus actividades, cumplir con sus metas, con su

objeto social, con su misidn y con su vision: el ahora y el futuro.

'8 Colectivo de autores. (2005). Bases Metodoldgicas y conceptuales para el proceso de disefio,
implementacién y control de la planificacion estratégica y la direccién por objetivos basada en
valores. 1lra Edicion. Editorial Direccion de Capacitacion de Cuadros y Estudios de Direccion.
Ciudad de la Habana.
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¢Por qué deben analizar la situacion actual (el ahora)? Para conocer si se
encuentran en un buen estado financiero-econdmico, si cuentan con los recursos

necesarios para afrontar la realidad, definir sus fortalezas y sus debilidades.

¢ Por qué analizar el futuro? Para poder definir a dénde quieren llegar (visién), con
gqué recursos van a contar, a qué situacion se van a enfrentar, o sea, hacer un
andlisis de las amenazas y oportunidades que van a surgir ante un entorno que

siempre esta en constante cambio.

Las organizaciones deben establecer como llegar a ese futuro deseado, y para ello
elaboran estrategias y programas estratégicos, que han de responder a lo

planteado de manera mas general en los objetivos estratégicos.

Para ejecutar todo este proceso se necesitan recursos, se requiere cuantificar lo
planificado, planificar en términos monetarios lo que se va a gastar o a invertir,
para ello se utiliza una herramienta muy atil que son los presupuestos, los cuales
se elaboran sobre la base de los planes. La elaboracidén de los presupuestos para

gue sea eficaz y eficiente debe cumplir los siguientes requisitos:

- En la confeccion de los presupuestos deben participar todas las personas que
tengan a su cargo la responsabilidad de ingresos, costos o inversiones. Cuando
los presupuestos vienen impuestos unilateralmente por la alta direcciébn se

convierten en una fuente de desmotivacion.

- La aprobacion de la integracion de todos los presupuestos es responsabilidad de
la alta direccion de la empresa. Por ello, es habitual que la confeccion de los
presupuestos requiera de un proceso interactivo a través del cual se intenta
conciliar los objetivos y perspectivas de todos los responsables con los de la alta

direccion.

- Hay que respetar un determinado calendario con el fin de que los presupuestos

estén aprobados antes de iniciar el periodo presupuestado.
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- A medida que va avanzando el periodo presupuestado hay que ir informando a
los responsables de ingresos, costos e inversiones de la marcha de la realidad en
relacion con el presupuesto, con el fin de poder tomar medidas correctivas, si se

estima oportuno, a tiempo.

- Tiene que haber algun tipo de incentivo, material o inmaterial, para aquellos
responsables que consiguen cumplir los objetivos marcados en sus

presupuestos.’

Los presupuestos deben confeccionarlos las personas que trabajan directamente
en las actividades fundamentales de la entidad, guiados por la alta direccién, y no

impuestos por ésta Ultima.

Generalmente un afio antes de que comience el periodo presupuestario ya se
preparan los presupuestos y se aprueban por los directivos y consecutivamente

por los organismos correspondientes.

El proceso presupuestario debe cubrir mas que el ejercicio de un afio, debe
continuar en un esfuerzo para ayudar a la organizacion a mejorar sus operaciones.
Los problemas surgen durante el transcurso del periodo presupuestal, de manera
que las correcciones deben realizarse o mas pronto posible y hacerse los ajustes

necesarios al presupuesto.

La planificacién y el control estdn estrechamente vinculados, la primera es
totalmente inatil sin el correspondiente sistema de control que permite medir el

cumplimiento de los objetivos y analizar las posibles medidas correctoras.

7 Calderén Neyra. “Presupuesto Maestro”. (2001). Disponible en www.gestiopolis.com
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;. COMO LLEGAR?

AHORA FUTURO
(VISION)

<~ <~
¢,Donde estas? A doénde quieres llegar?
¢, Con qué cuentas? (Recursos) cCon qué vas a contar?
Fortalezas y Debilidades (Recursos)

Amenazas Yy Oportunidades
=

Ve

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

y y

ESTRATEGIAS PROGRAMAS
) ESTRATEGICOS
METAS

.| PRESUPUESTOS |y~

Figura #2. Momentos claves de la organizacion. Elaboracion propia.

Todo proceso para que sea eficiente y eficaz debe tener definida una etapa cuya
funcién sea el control, que es el que mide, compara, evalla y retroalimenta el
comportamiento de la organizacion empresarial. Para hacer efectivo el control
sobre toda la empresa, la direccion debe poner en marcha sistemas que le

aseguren obtener una informacion que cumpla con los siguientes requisitos: ser
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clara y precisa, cubrir toda la empresa, tratar los hechos esenciales, ser
coherente, ser eficiente, presentarse en plazos previamente determinados, ser

comprobable y exacta.

El control debe ayudar a sefialar los errores con el fin de poderlos reparar, de
evitar que se repitan, es el esfuerzo sistematico para hacer coincidir los resultados

con los objetivos propuestos.

El plan y el control deben trabajar de conjunto para lograr resultados eficientes. El
primero brinda el sentido direccional con miras a alcanzar los objetivos, mientras
gue el segundo se concentra en guiar las actividades designadas con el mismo

propaosito.

Un sistema efectivo de control tiene como caracteristicas, la precision, brindar
informacion veridica y en tiempo, la objetividad, claridad, debe ser entendido,
aceptado por los que estan sometidos al mismo. Se concentra en los puntos
estratégicos para evitar que ocurran desviaciones 0 que estas causen dafios
mayores, ser eficiente, es decir el sistema de control no debe ser mas costoso que
el proceso que pretende controlar y debe estar integrado al flujo de trabajo de
manera tal que retroalimente al punto en que se puede tomar la accién correctiva
inmediata y por altimo su flexibilidad le permita asimilar eventualidades o hechos

no esperados.

En resumen el control puede expresarse como el conjunto de procedimientos,
métodos y actividades que se emplean para esclarecer si un proceso determinado
se comporta en su ejecucion de acuerdo con los presupuestos, planes, normas,

leyes o directivas que lo regulan.

Segun Menguzzato el proceso clasico de control consta de los siguientes pasos:

1- Se establecen los criterios de medicion tanto en la actuacion real como de lo
deseado, especificado en los planes y/o presupuestos. Se fijan los objetivos a
seguir y se cuantifican, se determinan las areas criticas de actividad de la empresa

relacionadas con las acciones necesarias para la obtencién de los objetivos.
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2- Se fijan los procedimientos de comparacion de los resultados alcanzados con
los deseados, contenidos en los planes y/o presupuestos. Aqui se deriva a

conclusiones que son las que pueden rectificar las acciones futuras.

3- Se analizan las causas de las posibles desviaciones y se dan propuestas de
acciones correctoras, en caso de ser necesarias, ya que no todas las desviaciones
provocan alteraciones en el logro de los objetivos. Las medidas correctoras seran
sugeridas a los correspondientes o6rganos de direccion. Con estas acciones se

inicia el proceso de retroalimentacion.

Las desviaciones pueden ser causadas por diversos motivos como: errores en las
previsiones del entorno (estimacion de ventas, coste de ventas, gastos generales,
etc.), errores de método (poca descentralizacion, escaso rigor temporal, falta de
coordinaciéon entre contabilidad y presupuestos, etc.), errores en la relacion

medios—fines: cifras ambiciosas, incorrecto uso de los medios, etc.)
A los fines de la investigacion se tendran en cuenta los aspectos planteados por
Menguzzato para conocer como tiene lugar el proceso de control en el Grupo

Empresarial TABACUBA.

Algunos autores como Juan F. Pérez-Carballo, Avelino Garcia y Javier Salinas,

plantean que los diferentes instrumentos del control son:
- Manuales organizativos y de procedimientos. Incluyen funciones,
responsabilidades y decisiones de las unidades de actividades y politicas para la

toma de decisiones.

- Intervencion. Consiste en la autorizacion individualizada de gastos y pagos con

énfasis en aspectos formales.

- Inspeccion. Revision a posteriori de actuaciones individuales.
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- Control interno. Fijacion de procedimientos a priori, con asignacion previa de

autorizaciones, segregacion de funciones y limitacion de importes.

- Auditoria interna. Revision de la razonabilidad de la informacién y comprobacion

de procedimientos, mediante el personal de la propia empresa.

- Auditoria externa. Examen por firma externa de la razonabilidad de los estados

financieros.

- Auditoria operativa. Evaluacién de la calidad de la gestion.

- Contabilidad analitica. Informa sobre los costes e ingresos por productos y
centros de responsabilidad a efectos de planificacion, control y toma de

decisiones.

- Control presupuestario. Comparacion de los resultados obtenidos con los

presupuestos, con desglose de desviaciones por causas y responsables.

- Analisis por ratios. Comparacion de indicadores seleccionados con los valores
fijados como objetivos. *®

Se consideran los aspectos antes mencionados al confeccionar los instrumentos
gue se explican en el capitulo dos, pues es necesario saber cuales de ellos se

aplican en la entidad objeto de estudio.

