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I.  Generalidades 

1.1. Historia  

La empresa en estudio, data de 1989, empresa inicialmente creada, para la 

comercializaci·n de los subproductos de la empresa Cervera ñLa Doradaò, se 

encargaba de la limpieza de los silos de trigo y lúpulo, y de la descarga del 

residuo de la elaboraci·n de la cerveza, que se le conoce como ñsutucheò, que 

es el cocido de trigo, lúpulo, cebada; estos subproductos inicialmente son 

transferidos a los ganaderos criadores de toros y de vacas lecheras. 

Posteriormente, se compraron molinos de martillos y mezcladoras manuales, 

que servían para la elaboración de mezclas alimenticias para ganado, tanto 

para engorde de toros, como para las vacas lecheras. 

 Al inicio se crea una marca de productos para alimentos balanceados, bajo 

el nombre de TOMASINO,  dicha marca, se convierte en una marca paraguas, 

ya que sirve para producir muchas marcas para n diferentes alimento para la 

crianza; hasta el día de hoy se tiene diferentes alimentos para  diferentes etapas 

de crecimiento de vacas, toros, aves, porcinos, caballos, truchas, etc. Los 

diferentes alimentos son para crecimiento, engorde, postura, etc. 

 Al inicio de los procesos de la planta no se controlaba los procesos, con 

ningún tipo de presupuesto, ya que todo lo que se producía, se vendía. Esto se 

manejaba de esta forma, hasta que los nuevos dueños en 1992, compraron las 

acciones de la empresa y los socios mayoritarios cambiaron la empresa a un 

control mucho más riguroso: pero, debido a los bajos niveles de venta y de 

utilidades que generan por año, solo se realizaron algunos cambios, que no 

eran muy importantes. 

 A partir de 1995, es que la empresa ingresa al negocio de venta de alimento 

para los programas sociales, que en este momento se le llamó el PRONA, que 

repart²a alimentos para ni¶os menores a cinco a¶os, llamado ñpapillas   

infantilesò en presentaciones de un kilo y por otro lado se tiene las compras 
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de los concejos provinciales y distritales por los programas de ñvaso de lecheò, 

que era una mezcla de leche en polvo con cereales. 

 Estas ventas, se incrementaron del 1995 de 500,000 soles al 2005  a montos 

que superaban los 4ô000,000 de d·lares  en forma anual; es ah² donde se inicia 

la venta en diferentes lugares del país; en el programa de papilla infantil, antes 

de culminar el 1999, lleg· a montos de 20ô000,000 de d·lares y ventas a 

municipios, que supera los 20ô000,000 de soles. Estos incrementos en las 

ventas, obligan a la empresa a tener mejores herramientas de control y de 

control presupuestario para una mejor toma de decisiones. 

1.2. Nociones  de presupuesto 

En los primeros años del  nuevo milenio, las nociones de presupuestos, no 

se manejaba también en la empresa, pero nuestra empresa es parte de una gran 

corporación, que la mayoría de empresa, trabajaban con presupuestos 

aprobados por el directorio de la corporación. Y fue un reto, trabajar de manera 

conjunta, con las otras, empresas de la corporación y presentar el primer 

presupuesto el años 2004, que si bien no estaba de acuerdo a las normas pre 

establecidas por la corporación, si nos permitió conocer bastante sobre la 

forma de presentación para el siguiente periodo y cuáles deberían de ser los 

principales puntos a presentar; de forma tal que se tomaron las precauciones 

en iniciar los trabajos de adaptación y la adecuación de la empresa para la 

nueva estructura que se debiera de tener para poder brindar la información a 

la matriz. Como lo indica Welsch en su libro, el presupuesto es un proceso que 

tiene  fases tales como, fijar objetivos y metas, tomar decisiones sobre el curso 

de la empresa, activar acciones de rediseño de la empresa; esto es lo que se 

trata de cambiar con la implementación del nuevo presupuesto en la empresa. 

(Welsh, Bayless, & Hilton, 2005). 