Diversos autores dan sus opiniones sobre los disimiles tipos de controles que

existen, a continuacion se exponen algunos criterios.

Segun Newman, Logan y Hegarty se pueden distinguir tres tipos de control:

18 pgrez-Carballo Veiga, Juan F. (2000). Control de la gestion empresarial. 4ta Edicion. Editorial ESIC.
Espafa. pp. 4
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1- Control «si o no» o «todo o nada». Significa que durante el proceso de
ejecucion de una actividad compleja, en determinados periodos se procede a una
verificacion y solo si el resultado es positivo se procede a la siguiente fase.

2- Control a posteriori. Es el que actia una vez que se han ejecutado todas las

actividades y se detectan entonces las desviaciones.

3- Control anticipado o ex ante. Es cuando antes de actuar se toman medidas
correctoras para anticiparse a efectos no deseados, ya que observando la realidad
se deduce que habra perturbaciones y que no se obtendran los resultados

esperados. *°

Es importante destacar que cuando se analizan los presupuestos, se puede
distinguir el control a posteriori, ya que una vez comenzado y terminado el proceso
presupuestario, se hace la comparacion entre lo real y lo pronosticado, detectando
las posibles desviaciones. Algunos autores coinciden en que asi surge el control

presupuestario, el cual se basa en:

- el estudio de los medios de accion de la empresa, en su relacion con el mercado

y la coyuntura,

- la formacion del presupuesto y del plan de actuacién que pueda referirse a: todas
las actividades de la empresa, a un determinado grupo de las mismas o0 a una
actuacion especifica,

- el registro estadistico-contable del plan desde su inicio,

- la contabilizacion y anotacion adecuada de las operaciones en su realizacién, y

- la comparacién de la prevision con la realidad.

¥ Menguzzato. (1990). La direccién estratégica en la empresa. Un enfoque innovador del

management. Editado por la EMPSES. pp. 377.
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Las etapas del control presupuestario son: a) comparacion del presupuesto con la
realidad, b) determinacion de los desvios, c) analisis de los desvios y d) acciones

correctivas. %°

El control presupuestario ayuda a mejorar la planificacion, estimula a pensar por
adelantado, ayuda a la coordinacion, favorece el intercambio de informacion,
descubre antes los desequilibrios, proporciona estdndares amplios, utiliza informes

usuales para el control.

Avelino Garcia Villarejo y Javier Salinas Sanchez reconocen al abordar el control

sobre el proceso presupuestario:

- El control contable. En él incorporan la descripcion del trabajo interno de las
agencias burocraticas, etapas del ciclo presupuestario; relaciones entre el poder
legislativo y el poder ejecutivo; auditoria de eficiencia; contabilidad de gestién;
aplicacion de los principios de contabilidad generalmente aceptados a la

administracion.

- El control de eficiencia. Este abarca eficiencia en las funciones de asignacion,
produccion y distribucion, medicion de los costos, aspectos normativos de los
sistemas de gestion y de su aplicacion a la administracion publica; centralizacion y

descentralizacion.

- El control economico. Este aborda enfoques de politica fiscal; estructura
econdémica del presupuesto anual; incidencia de gastos; preocupacion sobre

aspectos distributivos.

- ElI control legal. Presupone el enfoque de legalidad de las practicas

presupuestarias, andlisis de la legislacion que regula la préctica presupuestaria.

0 “planeamiento Econémico y Financiero: El presupuesto como una herramienta de gestion”.
(2009). Disponible en http://www.mercadotendencias.com/el-presupuesto/
! Avelino Garcia Villarejo y Javier Salinas Sanchez. (1990). Manual de Hacienda Publica. General

y de Espafia. 3ra Edicién. Editorial Tecnos. pp.181-182
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Otro tipo de control segun Stoner es el estratégico que “es el proceso de
seguimiento del progreso en la implantacién de las estrategias contra el plan
estratégico, a intervalos criticos para determinar si la empresa avanza hacia los

objetivos estratégicos.” %

Plantea Joan M. Amat, que este control se basa en la planificacion estratégica, es
a largo plazo y se centra en los aspectos ligados a la adaptacion al entorno,
comercializaciéon, mercados, recursos productivos, tecnologia, recursos

financieros, etc. %

Para Schendel y Hofer, se centra en dos puntos basicos: si la estrategia se esta

implementando tal y como se planificé, y si sus resultados son los esperados. %*

Expresa Horovitz que el control estratégico se debe centrar en cuatro puntos: las
hipotesis fundamentales en las que se basa la estrategia, los factores criticos para
el éxito de la empresa, las principales competencias distintivas y las prioridades

claves y los resultados esperados. %°

Enuncian Newman, Logan y Hegarty, que esta integrado por un conjunto de

subsistemas de control:

- el control de vigilancia, cuya mision es detectar los factores que puedan provocar
cambios en la estrategia actual.

?2 Stoner, James. (1991). Administracion. Prentice-Hall Hispanoamericana S.A. México, 5ta Edicion.
Reimpresién, MES 1997. pp.208

% Gonzalez Solan, Oliek. (2006). “El control y la gestién estratégica de las organizaciones”.
Disponible en
http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/controlestrategico/default4.asp

2 idem.

% jdem.
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- el control de las premisas, que tiene como objetivo verificar la validez de las
hipotesis sobre las que descansa la estrategia y una evaluacion de la validez de la
misma, y de los planes y/o presupuestos a través de los cuales se desarrolla.

- el control de implementacion, que es un control a posteriori, que permite verificar
si lo que se puso en practica estd de acuerdo con lo deseado y si se estan
alcanzando los resultados deseados.

Este control se encarga de la coordinacion y guia de las decisiones a tomar para
llevar a cabo las acciones correctoras, ademas de servir de guia del

comportamiento de los miembros de la empresa. %°

Para diagnosticar la relacion existente entre la planificacion estratégica y los
presupuestos en el Grupo Empresarial TABACUBA, se analizardn los aspectos
considerados a la hora de confeccionar el plan estratégico, se comprobara si
tienen en cuenta la situacién en el entorno (tanto interno como externo), si los
objetivos estratégicos confeccionados y las estrategias y programas estratégicos
de ellos derivados se reflejan o establecen vinculos con algunas de las partidas

asignadas a los presupuestos.

La figura #3 muestra la relacion entre las diferentes herramientas.

% Gonzélez Solan, Oliek. (2006). “El control y la gestion estratégica de las organizaciones”.
Disponible en

http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/controlestrategico/default4.asp.

35



Propician

Estrategias

y
Programas

Objetivos

Estratégico

Estratégico

Figura #3. Relacién entre los elementos. Elaboracion propia.

Se reflejan

Presupuestos
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Capitulo 1l Diagnéstico de la relacion entre la planificacion estratégica y

presupuesto en el GET: metodologia de andlisis.

El presente capitulo aborda la logica y los principales momentos del proceso de

investigacion, y una caracterizacion de la entidad donde tuvo lugar la misma.

2.1. Disefio del procedimiento metodolégico para la realizacion del

diagnostico.

La investigacién consta de pasos que permiten hacer un analisis de los aspectos
esenciales referidos a la planificacion estratégica, en particular a los objetivos
estratégicos planteados por la entidad y a los presupuestos consolidados en la
misma, lo que permitid a la realizacion del diagnéstico de la relacion entre la

planificacion estratégica y los presupuestos en el GET.

Se trabajé con los objetivos estratégicos, ya que los mismos son publicos, deben
cubrir las actividades fundamentales de la entidad y son menos que las

estrategias.

Para realizar un analisis mas detallado se agruparon los objetivos de acuerdo a las
actividades a que se refieren y las posibles partidas en las que pueden aparecer

reflejados en los presupuestos, como se muestra en la siguiente tabla:

Objetivos Actividad Partidas asignadas en

Estratégicos los presupuestos

Tabla #2. Relacion Objetivos Estratégicos-Actividad-Presupuestos. Elaboracion propia.

Se considerd la situacién actual en que se desenvuelve la entidad y algunos de
los aspectos fundamentales referidos al tema de la relacion planificacién
estratégica y en especial los presupuestos en el GET y en las empresas que lo

conforman.
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Se definié el tipo de informacion requerida y los libros, informes, articulos,
resoluciones, documentos o fuentes que se utilizaron. Se aplicaron un conjunto de
métodos de investigacion que permitieron recopilar la informacién deseada
relacionada con el tema: revisibn documental, cuestionarios, entrevistas, técnicas
de procesamiento y analisis de la informacibn como el Microsoft Excel, un
tabulador electrénico que facilité el andlisis realizado en el que se procesaron los

resultados de la aplicacion del instrumento de recopilacion de informacion.

A partir de la informacién recopilada en el capitulo tedrico se disefiaron los
instrumentos que posibilitaron resumir aspectos claves para la investigacion. La
tabla siguiente muestra los métodos de investigacion utilizados y el nombre de los

instrumentos aplicados, la explicacion de cada uno se encuentra a continuacion.

RELACION ENTRE PLANIFICACION ESTRATEGICA Y PRESUPUESTO

Métodos de investigacion | Instrumentos Aplicacion
Revision documental Guia de revision| -Plan estratégico 2015.
documental -Indicaciones para la

elaboracién, aprobacion y
actualizacion del
Procedimiento de la
Planificacion.

-Resolucion 276 del MEP
-Presupuesto Costo-
Ganancia-Rentabilidad
-Presupuesto Ingresos vy

Gastos en Divisas.

Cuestionario Relacién objetivos| Trabajadores del Area de
estratégicos y| Planificacion
presupuestos

Entrevista Entrevista a directivos | Trabajadores y Directivos
Entrevista a
trabajadores

Tabla #3. Métodos de investigacion. Elaboracion propia.
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La guia de revision documental (Ver Anexo #1) muestra los aspectos que se
tuvieron en cuenta a la hora de revisar los distintos documentos elaborados por el
GET.

Se disefid una entrevista para trabajadores (Ver Anexo #2) que ayudd a conocer
aspectos generales de la organizacién, referidos a los procesos de planificacion,
elaboracion de presupuestos y control.

A través de la misma se logro medir los conocimientos de las personas sobre:

- los tipos de presupuestos que se elaboran en la entidad.

- las caracteristicas de los mismos.

- el tiempo que demora en ejecutarse el proceso presupuestario.

- el alcance y la participacion de los trabajadores en el mismo.

- los métodos de control que se utilizan en la entidad.

- caracteristicas sobre la informacion que se obtiene de los presupuestos.

- su opinion sobre la relacion entre los objetivos estratégicos y los presupuestos

confeccionados en la entidad.

Se disefid una segunda entrevista para aplicar a directivos (Ver Anexo #3), que
permitié obtener informacion sobre el proceso de planificacion y formacion de los

objetivos estratégicos de manera general.

El cuestionario “Relacion objetivos estratégicos y presupuestos” (Ver Anexo #4)
permitié conocer lo que opinan los trabajadores del GET acerca de la relacidon
entre los objetivos estratégicos trazados por la entidad y los presupuestos

elaborados en la misma.

Las entrevistas se aplicaron a trabajadores y directivos del departamento de
planificacién y de la direccidn ejecutiva, esta Ultima coordinadora del equipo que
confeccioné los objetivos estratégicos. En vista a obtener informacién de fuentes

directas en distintos niveles de jerarquia.
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Las entrevistas permitieron conocer en detalles el funcionamiento de los procesos
de contratacion de la produccion, de la aprobacion de los presupuestos, de la
confeccion de los objetivos estratégicos, y la relacion entre estas categorias y

actividades.

El criterio de seleccion para la aplicacion de los instrumentos se vinculé con el
disefio estratégico y la elaboracién de los presupuestos. En total se entrevistaron
12 trabajadores y 2 directivos, y se aplico el cuestionario a otros 20 trabajadores
que por su trabajo estan estrechamente vinculados a estas tareas, tanto por sus
responsabilidades como directivos, como por ser especialistas en estos dos
aspectos vitales de la investigacion. Los datos que se recopilaron permitieron
diagnosticar la relacion existente entre la planificacibn estratégica y los

presupuestos.

La aplicacibn de los instrumentos permitié6 diagnosticar los presupuestos
elaborados en funcion de los objetivos estratégicos trazados por el GET y
viceversa, todo ello enfocado en el contexto en que se produce la relacién entre
ambos elementos. A partir de los resultados obtenidos se arribé a conclusiones

generales sobre la investigacion.

Se proponen, en la figura #4, los pasos légicos que permitieron ordenar la

investigacion, los cuales puede ser aplicables a otros estudios similares.

40



Problema:

Relacién entre la planificacion estratégica y los

presupuestos.
I
A 4 \ 4
Andlisis Andlisis Disefio
Presupuesto Disefio de los instrumentos: Estratégico
-Guia de revision documental
-Relacién objetivos estratégicos
g y presupuestos B
-Entrevista a directivos
-Entrevista a trabajadores
v
Aplicacion C
O
. A — v N
Diagnostico Presupuestos Diagndstico Planificacion T
\ | enrelacion con la Estratégica en relacién con E
Planificacion Estratégica los Presupuestos. %
e S R T
Sintesis de la relacion 0

entre Planificacion

A 4
A

Estratégica y los

Presupuestos

v

Conclusiones

Figura #4. Pasos logicos de la investigacion. Elaboracion propia.

2.2. La caracterizacion del GET.

Se exponen los principales momentos del disefio estratégico de la entidad y en el

capitulo 3 se hace un analisis valorativo sobre la pertinencia de estos elementos.
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La caracterizacion se realizé sobre la base de los siguientes aspectos:

- Sector tabacalero.

- Nombre de la entidad, fecha de constitucion y ministerio al que pertenece.
- Objeto Social.

- Misién.

- Estructura Productiva.

- Aspectos generales (recursos humanos, econdémicos)

- Documentos confeccionados por la entidad.

- Resumen de los procesos de planificacion y presupuestarios.

El sector tabacalero en Cuba.

Cuba exporta mas de 100 millones de puros Premium anualmente, mantiene el
liderazgo en los cigarros del tipo Premium, hechos a mano, con venta anual

sostenida en este siglo de 100 millones de piezas por afio.

El Grupo Empresarial TABACUBA creado en el afio 2000 estad directamente
subordinado al Ministerio de la Agricultura. Es una organizacion econémica Unica
del pais que dirige integralmente la actividad tabacalera, en todas las fases de su

cadena productiva, integrada por seis sistemas productivos que son:

1- Produccion agricola.

2- Pre-industria o Beneficio.
3- Produccion Industrial.

4- Comercializacion.
5-Logistica.

6-Desarrollo.

En el organigrama (Ver Anexo #5) se refleja como se atiende la cadena productiva
desde la organizacién central. Todo este proceso es financiado por el Grupo,
excluyendo la actividad de comercializacion, de la cual se encarga Habanos S.A.
esta Ultima es la que compra el tabaco a las empresas industriales y lo distribuye

en el mundo, son los que tienen contacto directo con los clientes, con el mercado.
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Fue creada con el objeto social de dirigir, coordinar, controlar y orientar, las
acciones de las entidades econdmicas integradas, asegurando su fomento,
desarrollo e industrializacion, asi como estudiar, proyectar y elaborar el programa
sobre la estrategia de investigacion, desarrollo y produccion agricola del tabaco,
evaluar los resultados econémicos de las entidades integradas y ademas actuar

como tesoreria del sistema en ambas monedas.

Su misién es “Incrementar sostenidamente la contribucién del sector tabacalero al
balance de la Economia del Pais con la participacién en el mercado mundial del
tabaco y sus productos, manteniendo el liderazgo del habano, mediante un

desempeinio eficiente, competitivo y sostenible.”

El sistema empresarial de TABACUBA abarca 44 empresas estatales, siendo de
ellas 16 agricolas, 7 agroindustriales, 9 de tabaco torcido, 4 de cigarros y 8 de
servicios y comercializaciéon. En estas empresas se agrupan 46 fabricas de tabaco
torcido de exportacién, 50 fabricas de tabaco torcido con destino al consumo
nacional, 4 fabricas de cigarros de consumo nacional, 6 fabricas de envases, 254

casas de escogidas, 41 centros de proceso y 62 centros de despalillos.

TABACUBA participa también en empresas mixtas, entre las que estan: Habanos
S.A e ICT, Internacional Cubana de Tabacos S.A, en sociedad con Altadis
(Espafia) que se dedican, la primera a la comercializacion del tabaco torcido y en
rama y la segunda a la produccion y comercializacion de minitabacos; Brascuba
cigarrillos S.A, con socios brasilefios de Souza Cruz para la produccién y
comercializacion de cigarrillos para ventas en divisas en el mercado interno y la

exportacion.

Cuenta ademas con una sociedad mercantil 100% cubana, Tabagest S.A que
atiende en el exterior a 26 comercializadoras y 14 holdings, y el Instituto de
Investigaciones del Tabaco cuya misién es proveer las bases cientifico-técnicas

para el desarrollo de la cadena productiva del tabaco con eficiencia y eficacia.
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El sector agricola estd compuesto por una estructura en la que participan

empresas estatales y cooperativas campesinas organizada en cuatro formas de

produccion:
Total Tabacaleras Numero
Unidades Estatales | 42 26 16
UBPC 58 36 22
CPA 181 125 56
CCs 785 453 332

Alrededor de 200 000 personas participan en las actividades del tabaco
anualmente: 56 039 trabajadores en empresas estatales, 2 995 productores en
UBPC, 30 391 Productores en CPA y CCS, 75 000 familiares de los productores
individuales de las CCS que participan en la camparfa, 30 000 movilizados, de

ellos mas de 20 000 son estudiantes.