1.3.  Ubicación del presupuesto 

     El primer trabajo que se realizó, en la empresa, fue el de empoderar al 

Departamento de Análisis y Presupuestos, con la finalidad, que el 

departamento, no solo se dedique a la acumulación de datos numéricos, sino 

que también tenga información del macro entorno de la empresa, información 

interna de la empresa (referido a las diferentes áreas de la empresa), tiene que 
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elaborar un análisis de la competencia, del sector y de los productos, que 

pueden ser sustitutos directos; y con toda esta información intentaremos 

brindar información para la elaboración de un mejor presupuesto anual que 

ayude a lograr los objetivos y sobre todo a generar más utilidades. 

  En una segunda decisión es reestructurar orgánicamente el centro de costos 

de ñAn§lisis y Presupuestosò, y convertirlo en departamento y dar le nivel en 

el organigrama debajo de la Gerencia Financiera. Por último, se realizó una 

presentación de las nuevas funciones que eran transversales a todas las áreas 

de la empresa (Administración, comercial y producción) y se comunicó los 

objetivos del nuevo departamento de ñAn§lisis y Presupuestosò y los objetivos 

estratégicos que fija la corporación para todas las empresas. Se comunicó la 

interacción de los gerentes de las diferentes áreas con el nuevo departamento 

y este era el primer nivel de toma de decisiones para lograr los objetivos 

empresariales y desde el departamento de Análisis y Presupuestosò, se 

preparan los objetivos integradores de la empresa y que se alineen con los 

objetivos corporativos. 

1.4. Importancia  

    El presupuesto o mejor dicho el proceso de presupuesto, ha surgido en la 

empresa de alimentos en polvo, bajo los conceptos de lograr ser la  mejor 

empresa de alimentos el polvo del país, ya que a lo largo de todos estos años, 

se ha demostrado que  nosotros tenemos los argumentos necesarios para ser la 

empresa líder del sector; esto surge como un reto para nosotros , ya que 

contamos con el personal idóneo, con la planta de alimentos adecuada, pero 

lo que falta, es determinar cuáles son los costos/gastos que debemos de 

controlar, con qué costos/gastos deberíamos de trabajar, cual es punto de 

equilibrio con cual debemos de trabajar, es necesario modificar este punto de 

equilibrio?, cuales son los montos de gasto operativos para este nivel de 

producción; que podríamos ahorrar, y de qué forma lograríamos estos 

objetivos de corto plazo, todas estas consultas, sólo podrán se contestadas, con 

la elaboración de un presupuesto maestro, donde todos los trabajadores de la 

empresa deberíamos de calcular para alcanzar el objetivo de ser la empresa 

líder del sector. 
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1.5. Ventajas y limitaciones 

    La implantación de un sistema de presupuesto, en la empresa, nos va a 

permitir tener control de los costos de producción, de los gastos operativos y 

de los gastos financieros, esta ventaja, va a elevar el nivel de efectividad, de 

la empresa; y esto es muy positivo para la empresa. Pero se tienen algunas 

limitaciones, que deberíamos de tener en cuenta, para lograr el objetivo; 

primero que no tenemos una cultura como empresa de presupuestar los costos 

y gastos; no contamos con un sistema informático, que nos permita acelerar el 

proceso de carga y de comparación de los datos ejecutados, versus los 

presupuestados;  no tenemos procesos que indique con que presupuesto 

debemos iniciar el proceso; para poder salvar estas interrogantes, es que 

vamos a tomar los libros base y la experiencia de las empresas de la 

corporación. Por ello, tenemos que indicar que Horngren C. (2007), indica que 

si existe una procedimiento para el plan maestro, en su libro sostiene que el 

presupuesto operativo, tiene una secuencia lógica, y parte de una propuesta 

lógica en el desarrollo de los presupuestos que se aplican en la empresa. 

(Horngren, Datar, & Foster, 2007). 