De los 56 039 trabajadores estatales 1 478 son profesionales de nivel superior, 6
977 de nivel medio. Con categoria cientifica hay 30 especialistas: 6 Doctores en

Ciencias y 24 Master en Ciencias.

Los efectos de la crisis econémica mundial y de la campafia contra el habito de
fumar, inciden en los indicadores Economicos-Financieros y en los Aportes
Programados en Divisa de la entidad, sin embargo, en el 2009 cumplieron con lo
planificado siendo su Aporte Neto 43 061 200 CUC y cerrando con 107 800 000
pesos de utilidades netas, siendo el mejor resultado desde el afio 2001.

El grupo empresarial TABACUBA de acuerdo con las orientaciones emitidas por el
MINAG, propone cada 5 afios un nuevo periodo de planificacién estratégica,
recogido en un documento llamado Plan Estratégico. Este documento da una
panoramica de la situacién actual de la organizacion, exponiendo el contexto
externo e interno en los que se desarrolla la misma. Las amenazas identificadas

por la entidad en el contexto externo de TABACUBA son los siguientes:

- El blogqueo.

44



- Situacién econdmica internacional.

- Desarrollo de la competencia.

- Campafia contra el habito de fumar.

- Agresiones bioldgicas. Riesgos naturales y cuarentenarios.
- Exigencia en disminucién de componentes quimicos.

- Falsificacién de tabacos cubanos.

- Predominio de cigarros rubios en la demanda.

- Barreras arancelarias.

- Tendencia al incremento de los precios de los insumos.

- Demanda de tabaco no Premium.

- Emigracion de la poblacion rural.

En este documento se encuentran formulados los objetivos estratégicos de la
entidad, las estrategias y programas estratégicos a desarrollar por la misma.
Constituye una guia para la concepcion y revision de todas las actividades y la
elaboracion de los planes tacticos y operativos.

Existe un equipo consultor dentro del GET que es el encargado de formular los
objetivos estratégicos, las estrategias y los programas estratégicos. Los objetivos
estratégicos declarados por la entidad son:

1- Mantener nuestra participacion en los mercados actuales en el Premium y
continuar los trabajos por tratar de ganar cuota, crear nuevos como el de China,
Rusia, India, Brasil y prepararnos para el momento en que se abra el mercado de
EE.UU. donde debemos aspirar a coger parte del mismo. (Se estéa realizando este

estudio).
2- Introduccion de producciones limitadas, nuevos productos y ediciones
especiales que revalorizan significativamente la oferta de habanos, con productos

destinados a satisfacer la demanda de un segmento de mercado mas elitista.

3- Crecer sostenidamente en la participaciéon del Mercado Mundial en los tabacos

no Premium.
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4- Continuar con la exportacion de cigarrillos negros y sélo pequefias cantidades

de cigarrillos rubios.

5- Elevar la calidad de los productos, procesos y servicios de la cadena.

6- Mantener reservas de tabaco en rama suficientes para un aflo de cobertura,
considerando para el torcido de exportacién, rama para 200 millones de tabacos
Premium y 800 millones de tabaco mecanizado.

7- Satisfacer las demandas del mercado, supeditando las siembras al incremento

sostenido de los rendimientos y la composicion de la estructura de clases.

8- Incrementar el impacto de la ciencia y la innovacion tecnologica en el

desemperio eficiente y sostenido de la cadena.

9- Elevar el desempeifio de los trabajadores de la cadena productiva.

Como organo coordinador del proceso de elaboracion del plan estratégico esta
designado el Instituto de Investigaciones del Tabaco, la Direccién de Planificacion,
la Direccion de Sistemas y el Director Ejecutivo de TABACUBA.

Las Areas de Resultados Claves (ARC) definidas por el GET aparecen en el
documento “Plan Estratégico 2015” acompafiadas de las acciones estratégicas
que debe implementar cada una. Las ARC son las siguientes:

- Sistema productivo: Se refiere al desafio de garantizar la produccion de la
cadena productiva del tabaco en sus cinco sistemas productivos y otros bienes
agrarios para la sociedad cubana.

- Recursos Humanos: Se refiere al perfeccionamiento de todos los componentes
del ciclo del sistema de gestion del capital humano, para poder lograr la plena
satisfaccion laboral, que se corresponda con un incremento adecuado de la

productividad del trabajo.
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- Economia: se refiere al desafio de lograr mejoras en los indices de eficiencia

econdmica, de eficiencia energética y perfeccionamiento del sistema organizativo.

- Ciencia e Innovacion: se refiere al desafio de incrementar el impacto de la ciencia

y la innovacion tecnolégica en la cadena productiva tabacalera.

- Calidad: se refiere al mejoramiento de los indicadores de calidad para elevar la
satisfaccion de la sociedad, de los clientes, usuarios o beneficiarios de nuestros

productos, procesos y Servicios.

- Medio Ambiente: se refiere al desafio de contribuir a la conservacion y mejora de
los recursos naturales y los ecosistemas. Comprende la proteccién y mejora de

estos, la disminucion de la contaminacion y el logro de producciones mas limpias.

- Legislacion y Defensa: se refiere al desafio de fortalecer la prevencion y el
enfrentamiento al delito y las ilegalidades. Ademas aborda el desafio de la
preparacion para la defensa del pais y la prevencidon y mitigacion de afectaciones

por desastres naturales y otros riesgos.

El proceso de planificacion en la entidad, comienza con la confeccion de un
documento titulado “Indicaciones para la elaboracion, aprobacion y actualizacion
del Procedimiento de la Planificacidon” cuyo objetivo es orientar a las empresas en
la elaboracion del Procedimiento de Planificacion, el cual debera actualizarse
todos los afos. Este documento es una guia aplicable a todas las empresas
pertenecientes al sistema empresarial de TABACUBA, que explica entre otros
puntos las orientaciones sobre las cuales se sustenta el Plan, el cual segun
Resolucién 276 del MEP debe ser recogido en el documento “Expediente de la

Planificacion”

Es responsable de la confeccion del plan el Director de Contabilidad y Finanzas de
la empresa, que se rige por lo establecido por la Direccion de Planificacion y
Estadisticas del Grupo TABACUBA, conformandolo de acuerdo a etapas

orientadas y presentandolo en modelos establecidos. El plan debe estar en la
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empresa los primeros dias de enero y una vez aprobados solo pueden

modificarlos el Ministro o Viceministro de la agricultura.

A nivel de Unidades Empresariales de Base (UEB), los planes son aprobados por
el director de la empresa, y se desagregan por brigadas y colectivos laborales,
especificando las tareas o servicios a realizar y el presupuesto de gastos en sus
principales elementos correspondientes, siempre proyectado para el afo y
desglosado por trimestres y meses.

El control del cumplimiento del plan se realiza a nivel de empresa, UEB, brigada y
colectivo laboral, por cada uno de los elementos que lo componen, determinando
las causas de los incumplimientos y adoptando medidas.

El Director del Area Economica es el encargado de confeccionar el Procedimiento
de Planificacion que contiene las acciones que ejecutara la entidad en el proceso
de planificacion, estudios preliminares, un cronograma de ejecucion, el contenido
del plan, las metas acorde a las proyecciones a mediano y largo plazo y las
propuestas de cada una de las direcciones del area de regulacién y control. Este

proceso es aprobado oficialmente por el Director General de la Empresa.

Es importante declarar que el expediente de Planificacion de cada empresa debe
considerar entre otros los siguientes aspectos: la caracterizacion de la empresa,
mision, vision, fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, factores claves
de éxito, areas de resultados claves y plan de accién para el cumplimiento de los
objetivos, las orientaciones del nivel superior para el desarrollo del proceso de
planificaciéon, y el procedimiento elaborado o actualizado por la empresa para el

desarrollo del proceso.

El proceso presupuestario se comporta de manera ciclica y en espiral, ya que a
medida que transcurre el afio se van verificando si las acciones estan en
correspondencia con lo planificado, se evalGan, se controlan y se toman medidas,

ala vez que se van perfilando las bases para el proceso del afio proximo.
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El Grupo Empresarial TABACUBA es el que elabora los planes, aprueba y
consolida los presupuestos de las diversas empresas que componen el sistema,
estas Ultimas son las que ejecutan el presupuesto. Cada empresa, prepara sus
presupuestos de acuerdo a sus caracteristicas y de acuerdo a los objetivos de
trabajo que establece la Direccion, teniendo en cuenta lo expresado en los planes

estratégicos del Grupo.

Para poder elaborar los presupuestos es necesario que las entidades posean entre
sus documentos fundamentales las Directivas emitidas por la Direccion, dentro de
las cuales se encuentran los planes, fichas de costo, cartas tecnolégicas, etc. Una
vez elaborados los presupuestos se envian a la Direccibn para su previa
aprobacion, al ser aprobados y puestos en practica se lleva a cabo el proceso de
control. Todas las entidades tienen en su poder el Cuaderno de Autocontrol, para
gue se vayan evaluando constantemente en el transcurso del periodo, asi se

comprueba si todo esta en orden.