1.6. Clasificación de los presupuestos 

    De acuerdo a la clasificación propuesta por Horngren, se rescatan los 

siguientes presupuesto que se van a aplicar en la siguiente propuesta a ser 

aplicada en la empresa: 

a.       Presupuesto de ingresos o presupuesto de ventas. 

b.      Presupuesto de producción (se inicia con la hipótesis que no se tiene un 

inventario inicial, y se incluye el presupuesto de materiales directos, de 

mano de obra y presupuesto de los GIF). 

c.       Presupuestos de gastos de administración. 

d.      Presupuestos de gastos de ventas. 

e.       Presupuestos de gasto financieros. 

f.       Proyección del estado de ganancias y pérdidas. 
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Conclusiones: 

    Se ha determinado con la ayuda de los libros y de las experiencia de las 

empresas corporativas, los pasos a seguir en el uso de los presupuestos que se 

desean implementar en la empresa, pero para ello se debe diseñar como se 

debe de iniciar el proceso en la empresa, pero buscando el aporte de todos los 

usuarios en la elaboración de los presupuestos empresariales. 
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II.  Marco Teórico 

2.1. Sector, mercado y principales actividades 

    Alimentos Procesados S.A., empresa perteneciente al Grupo CERVESUR, 

fue creada en el año 1988, como empresa industrial dedica a la fabricación de 

ñHojuelas de Cebadaò, para consumo humano y otras unidades de negocio que 

a lo largo de estos 24 años (ver Tabla 1)  Unidades de Negocio ALPROSA 

1988-2004). Para 1994 Alimentos Procesados S.A. adquiere la empresa 

TOMASINO S.A. dedicada a la producción de alimentos para animales, con 

ello se buscaba trabajar todos los sub productos de Alimentos Procesados S.A. 

(ALPROSA, nombre comercial), tales como las cascaras maíz, de trigo, de 

cebada y otras que se generan en el proceso de producción. 

    La Corporación CERVESUR (1994) era dueña de cerveza Arequipeña y 

Cuzqueña y ambas generaban  polvillos de maíz, arroz, lúpulos, SUTUCHE 

(que es el sub producto de la cocción de la cerveza) y todos estos productos 

eran comercializados a diferentes empresas.  

    Como se puede ver en la tabla 1, nuestra empresa ha pasado por diferentes 

unidades de negocio en estos 28 años, lo que permiten tener un claro 

conocimiento del mercado de alimentos tanto para humanos como para 

alimentos balanceados para animales. 

    Para el 2013, se están manejando puntualmente las siguientes unidades de 

negocio, de alimentos humanos, como son  la venta al estado peruano con el 

alimento ñPapillaò; alimentos por el mercado de consumo masivo con los 

productos (NUTRIKIDS, ENERGEN, etc.) que es un proyecto en el que el 

directorio de la Corporación  no le ha brindado el respaldo necesario  y nos ha 

solicitado desinvertir en dichos negocios; alimentos para exportación (dirigido 

a mercado de asistencia y apoyo social, a la fecha se trabaja con Bolivia, 

Ecuador y Venezuela, pero por problemas coyunturales en cada país no 

permite consolidar el mercado en estos países). 

    Se tiene la unidad de alimentos balanceados, para diferentes animales tales 

como vacunos, equinos, auquénidos, aves (pollos, pavos, patos, etc.), 
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porcinos, cuyes, liebres, entre los más importantes. También se tiene la 

comercialización del sub producto SUTECHE, que a pesar de que la 

Corporación CERVESUR vende las empresas de cerveza Arequipeña y 

Cuzqueña, la nueva empresa de BACKUS, sigue confiando en ALPROSA en 

la comercialización del sub producto hasta el 2016. 

Tabla 1 

Unidades de Negocio de ALPROSA 

UNE 
Líneas de 

producción 
88 -94 95 ï 00 01 -05 06 - 10 11 - 12 13 - 14 15 - 16 

Cereales 
H. de trigo               

Produc. Cebada               

Galletas Galletas P               

Alimentos infantiles 

Alimentos 

Infant. 
              

Nutrikids               

Alimento Balanceados 

Alm. 