En los Consejos de Direccion todos los meses se analizan las posibles
desviaciones y causas de que no se cumpla con lo pronosticado, y se toman las

medidas correspondientes para que el proceso tenga lugar como esta establecido.

La entidad elabora un documento llamado “Procedimiento para la Informacién
Estadistica” cuyo objetivo es dictar normas especificas de acuerdo a lo establecido
por el Sistema Estadistico Nacional e implementar procederes para el control y el
flujo de la informacién estadistica en el sistema empresarial TABACUBA y definir
la forma en que han de reportar los Indicadores y llenado de los modelos para
alcanzar la calidad requerida. Este sistema de informacion constituye uno de los

métodos de control que tiene la entidad.

Es necesario destacar que son diversas las causas por las cuales en ocasiones no
se cumple con lo planificado y por ende con lo presupuestado, en general pueden
ser sucesos imprevistos que no dependen de la entidad, en este caso, el objetivo
se posterga hasta que pueda ser cumplido. En caso de ser negligencia se afecta

la estimulacion a los trabajadores tanto en divisa como en moneda nacional.

49



A partir de los principales procesos que intervienen en la conformacion del
presupuesto en su interrelacién con la proyeccion estratégica en la empresa, se
expone en el capitulo 3 el andlisis de los resultados del diagnéstico del
presupuesto en relacion con la planificacion estratégica, que es el tema de estudio
de la tesis.
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Capitulo 1ll: Diagnéstico de la relacion entre la planificacion estratégica y el

presupuesto.

En este capitulo se analizan los resultados obtenidos a través de la revision de
documentos elaborados en la entidad y de los instrumentos aplicados, los que
permiten diagnosticar la relacion entre los aspectos estratégicos y los
presupuestos. Los resultados se exponen desde el analisis de los principales
procesos que intervienen en la conformacién del presupuesto en su interrelacion

con la proyeccion estratégica en la empresa.

3.1. El proceso presupuestario: de la planificacién a la contratacién y control

de la produccion. Aciertos y dificultades.

A partir de las entrevistas realizadas a los directivos, se conocié cémo tiene lugar
el proceso de contratacion de la produccion agricola y su vinculo con los

presupuestos.

La Direccion de Planificacion del GET al elaborar el plan anual establece la
cantidad de unidades (por tipo de tabaco) que se quieren producir y por tanto la
cantidad de caballerias que se van a sembrar en todo el pais. Esta cifra se
distribuye por todas las empresas agricolas, y estas a su vez verifican que las
estructuras que atienden (CPA, las CCS y las UBPC) tengan la capacidad y las

condiciones para cumplir con el plan.

Una vez aprobado el plan, se confecciona el presupuesto de gastos en divisas de
las empresas agricolas y se realiza la contratacion de la campafia con los
productores y cooperativas. Lo contratado con los mismos no puede exceder al

presupuesto de gastos aprobado para la produccion agricola.

Las empresas calculan el presupuesto de cada estructura en funcion del tipo de
tabaco y area que se planteen de acuerdo al &rea a sembrar por tipo de tabaco y
fichas de costo en CUC, segun tecnologia y rendimiento e ingresos previstos a
partir de los mercados de destino que se actualizan desde la proyeccion

estratégica anualmente.
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Cada tecnologia tiene elaborada una ficha de costo (existen en MN y en CUC), por
tanto al conocer la cantidad de caballerias a sembrar ya se conoce el costo en que
van a incurrir. En las fichas de costos se desagregan las partidas de gastos en
materias primas y materiales, potadores energéticos y otros gastos, o sea, estan
establecidas las cantidades y los costos de todos los materiales y materias primas
gue se necesitaran, como por ejemplo: combustible, fertilizante, pesticidas, riego,

ropas, y otros.

El presupuesto de cada estructura tendra dos componentes: 1) la canasta basica
donde se incluyen las posturas, fertilizantes, productos fitosanitarios, portadores
energéticos y para el tapado ademas tela, hilo de amarrar, alambre liso y de play
el servicio de cura controlada y 2) otros gastos que priorizan los recursos directos
e indispensables para la produccion entre ellos se encuentran la preparacion de
tierras, riego, maquinarias y equipos de fumigacion, la traccion animal, reparacion

y mantenimiento para la cura, etc.

Es derecho de los productores que se les asegure la canasta basica segun tipo de
tabaco, tecnologia y rendimiento a contratar. Los directores de las empresas son
los responsables de firmar los contratos con la Empresa Logistica por un monto
que no puede exceder el aprobado por la Direccion de Planificacion.

La Direccion Agricola del GET es la encargada de garantizar el proceso de
contratacion de la campafa y la Direccién Juridica vela porque se realice el
proceso de contratacion.

La metodologia para la contratacion de la campafia se encuentra explicada en un
documento que lleva por titulo “Procedimiento para la contratacidén y su control de
la produccion agricola tabacalera”, donde ademas aparecen las fichas de costos

por tecnologias y los modelos a llenar para su posterior control.

A partir de las entrevistas a los trabajadores y directivos se recogio la siguiente

informacion:
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En la entidad se elaboran presupuestos de: Ventas, Compras, Produccion, Flujo
de Efectivo, Costo-Ganancia-Rentabilidad, Ingresos y Gastos en Divisas,
Inversiones, entre otros. El periodo de tiempo que predomina en la elaboracion y

analisis de los mismos es el corto plazo, generalmente se refieren a un afo.

El proceso presupuestario comienza en el mes de abril, la elaboracién de los
presupuestos generalmente demora unos 6 meses y al culminar alrededor de
octubre se lleva a cabo la etapa de aprobacion, su ejecucién y respectivo control

tienen lugar en enero del afio proximo.

Consideran todos los entrevistados que el proceso es participativo, para el mismo
se reunen el Consejo de Direccion, la Direccion de Economia y Planificacion y en

menor grado los trabajadores.

Como instrumentos de control expresan que se utilizan: la inspeccion, el control
interno, la auditoria externa e interna, el control presupuestario, y los manuales o

documentos elaborados por la propia entidad, como el Cuaderno de Autocontrol.

El 75% de los trabajadores entrevistados concuerda con que los presupuestos
elaborados en la entidad responden a todos los objetivos estratégicos trazados por

la misma.

El restante 25% apoya la idea de que en cierta medida responden a lo propuesto

en los objetivos antes mencionados.

Del vinculo de algunas partidas de los presupuestos con los objetivos estratégicos,
en su totalidad los especialistas de planificacibn mencionan los gastos referidos al
proceso de produccién. Por lo anterior se puede concluir, que los especialistas
tienen la percepcion, de que entre las partidas del presupuesto y los objetivos
estratégicos existe una relacion directa, especialmente las referidas a la
produccion. Sin embargo, cuando se analiza el documento “Procedimiento para la
contratacion y control de la produccién agricola tabacalera” no se mencionan los

aspectos estratégicos como base para el mismo.
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Por lo anterior se puede concluir que este vinculo es débil e intermitente, pues
algunos otros objetivos, especialmente los referidos a la comercializacion no tienen

una expresion en el presupuesto.

El sistema de control de este proceso consta de varios modelos cuyas funciones
son:

- Controlar el cumplimiento del plan y a su vez de lo aprobado en el presupuesto a
partir de las contrataciones,

- Comprobar que los recursos recibidos y aprobados por las empresas estén

correctamente distribuidos entre sus propias organizaciones productivas,

- Informar a la Direccion de Planificacion del GET, a través de un informe resumen

para la informacién estadistica, los datos fundamentales del proceso.

Las entrevistas a los trabajadores plantean que el sistema de control aplicado por
la entidad es preciso, es flexible y esta muy vinculado al flujo de trabajo y en cierta
medida se concentra en los puntos estratégicos. EI mismo aporta informacion clara
sobre el proceso, presentandose en plazos determinados (mensualmente), es
efectivo, hace un andlisis de cada una de las partidas de materias primas y
materiales, a partir del plan, comparandolo con el real y determinando un % de
desviacion. Con respecto a las posibles desviaciones opinan que no siempre se
analizan las causas y que en alguna medida se proponen acciones correctoras a

los correspondientes érganos de direccion.

Si se analiza cdmo el control de los objetivos estratégicos, no existe un vinculo,
solo se esta verificando que lo presupuestado se utilice con el fin que se propuso,
0 sea, que no se aprecia en el GET, que los presupuestos se utilicen como

herramientas del control estratégico.

3.2. El proceso de elaboracién del Plan Estratégico 2015. Valoracion critica.

La confeccion de este documento se realizé con la participacion de los principales

directivos del Grupo y actuaron como coordinadores el Director Ejecutivo y el
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Director de Sistemas. Es una guia de orientacion para la entidad, se confeccion6 a
partir de un trabajo intensivo, de la recogida de las ideas fundamentales de cada

departamento y la agrupacion de las mismas.

En el Consejo de Direccion se debaten los posibles dos escenarios en los que la
entidad puede verse insertada; 1) situacion de la TABACUBA a partir de la
apertura del mercado de los Estados Unidos y 2) con la continuidad del bloqueo.

La revision del documento con especialistas en el tema de planificacion estratégica
permitid6 hacer una valoracion sobre algunos puntos referidos en el mismo. Se
consideraron como aspectos positivos:

- el andlisis del contexto externo de TABACUBA,

- la identificacion de las amenazas,

- el andlisis del contexto interno,

- los escenarios posibles,

- la mision,

- los objetivos estratégicos,

- el establecimiento de las areas de resultados claves y sus respectivas acciones
estratégicas,

- los programas estratégicos.

Entre los aspectos negativos encontrados se pueden citar que:

- no se percibe el diagnéstico de las estrategias, las mismas son muy globales,
algunas coinciden literalmente con los objetivos estratégicos y en su mayoria no
presentan criterios de medida por lo que no se explica cdmo se van a alcanzarlos
mismos,

- tienen expresada como una oportunidad uno de los objetivos estratégicos,

- plantean é&reas de resultados claves y programas estratégicos que no se
encuentran relacionados con los objetivos estratégicos,

- existen problemas de redaccidn, lo que dificulta en cierta medida la comprension
total de los objetivos.

- no se especifica el criterio de medida mediante el cual se controlara la realizacion

de los mismos.
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- existen objetivos como el #4, que no parece un objetivo estratégico sino un

objetivo de trabajo sin cuantificar.

- el objetivo #5, referido a la calidad, expresa tres procesos distintos, por lo que no

se puede apreciar su relacion directa con los presupuestos ni la forma de control

que presentan los mismos.

- no se argumenta cdmo se va a evaluar el seguimiento y cumplimiento de los

aspectos estratégicos antes mencionados.

3.3. La declaracion de los objetivos estratégicos y su relacién con las

partidas asignadas a los presupuestos.

Para realizar un analisis mas detallado se agruparon los objetivos de acuerdo a las

actividades a que se refieren, como se muestra en la siguiente tabla:

Objetivos

Estratégicos

Actividad

Partidas asignadas en los
presupuestos del GET

Comercializacion Gastos de divulgacion vy
1,3,7 o0 Mercado promocion.
2,6 Produccion Gastos en materias primas y
materiales.
Portadores Energéticos
5 Calidad
8 Cienciay Tecnologia | Materias primas y materiales
(en el instituto se desglosa)
9 Recursos Humanos Salarios

Contribucion a la Seguridad
Social
Impuesto sobre la Fuerza de
Trabajo

Estimulacién Divisas-Directa
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El mercado tabacalero de los Estados Unidos ocupa casi el 50% del mercado
mundial y Cuba no tiene acceso a esta parte del mismo. En el restante, nuestro
pais ocupa casi el 70%, si embargo, constituye un objetivo estratégico seguir

ganando cuota e insertarse en nuevos mercados.

Para ello es necesario lanzar una campafa para dar a conocer el producto que se
oferta (cigarrillos, tabacos), lo que implica destinar recursos a esta funcién. La
entidad encargada de la comercializacion se concentra en la imagen, calidad y

belleza del producto.

El GET no es el encargado de llevar la actividad de comercializacion, Habanos S.A
es quien distribuye y vende la mercancia, son los que hacen las propagandas para
los lanzamientos de los productos (spot en diferentes medios de difusion, afiches,
anuarios, agendas). Estos gastos se cargan a la partida Gastos de divulgacion y
promocién, la cual debe aparecer en los presupuestos de la empresa Habanos S.A
y no del GET.

Los objetivos estratégicos orientados a la comercializacion, que aparecen en el
plan estratégico del GET, no tienen una relacion directa con los presupuestos que
se confeccionan en el mismo, ya que no destinan recursos a esta funcion por no
ser una actividad realizada por ellos. Debido a lo anterior no se puede ejercer un

control sobre el cumplimiento de los mismos.

Los objetivos estratégicos referidos a la produccién, presentan una relacion directa
con los presupuestos, pues se destinan recursos a esta actividad que es la

fundamental para la entidad.
En la produccién esta todo cuantificado, cada tecnologia tiene su ficha de costo,
por tanto se calcula de acuerdo a la cantidad de unidades a producir ¢ cuanto se va

a gastar?

De lo producido se mantiene una parte almacenada, en caso de desastres

naturales o un aumento inesperado de la demanda. Esta situacion conlleva a

57



gastos de almacenaje, fumigacion, plaguicidas, gastos de los trabajadores,

electricidad, mantenimiento de almacén.

El analisis de los documentos revisados Presupuestos de Ingresos y Gastos en
Divisas, Presupuestos Costo-Ganancia-Rentabilidad permitié concluir que en el

GET algunas de las partidas utilizadas con fines de la produccion son:

- Gastos en materias primas y materiales (la cual se desglosa para cada empresa
de acuerdo a los materiales que utiliza), dentro de esta se pueden encontrar:
Fertilizantes, Herbicidas, Pesticidas y plaguicidas, Papel para cigarros,

Herramientas Agricolas, Insumos de cosecha, Insumos de talleres, etc.

- Portadores Energéticos donde se registra la electricidad, la gasolina, el diesel.

- Mantenimiento: se registran los montos dedicados a equipos de refrigeracion, de

fumigacion, de riegos, agricolas, cemento, aceros, etc.

- Otros gastos: Investigacion y Desarrollo, Salarios, Contribucion a la Seguridad

Social, Impuesto sobre la Fuerza de Trabajo, Servicios de fumigacién, etc.

- Otros Destinos: Reforzamiento de alimento, Ropa y Calzado, Estimulacion

Divisas-Directa, etc.

En lo referido a la ciencia y tecnologia, el encargado es el Instituto de
Investigaciones del Tabaco, dentro del mismo esta ubicada la Direccion de Calidad
del Grupo. Hace tres afios que el Instituto se convirti6 en una unidad
presupuestada y el Ministerio de la Agricultura, es el encargado de financiarla,
aungue el GET le financia todos los proyectos en divisa, por lo que se dedican

recursos a este fin.
Una de las partidas del presupuesto destinada a estos recursos se denomina

Investigacion y Desarrollo, ubicada dentro de Otros Gastos en el Presupuesto de

Ingresos y Gastos en Divisas, la otra partida se denomina Insumos de laboratorio y
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se encuentra insertada dentro de Materias primas y materiales en el mismo

presupuesto.

El cuestionario aplicado a trabajadores del area de planificacion, muestra que el
100 % de los encuestados conocen los objetivos estratégicos definidos por el

grupo, solo que el 55% los conoce con mayor precision. (Ver Grafico 3.1)

¢Conoce usted los objetivos
estratégicos definidos en su
organizacién?

¢ Se destinan recursos para el
alcance de los mismos?

45%
45%

55%
55%

O Si @ En alguna medida O Si @ En alguna medida

Gréfico 3.1. Gréafico 3.2.

El 55% de los encuestados opina que se destinan recursos para el alcance de los
objetivos estratégicos (Ver Gréfico 3.2), aunque no en su totalidad, lo que pudiera
interpretarse como que no todos los objetivos estratégicos tienen destinados
recursos para la realizacion de los mismos. Esto apoya los resultados obtenidos
en la revision de los documentos “Plan Estratégico 2015” y los presupuestos y
confirma que no existen recursos destinados a la comercializacion en el mercado

mundial.

Al preguntar si los recursos estaban plasmados en las partidas de los
presupuestos (Ver Grafico3.3) el 85 % de los trabajadores dio una respuesta
afirmativa, lo que se evidencia en los presupuestos analizados, pues aparecen

reflejados en varias de sus partidas.
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¢Los posibles recursos aparecen ¢Los presupuestos elaborados en la
reflejados en los presupuestos? entidad responden a la realizacion de
los objetivos estratégicos?

15%

85% 75%

‘D Si m En alguna medida ‘ ‘D Si m En alguna medida ‘

Grafico 3.3. Gréafico 3.4.

El 75 % de los encuestados esta de acuerdo con que los presupuestos elaborados
en la entidad responden a la realizacion de los objetivos (Ver Grafico 3.4). Sin
embargo, segun el andlisis hecho en el epigrafe anterior, se observa que no todos
los presupuestos reflejan en sus partidas recursos dirigidos a la actividad de
comercializacion y no se aprecio ninguna partida referente a la calidad.

Resultados generales:

- Existe una relacién poco precisa entre la planificacion estratégica (los objetivos

estratégicos) y los presupuestos revisados.