Balanceados 
              

Sutuche               

Alimentación 

Distribución  
Qali warma               

Centro Agrícola 

Humus               

Extensión 

agrícola 
              

Nota. Tomado de ñMemorias de Empresariales 2002 al 2007ò de Alimentos Procesados S.A. 

a. Industria Alimenticia de Programas Sociales:  

Dentro los principales objetivos de los gobiernos de turno entre la primera 

década de este nuevo siglo, esta como prioridad la disminución de la 

desnutrición infantil en el país. Según informes presentados por la 

Universidad del Pacífico, el 53% de la población infantil presenta 

desnutrición; dato que motiva a la gerencia para controlar los costos y gastos 

de la empresa, con la finalidad de obtener utilidades durante los próximos 

años. La mayoría de las empresas dedicadas a la producción de alimentos para 

los programas sociales, no nacen bajo este rubro, sino que, son por lo general 

empresas de panificación o de elaboración de snack; pero que tienen que 

adecuarse a las condiciones del mercado, ya que tiene que distribuir los 

productos que se destinan a este mercado a los colegios de las zonas donde se 
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deben de entregar, que por lo general quedan en zonas muy alejadas en las 

diversas regiones a nivel nacional. (Vásquez Huamán, 2006). 

b. Concepto del negocio: producto / servicio, cliente, necesidad, área 

geográfica 

Para iniciar el conocimiento de la organización de nuestra empresa, Nuestra 

empresa se dedica a varios unidades de negocios, para ello nos situamos en el 

a¶o de 1999, donde nos dedicamos a la ventas de ñpapilla infantilò, ñforcelac 

municipalò, ñalimentos balanceados para animales con la marca Tomasinoò, 

venta de un subproducto que se compra a la Cervecería Dorada bajo el nombre 

de ñSutucheò y por último se dedica a la distribución de carga de las unidades 

que se encuentran en las diferentes zonas del país. 

Nuestra empresa se dedica a producir y comercializar alimentos de acuerdo a 

las especificaciones de los clientes, de acuerdo a las características solicitadas 

y entregarlos en los lugares donde se especifique, para los alimentos para los 

programas sociales y los alimentos balanceados, que se entregan a nivel 

nacional. Para el 2004, Alimentos Procesados S.A. inicia un nuevo negocio, 

dedicado a la venta de los productos de mercado de consumo masivo se realiza 

directamente a las principales supermercado tales como Tottus, Plaza Vea y 

Metro, dentro de la región de Arequipa (para el 2005 se migraría la venta de 

consumo masivo para la ciudad de Lima y para la exportación). 

c.  Mercados: 

    Los mercados en los cuales se desenvuelve nuestra empresa son los 

siguientes: 

ü Alimentos infantiles, mercado a asistencia y apoyo social 

(PRONAA), venta por medio de licitaciones anuales, por el 

PRONAA, municipios provinciales, municipios distritales. 

ü Alimentos infantiles, mercado de asistencia Qali Warma (MIDIS), 

venta por medio de licitaciones anuales en la región de Arequipa. 

ü Alimentos balanceados zona de criadores de animales domésticos 

para el consumo humano, principalmente en la región sur del país. 

ü Comercialización de sutuche en la región de Arequipa.   
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ü Alimentos de mercado de consumo masivo para los segmentos B, 

C del mercado regional en la ciudad de Arequipa y en la ciudad de 

Lima. 

d.   Competidores: 

    Ali mentos humanos, se cuenta con número significativo (empresas 

formales) y todos ellos compite  por un tema de costos, puesto que el producto 

de acuerdo a especificaciones de licitación no requiere de diferenciación, la 

competencia se ubica en todo el país a la fecha se cuenta con varias empresas 

inscritas en el registro del PRONAA. Se presenta a las 15 principales empresas 

del país. Tal como puede ver en la Tabla 2, donde se puede identificar las 

principales empresas productoras de Alimentos enriquecidos a nivel nacional. 

Tabla 2 

Empresas Productores de Alimentos Enriquecidos a nivel nacional 

N° Empresas Localidad 

1 Alimentos Procesados S.A. Arequipa 

2 Proalpesa SAC Lima 

3 Alimentos Enriquecidos del Norte SAC Trujillo 

4 Alimentos del Sur Andino SAC Cusco 

5 Soluciones Alimentarias SAC Lima 

6 Industrias Alimenticias ISA SAC EIRL 

7 Industria de Alimentos Procesados SAC Lima 

8 Indiustrias Alimentarias Ancash SRL Ancash 

9 Trigal Alimentos EIRL Lima 

10 Nutri Peru Industrias SAC Lima 

11 Agro Industrtias Loreto SAC Iquitos 

13 Imvelma SAC Lima 

14 Industrias Santa Angela EIRL Lima 

15 Proteinas Peruanas SAC Lima 

Nota. Tomado de ñMemorias de Empresariales 2006ò de Alimentos Procesados S.A. 

Alimentos balanceados, cuenta con competidores formales e informales, 

para alguna variedades se requiere tener estrategia de costos (alimentos para 
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aves, vacunos), otro grupo requiere estrategias de diferenciación (cuyes, 

conejos, truchas, caballos). Ver Tabla 3, competidores de alimentos 

balanceados en la zona sur del país. 

Tabla 3 

Empresas Productores de Alimentos Balanceados en el sur del país 
 

 

 

  

 

 

 

 

 

Nota. Tomado de ñMemorias de Empresariales 2006ò de Alimentos Procesados S.A. 

    Las dem§s l²neas, como ñSutucheò, la compa¶²a de cervezas son los ¼nicos 

productores de estos subproductos, que no es otra cosa que la cocción del 

lúpulo, cebada y maíz, que se vende por camionadas por cinco metros cúbicos. 

Los alimentos de consumo masivo, se vende por cajas (cinco  cajas por 

clientes para cada dos meses. Hay que aclarar, que cualquiera de estos 

mercados, están conformados por productores formales e informales, tanto 

para los  Alimentos balanceados, esto se debe principalmente a los 

requerimientos de los clientes de alimentos para aves, vacunos, cuyes, 

conejos, truchas, caballos). 

 De acuerdo a los reportes que nos muestra la clasificadora de riesgo Class 

$ Asociados S.A., presentado el 17 de mayo del 2016, donde podemos 

observar los avances del Grupo Gloria en temas financieros,  se demuestra que 

la aplicación e implantación de un sistemas de presupuesto es de alta 

relevancia dentro de la industria peruana.  (Class & Asociados S.A., 2015) 

 De la misma forma podemos analizar a la empresa Alicorp S.A., en el 

reporte de financiero elaborado por CENTRUM, donde se presenta 

N° Empresas Localidad 

1 Alimentos Procesados S.A. Arequipa 

2 Molinera las Mercedes S.A. Arequipa 

3 ALICORP S.A. Lima 

4 Rico Pollo S.A.C. Arequipa 

5 Naltech S.A. Chile 

6 Alimentos Balanceados del Perú Lima 

7 La Casa del Buen Criador S.A. Arequipa 

8 Los 10 Chanchitos EIRL Arequipa 

9 Purina SAC Lima 

10 BEDOCE S.A. Lima 
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información financiera de la empresa Alicorp S.A, de la lectura se desprende 

que la aplicación de los modelos presupuestales si sirven en mejorar el nivel 

de gestión de la empresa. (Centrum, 2014) 

  En el dictamen de los auditores independientes de EY Building a better 

working Word (Paredes, Zaldibar,  Burga & Asociados, Sociedad Civil de 

Responsabilidad Limitada, se indica que la empresa Laive S.A., a llegado a 

sus objetivos para fines del 2015, gracias a la aplicación del modelo 

presupuestal durante los últimos ocho años. EY Building a better working 

Word (Paredes, Zaldibar,  (Burga & Asociados, Sociedad Civil de 

Responsabilidad Limita, 2012) 

 Con estos ejemplos de empresas nacionales, dedicadas a la elaboración  de 

alimentos para consumo humano, la gerencia general  tomo la decisión de la 

implementación y aplicación de un modelo de presupuesto, aplicado en la 

empresa, guardando las principales características de control y generando 

nuevos indicadores que se apliquen después de su aplicación en la empresa. 