- Para el proceso de produccion se destinan recursos monetarios que se
encuentran reflejados en las partidas de gastos de los Presupuestos de Ingresos y
Gastos en Divisa y Costo-Ganancia-Rentabilidad. EIl propio proceso propicia el

alcance de los objetivos que tienen que ver con la produccién.
- El sistema de control aplicado por el GET no revela que se utilice el presupuesto

como una herramienta que permita controlar el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.
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Conclusiones:

- En la investigacion se ha propuesto un procedimiento metodolégico para

diagnosticar la relacion entre la planificacion estratégica y los presupuestos.

- Este instrumento metodoldgico permite relacionar el papel del presupuesto como

una herramienta del control estratégico.

- Los resultados del diagndstico demuestran la necesidad de relacionar con mas
detalle y profundidad (los objetivos estratégicos) el proceso de disefio estratégico
con la elaboracién del presupuesto, ya que se evidenciaron objetivos para los
cuales no se destinan recursos en el GET, y se encontraron partidas que pudieran
responder a objetivos propuestos, sin embargo, estos Uultimos no reflejan

claramente en su contenido los verdaderos propdsitos.

- Los objetivos estratégicos deben elaborarse de manera concreta y tener un
criterio de medida a traves del cual pueda observarse mejor su relacion directa con

los presupuestos.

- En el GET resulta de vital importancia para la elaboracion de los presupuestos
tener bien definidos los objetivos estratégicos, ya que a través de los mismos se
analizan como las organizaciones van cumpliendo en periodos cortos lo

pronosticado a largo plazo.
- La elaboraciéon de los presupuestos no esta en relacion directa con la

elaboracion de la estrategia; constituyen procesos paralelos que pueden

coincidir o0 no en sus resultados finales.
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Recomendaciones

En base a las valoraciones expuestas en las conclusiones y los resultados

obtenidos en este trabajo se recomienda:

- Aplicar el procedimiento propuesto en otras entidades.

- Desarrollar el trabajo considerando otros aspectos de la estrategia empresarial.

- Desarrollar el trabajo considerando otros presupuestos elaborados en la entidad

gue permita ampliar la informacion disponible.

62



Bibliografia

1. Amat, Oriol. (2008). Confeccién y control de presupuestos en la empresa
hotelera. Revista Harvard Deusto Finanzas & Contabilidad. No. 86, Volumen 2008,

pp. 42-54. Noviembre-Diciembre 2008. Espafia.

2. B. Nickerson, Clarence. (1993). Manual de Contabilidad para no contadores. 1ra

Edicién. Editorial Océano. Espafia.

3. Blanco lllescas, Francisco. (1985). El control como guia de la gestion
empresarial. 1ra Edicion, Instituto de la Pequefia y Mediana Empresa Industrial.
Madrid.

4. Calderén, Neyra. “Presupuesto Maestro”. (2001). Disponible en

www.gestiopolis.com

5. Colectivo de autores. (2005). Bases Metodoldgicas y conceptuales para el
proceso de disefio, implementacion y control de la planificacion estratégica y la
direccion por objetivos basada en valores. 1ra Edicion. Direccion de Capacitacion
de Cuadros y Estudios de Direccién. Ciudad de la Habana.

6. Colectivo de autores. (2003). Administracion Financiera del Estado Cubano. 1ra
Edicion. Centro de Estudios Contables, Financieros y de Seguros (CECOFIS).

Capitulo 3 “Sistema Presupuestario”, pp. 77-120. Cuba.

7. Colectivo de autores. (1999). Enciclopedia Practica de la Pequefia y Mediana

Empresa. 1ra Edicion. Editorial Océano. Espafia.

8. Cordova, Johanna. “Presupuesto”. (2009). Disponible en

http://www.monografias.com/trabajos21/presupuesto/presupuesto.shtmi

9. Demestre, Angela, Castells, Cesar y Gonzéles Antonio. (2006) .Decisiones

Financieras una necesidad empresarial.lra Edicion. Publicentro. Cuba.

63



10. Dzinkowski, Ramona. (2009). Buenas practicas para superar la crisis. Revista
Harvard Deusto Finanzas & Contabilidad. No 88, Volumen 2009, pp. 4-8. Marzo-
Abril 2009. Espana.

11. Gil La Fuente, Anna Maria. (1993). El Analisis Financiero en la incertidumbre.

1ra Edicion. Editorial Ariel S.A. Barcelona.
12. Gonzalez Solan, Oliek. “Los Sistemas de Control de Gestion Estratégica para
las organizaciones”. (2008). Disponible en

http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml

13. . “El control y la gestion estratégica de las

organizaciones”. (2006) Disponible en
http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/controlestrategico/

default4.asp

14. Goxens, Antonio y Goxens, Maria Angeles. (1985). Biblioteca Préactica de

Contabilidad. 1ra Edicion. Editorial Océano. Espafia.

15. Grupo Empresarial TABACUBA. (2010). Plan Estratégico 2015 . Cuba.

16. . (2009). Indicaciones para la elaboracion, aprobacion

y actualizacion del Procedimiento de la Planificacion. Cuba

17. . (2010). Presupuesto Costo-Ganancia-Rentabilidad.
Cuba.
18. . (2009). Presupuesto Ingresos y Gastos en Divisas.
Cuba.

19. Horngren, Charles T. (1971). La Contabilidad de Costos en la Direccién de

Empresas. Edicién Revolucionaria Instituto del Libro. Cuba.

64



20. Laris Casillas, Francisco Javier. (1978). Estrategias para la planeacion y el

control empresarial. 1ra Edicion. Editorial Trillas. México.

21. Lavolpe, Antonio; Capasso, Carmelo M; Smolje, Alejandro R. (2000). La

gestion presupuestaria. 1ra Edicion. Ediciones MACCHI. Argentina.

22. Lozano, Arvey. “Presupuestos”. (2009). Disponible en www.gestiopolis.com

23. Martinez Pupo, Omar. “El presupuesto operativo como elemento de
coordinacioén, informacion, control y motivacion en las empresas cubanas”. (3 de
marzo del 2009). Disponible en http://www.gestiopolis.com/finanzas-

contaduria/presupuesto-operativo-como-elemento-de-coordinacion.htm

24. Menguzzato. (1990). La direccion estratégica en la empresa. Un enfoque

innovador del management. Editado por la EMPSES.

25. Milla Gutiérrez, Artemio y Martinez Pedros, Daniel. (1999). Como elaborar y

controlar los presupuestos anuales. 2da Edicion. Editorial ESIC. Madrid.

26. Ministerio de Economia y Planificacion. (2003). Resolucién 276/03.

Planificacion Empresarial. Cuba

27. Moron, Alfonso. “El presupuesto dentro de una perspectiva estratégica”.
(19 de Septiembre del 2002). Disponible en

http://www.monografias.com/trabajos11/perspe/perspe.shtmi

28. Mufoz Martinez, Rosario. “Material de Estudio de Administracion de
Empresas”. (Septiembre de 2006). Disponible en www.monografias.com

29. Nicolas, Pere. (1999). Elaboracion y control de presupuestos. lra Edicion.

Ediciones Gestién 2000 S.A. Barcelona.

30. Orama Véliz, Aydil. “El presupuesto basado en actividades, herramienta de

gestion empresarial’. Presupuestos. (20 de noviembre del 2008). Disponible en

65



http://lwww.gestiopolis.com/finanzas-contaduria/presupuesto-basado-en-gestion-

empresarial.htm

31. Planeamiento Econdémico y Financiero: “El presupuesto como una herramienta
de gestion”. (2009). Disponible en
http://www.mercadotendencias.com/el-presupuesto/

32. Pérez-Carballo Veiga, Juan F. (2000). Control de la gestion empresarial. 4ta
Edicion. Editorial ESIC. Espafa.

33. Programa Chuletas “Objetivos del presupuesto como herramienta de control”.
(23 de diciembre de 2008). Disponible en

http://lwww.xuletas.es/ficha/objetivo-del-presupuesto-como-herramienta-de-control/

34. Rodrigo Sepulveda Moran. “Control de Gestion”. (2008). Disponible en
http://es.wikipedia.org/wiki/Control_de_gesti%C3%B3n

35. S. Kaplan, Robert y R. Anderson, Steven. (2008). “Los presupuestos basados
en actividades”. Revista Harvard Deusto Finanzas & Contabilidad. No. 86,
Volumen 2008, pp. 4-20. Noviembre-Diciembre 2008. Espaiia.

36. Sanchez Rodriguez, Luisa Maria y Pérez Brito, Inés Maria. (). “El control sobre

la gestion presupuestaria como via para mejorar la gestion Universitaria”.n/e

37. Stoner, James. (1991). Administraciéon. 5ta Edicién. Prentice- Hall

Hispanoamericana S.A. Reimpresion MES 1997. México.

38. Strategor. (1995). “Estrategia, Estructura, Decision, ldentidad. Politica General

de Empresa”. 2da Edicion. Masson S.A. Barcelona.
39. Thomas Mackey, James y D. Pforsich, Hugh. (2007). La mejora continua y la

reduccion de costes. Revista Harvard Deusto Finanzas & Contabilidad. No. 76,
Volumen 2007, pp. 4-10. Marzo-Abril 2007. Espafia.