2.2. Visión 

En los 26 años que tiene de existencia, nuestra empresa, no se ha 

presentado un visión, misión, valores y objetivos de la organización, por ello 

se presenta los siguientes enunciados que se trabajaron durante los meses de 

la elaboración de la estructura contable, de forma paralela se definieron los 

siguientes conceptos. Nuestra empresa dedicada a la producción de alimentos 

para consumo humano y alimentos balanceados para animales, ha estimado 

tener la visión de: 

ñSomos una empresa l²der a nivel nacional en  la producci·n y 

comercializaci·n de alimentos de alta calidad nutricional.ò 

Nos referimos al ámbito nacional de la producción de alimentos en el Perú, 

debido a la presencia de los 24 años de experiencia tanto en el campo de los 

alimentos para consumo humano,  como para consumo animal, con el deseo 

natural de que las empresas que nos rodean  nos vean siempre como la empresa 

que tiene la combinación perfecta en nutrición y calidad alimentaria. 
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2.3. Misión 

Redactada la misi·n en funci·n al ñProceso estrat®gico un enfoque de 

gerenciaò (DôAlessio)  y por ello se tiene  el siguiente enunciado. 

ñSomos una empresa dedicada a la producci·n y comercializaci·n de 

alimentos para consumo humano y animal, que brindamos alimentos de 

alto valor nutritivo y  fabricados con altos estándares de tecnología, para 

el mercado nacional, brindando el mayor bienestar a nuestros clientes a 

través de una amplia variedad de alimentos de excelente calidad, con 

productos que brinde altos rendimientos alimenticios  y satisfagan a los 

clientes con la finalidad de obtener una buena rentabilidad para asegurar 

el crecimiento de la Compa¶²aò. 

Este enunciado de misión será utilizado a partir de la fecha por nuestra 

empresa. 

2.4.Valores 

    Nuestra empresa son todo aquello pilares que sostienen  la labor diaria de 

la empresa, es la forma en que se desenvuelven las diferentes relaciones 

interpersonales en el día a día y los que se ha podido determinar dentro de la 

organización son los siguientes valores: 

¶ Responsabilidad: Siendo responsable en el cumplimiento de nuestras 

obligaciones con nuestros clientes externos e internos, queda demostrado 

por los diversos negocios en los cuales hemos estados presentes y a pesar 

de ello se ha mantenido la presencia de la empresa. 

¶ Innovación: Búsqueda permanente de innovación, tenemos diversos 

productos con lo que atendemos a nuestra clientela. 

¶ Honestidad: Ofreciendo a nuestros clientes lo prometido en el producto. 

¶ Tenacidad: Seguimiento sostenido de los objetivos. 

¶ Adaptabilidad al cambio: Atención a las necesidades del mercado. 

2.5. Objetivos estratégicos 

Analizando las rentabilidades de años anteriores de nuestra empresa, 

donde se tiene una rentabilidad variable, menor al 5% y no se  tiene la 

aplicación de un modelo presupuestal; es que la gerencia y el directorio, se 

ven  en la necesidad imperiosa de tener un control mucho más riguroso de los 
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costos y gastos en los años futuros,  con la finalidad de mejorar la gestión de 

nuestra empresa; por ello se plantea el siguiente objetivo estratégico. 

  

Alimentos Procesados S.A. se plantea para los próximos años tener una 

rentabilidad mínima del 10% sobre las ventas de la empresa; para ello es 

necesario que se diversifique el portafolio de negocios, de forma tal qie cada 

unidad de negocios de la empresa genere un margen de contribución, no 

menor al 10% del total cada año. 

Los principales objetivos a ser demostrados son: 

a. Si la aplicación del modelo presupuestal va a mejorar la rentabiliedad de 

la empresa. 

b. La aplicación de un  modelo presupuestal mejorar el control  de los costos 

y gastos de la organización. 

c. La aplicación del  modelo de presuesto ayuda mejorar la gestión de la 

organización. 

d. La implementación de un modelo presupuestal, que se aplica en una 

empresa industrial, mejora los procesos hacia el interior de la empresa, en 

cada una de las áreas, por la aplicación de una estructura contable, porque 

de esta forma se está asignando correctamente los costos y gastos, para 

cada uno de las unidades de negocio, en la planta específica, para el 

proyecto especial y por el centro de costos determinado. 

2.6. Justificación: 

El modelo presupuestal será implantado por el área de la Gerencia 

Financiera, en especial la Jefatura de Análisis y Presupuestos, y se debe 

capacitar a todos los usuarios de la empresa, con la finalidad de que no solo 

unos cuantos estén capacitados en el tema presupuestal, sino que toda la 

empresa pueda realizarlo.   La finalidad es que todos estén capacitados en la 

creación de nuevas secciones o centro de costos; la finalidad es la de generar 

plantillas, matrices, e indicadores que ayuden a la unidad básica de la empresa  

que es el Centro de Costos. 