66



40. Urculo Egafia, Ifiigo. (2009). La consolidacién contable en los grupos de
sociedades. Revista Harvard Deusto Finanzas & Contabilidad. No. 87, Volumen
2009, pp. 4-10. Enero-Febrero 2009. Espana.

41. Vaca de Osma Ulacia, Manuel y Hernandez Barreiro, Maria Dolores. (2009). La
gestion integral del riesgo, clave en el contenido econdmico actual. Revista
Harvard Deusto Finanzas & Contabilidad. No. 89, Volumen 2009, pp. 42-54. Mayo-
Junio 2009. Espafia.

42. Pimentel Villalaz, Luis. (1999). Introduccion al concepto de planificacion

estratégica. Disponible en www.sld.cu/galerias/doc/sitios/infodir/5_1.doc

67



ANEXOS

68



Anexo #1. Guia de Revision Documental.

Documentos

Aspectos revisados y analizados

Plan Estratégico 2015

- Areas de Resultados Claves
- Amenazas

- Objetivos Estratégicos

- Diagnostico de estrategias

- Estrategias

Presupuesto Ingresos y Gastos en

- Partidas de gastos

Divisa

Presupuesto Costo-Ganancia- | - Partidas de gastos

Rentabilidad

Indicaciones para la elaboraciéon, - Aspectos generales sobre el
aprobacion y  actualizacion  del| Procedimiento de la Planificacion.
Procedimiento de la Planificacion.

Resolucién 276 del MEP - Aspectos generales sobre la

Planificacion Empresarial
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Anexo #2. Guia de entrevista a trabajadores.

Las preguntas formuladas permitieron recopilar informacion acerca de:

- Los tipos de presupuestos que se elaboran en la entidad.

- Las caracteristicas de los mismos.

- El tiempo que demora en ejecutarse el proceso presupuestario.

- El alcance y la participacion de los trabajadores en el mismo.

- Los métodos de control que se utilizan en la entidad.

- Caracteristicas sobre la informacion que se obtiene de los presupuestos.

- Su opinion sobre la relacidon entre los objetivos estratégicos y los presupuestos

confeccionados en la entidad.
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Anexo #3. Guia de entrevista a directivos.

Las preguntas formuladas permitieron recopilar informacion acerca de:

- El proceso de elaboracién del documento “Plan Estratégico 2015”.

- La elaboracion de los Objetivos Estratégicos. Responsables.

- El proceso de contratacion y control de la produccion agricola.

- Los criterios personales acerca de la relacién entre los objetivos estratégicos y

los recursos reflejados en los presupuestos.
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Anexo #4. Relacion objetivos estratégicos y presupuestos.

Cuestionario

El presente cuestionario tiene como propdsito realizar un estudio acerca de la
relacion entre los objetivos estratégicos y los presupuestos. En este sentido
establezca la opcion que UD. considere se ajusta mas a la realidad de su

organizacion. Gracias por su contribucion.

Si No En alguna

Preguntas medida

Conoce usted los objetivos estratégicos

definidos en su organizacion.

Se destinan recursos para el alcance de los

mismos.

Los posibles recursos destinados aparecen
reflejados en algunas partidas de los

presupuestos.

Los presupuestos elaborados en la entidad

responden a la realizacion de los objetivos

estratégicos.
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Anexo #5.

Estructura Qrganizativa de Direccion del Grupo Empresarial de Tabaco de Cuba

Presidente
—Vicepresidente General
Direccidn de Direccidn de Direccidn Direccidn de Direccidn de Direccidn de
Empresas Mixtas y Auditoria y Juridica Seguridad y Cuadros Sistemas
Negocios Superyisidn Proteccidn
Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente Instituto de
(Economia) (Recursos Humanos) (Produccion) Investigaciones
del Tabaco
Flrengtlfl‘l ;& Direccidn de Trabajoy Direccion Agricola
| Planificacidn y H Salarios | .
UCTB Estacidn
Estadisticas — || Experimental de
Direccion de Direccidn d — D';';E:?". de San Juany
reccion de icio
r  Contabilidad y " Perfeccionamiento Martinez
Finanzas Empresarial || Direccidn de UCTB Estadén
Industria Experimental de
Direccidn de U Defensay Defensa - Cabaiguan
Tesoreria Civil Direccidn de -
o Energiay
Direccidn de L i Tral te
: recc e Atencion al Hombre nspor Grupo de Difusién
L || Direccldn || Tecnolégica de
Direccion de i Direccidn Agropecuaria firanma
Il Costos y Precios Administrativa
Direccidn de
= Informéticay = Empresa TABAGEST s.a.
Comunicadones Empresas de Acopio, Empresas de Tabaco
- Beneficiode Tabaco (16) | [ Torcido(10)
| Empresas Mixtas (3)
Empresas de Cigarros
Empresas de Acopio, B 4)
Beneficioy Torcido de
Tabaco (8) - Ofras Err)msas
7
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Anexo #6. Fragmento de Presupuesto de Ingresos y Gastos en Divisas.

Presupuesto de Ingresos y Gastos en Divisa.

Organizacion Economica: TABACUBA

Indicadores (UM: MCUC) Plan Anual | Real Anual | Cumplimiento
Fuentes 320810.0 349272.6 109
Destinos 250405.0 261789.5 105
Portadores Energéticos 15812.5 17938.7 113.4
Materias Primas y Materiales 57532.1 61404.4 106.7
Fertilizantes 11768.2 19578.7 166
Herbicidas 0.1 0 0
Pesticidas y plaguicidas 2994.1 1533.2 51
Papel para cigarros 1522.6 1634.6 107
Herramientas Agricolas 210.0 305.2 145
Insumos de laboratorio 7.3 0.7 10
Insumos de cosecha 64.4 143.3 223
Insumos de talleres 33.8 79.8 236
Envases de madera y metalicos 581.5 1770.0 304
Mantenimiento
PPA equipos de refrigeracion 171.2 86.6 51
PPA equipos de fumigacion 86.7 93.1 107
PPA equipos de riego 1288.1 1893.1 147
PPA equipos agricolas 948.0 861.0 91
Cemento 99.4 44.1 44
Aceros 38.9 14.9 38
Inversiones 10105.5 3679.5 36
Equipos Ligeros 62.0 450.6 727
Resto de Equipos 7640.1 1348.9 18
Construcciéon y Montaje 2171.4 1522.7 70
Otros Servicios 223.9 88.0 39
Fletes 223.9 88.0 39
Pagos de Deudas 126942.5 127938.5 101
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Otros Destinos 29846.3 29077.2 97
Reforzamiento de alimento 5284.0 4703.3 89
Ropa y Calzado 1914.8 1672.3 87
Estimulacion Divisas-Directa 11970.0 12428.9 104

Otros Gastos 10677.5 10272.7 96
Investigacion y Desarrollo 64.5 10.7 17
Salarios 70.1 75.4 108
Contribucion a la Seguridad Social | 9.8 10.6 108
Impuesto sobre la Fuerza de 17.5 18.8 107

Trabajo
Servicios de fumigacion 6.1 3.2 52

Inventario Inicial 15798.2 15798.2 100

Inventario Final 16900.7 29235.0 173

Cuentas/ Pagar Inicio 36968.0 36968.0 100

Cuentas/ Pagar Final 36770.3 36539.0 99

Distribucion Aporte
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Anexo #7. Fragmento del Presupuesto Costo-Ganancia-Rentabilidad.

Ministerio de la Agricultura

Plan de Costo-Ganancia-Rentabilidad

Direccion de Contabilidad y Finanzas (UM: MP)
Grupo Empresarial y/o Empresas
Productos Plan (Afo)
Costo de Venta de Produccion 1103456.7
Costo de Venta de Mercancias 1093771.5
Gastos de distribucion y ventas 3605.2
Gastos Generales de admon. 31079.3
Gastos de operacion comercial 27422.8
Otros Gastos 23747.2
Ingresos Financieros 1285.0
Otros Ingresos 22286.6
Resultados 119672.7
Materias primas y materiales 878818.9
» | Combustibles 12417.9
% Energia 3398.7
& [Salarios 222079.3
g Otros Gastos de la fuerza de trabajo 67059.6
g Contribucion a la seguridad social 29698.5
§ Impuesto sobre la utilizacion de la Fuerza de| 35445.1
Trabajo
Amortizacion 12498.1
De ella: Activos Fijos Tangibles 8696.2
Otros Gastos monetarios 43858.2
Total de Gastos 12401125.7
De ellos en Divisa (Gastos Propios del PIGD) 0.0
Produccion Bruta Costo 1175280.1
Valor 1365010.5
Produccion Mercantil Costo 1146490.9
Valor 1331213.3
Promedio anual de activos fijos tangibles 89111.6
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