Al ser los usuarios los encargados del control de los presupuesto de cada 

una de las áreas, esto le va a permitir tener un mayor control sobre cada una 

de las áreas y se buscará la mejora continua en cada uno de los procesos, con 
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la finalidad de minimizar los costos y gastos en cada una de las áreas. Por otro 

lado, esto va a permitir la creación de nuevas políticas o mejora de las mismas, 

generando cambios en los proceso, con la finalidad de optimizar los procesos.    

   Conclusiones: 

 Con la implementación del nuevo presupuesto, como una herramienta de 

gestión de información e integración de procesos en línea, se han generado, 

algo muy importante para la empresa, la misión, que  nos indica realmente 

cual es  nuestra razón de ser en el sector de alimentos; la visión que son las 

metas a la cuales vamos a llegar en el mediano plazo y que nos brindan los 

objetivos que debemos alcanzar en el mediano plazo y los valores que rigen  

nuestra organización y sobre las cuales debemos de consolidarnos como 

empresa de producción de alimentos en polvo. 
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III.  Requerimientos Gerenciales 

3.1. Antecedentes  

    El impulso que el gobierno de Alberto Fujimori, le brinda a los programas 

sociales, principalmente por un tema político; durante su periodo, que 

principalmente se da desde el año de 1990 en adelante, durando hasta el 2001; 

este tema político se acentúan con el gobierno de Valentín Paniagua, ya que 

se considera un gobierno de transición y para evitar problemas sociales, el 

reparto de alimentos a segmentos pobres, se mantiene y se incrementa el gasto 

de gobierno, pero en este gobierno de transición, se demostró, que estos 

programas sociales, pueden consolidar futuros gobiernos ya que se destinaron 

valores del 5% del PBI, que se fueron incrementando años a año  hasta llegar 

a 12% del PBI. Un alto gasto que representa mantener una tranquilidad con 

los segmentos más populosos del país.  Los problemas a los que se enfrentan 

los gobiernos son políticos, problemas sociales, problemas de los rezagos del 

terrorismo y sobretodo la corrupción que se dio en los niveles políticos, que 

causa el deterioro de los partidos políticos. 

 Bajo estas condiciones de una clara incertidumbre de la realidad nacional, 

en la vida política y la vida económica, que se presenta  a inicios de la década 

del nuevo milenio; es que en la Corporación a la que pertenece nuestra 

empresa en estudio, es que se inicia la implementación de un ERP (un sistema 

de información económico financiero, productivos) que se debe aplicar a todas 

las empresas de la corporación. 

 Por la inestabilidad, la Presidencia de la corporación toma la  decisión de 

implementar este nuevo sistema de información gerencial en línea; que las 

empresas de la corporación deberían de implementar y llevar data en tiempo 

real, para la toma de decisiones; para nuestra empresa es necesario 

implementar este objetivo,  si realmente queremos mantenernos dentro de las 

empresas más importantes del sector de alimentos; nuestra empresa a la fecha 

del 2004 cuenta con los recursos financieros, humanos y sobre todo los 

recursos tecnológicos, para la implementación de este ERP.  La Gerencia 

General, asume el reto, de la implementación que se va a llevar en paralelo en 

el mismo tiempo en cuatro empresa de la Corporación, bajo una nueva 
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metodología, para la cual nuestra empresa necesita apurarse con una estructura 

contable que debe adaptarse, a los requerimientos de la corporación, Lo único 

común que se tiene en los negocios en la parte administrativa, hay empresas 

dedica a la parte textil, otra a brindar el servicio de transporte, a la 

agroindustria y la nuestra a la producción de alimentos en polvo. 

 El caso de nuestra empresa, si era bastante problemático, ya que tenemos 

que migra nuestra información de varios sistemas a una sola base de 

información, sólo como un ejemplo, podemos indicar que la información 

logística de inventarios, se manejaba en FOX PRO, la información contable 

se manejaba en PLATINUM, la información de producción de maneja en un 

paquete personalizado en MAGIC, todos estos sistemas de información tiene 

que migrar a la nueva plataforma que es base ORACLE. Por este motivo se 

tiene que diseñar la propuesta en hoja de cálculo, para la elaboración de los 

presupuestos de la empresa, ya que la prioridad es cargar los datos históricos 

y actuales antes de generar un presupuesto; por tanto hay que tener la premisa 

de elaborar un presupuesto que se maneje de forma mensual, añadiendo y 

quitando los principales efectos, de algunos gastos y costos que se presentaban 

en el mediano plazo. 

 Bajo estas premisas, el encargo de la Gerencia General a la Gerencia 

Financiera y la Jefatura de Análisis y Presupuesto, era iniciar el proceso de 

implementación al nuevo sistema de información y como tal se tiene que 

iniciar toda una estructura de ingreso de la información contable y se pueda 

comparar con la información presupuestada, que generen las diferentes áreas 

de la empresa y sirva de base para la toma de decisiones en tiempo real. 

 Los requerimientos de la empresa, para elaborar el nuevo modelo de 

presupuesto; inicialmente se tiene como requerimiento el control de objetivo 

estratégico el de controlar y reducir los costos de producción, que no es otra 

cosa que controlar los costos de producción mensual directos e indirectos por 

centro. 

    Para ello es importante definir todos aquellos presupuestos que se tienen 

que elaborar en función del presupuesto maestro, tal como lo indica Cárdenas 

en su libro de ñPresupuesto de teor²a y pr§cticaò,  ñEl presupuesto maestro es 
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un plan integrador y coordinador, que expresa en términos financieros los 

objetivos de la empresa, éste se integra por los presupuestos de operación y 

financieroò (C§rdenas 2001). 

   Horngren, en su libro de ñUn enfoque Gerencial, elabora un plan maestro 

algo diferente a Cárdenas,  y tomando ambas versiones y después de varias 

reuniones en las que se presentó ambos planteamiento, con el gerente general, 

los gerentes de línea, el contador y los encargados de la formulación de los 

presupuestos, se llegó al siguiente planteamiento del plan maestro que se 

debiera de usar en nuestra empresa de alimentos en polvo, tal como podemos 

observar en la Tabla 4. (Horngren, C, Datar, S., & Foster,G. A.,2007). 

Tabla 4 

Presupuestos a formular en la nueva versión 

N° Presupuesto Maestro 

1 Presupuesto de ventas 

2 Presupuesto de cobranza 

3 Presupuesto de cuentas por pagar 

4 Presupuestos de Gastos de personal 

5 Presupuesto de gastos de operaciones de 

administración 

6 Presupuesto de gastos de operación de ventas 

7 Presupuesto de Inversiones 

8 Presupuesto de capital 

9 Estado de ganancias y pérdidas proyectado y 

balance 

10 Flujo de efectivo ï flujo de caja 

  
Nota. Presupuesto y estados financieros a presupuestar aprobado por la Gerencia 

General, la Gerencia Financiera y con el visto bueno de la Gerencia Financiera 

Corporativa. 

 

    Una vez definido el plan maestro, se tiene que presentar el modelo de cómo 

se tiene que registrar la información contable.  
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3.2. El planteamiento de problema y solución 

La problemática de nuestra empresa, tal como ya se comentó, se debe 

principalmente, a que no estábamos preparados para la migración a la nueva 

base de datos del nuevo ERP, nos enfrentamos a la falta de recursos humanos, 

tecnológicos, y de activos en el área de sistemas; no se contaba con un diseño 

de ingreso de información que esté de acuerdo con los requerimientos de la 

gerencia corporativa; dentro de los más relevantes, no se contaba con personal 

que conociera el negocio y sobre que este identificado con el giro del negocio 

y la empresa. 

 El problema al que tenemos que enfrentarnos ya es a la falta de una 

estructura contable que nos muestre más control en indicadores y es una base 

de datos que nos permita analizar en tiempo real los principales problemas, en 

los centros de costos y las cuentas contables, indicando el tipo de costo y/o 

gasto que generó la variación en periodo. 

La solución es, presentar una estructura que cubra la mayoría de 

requerimientos y que a su vez sea compatible con los requerimientos 

corporativos, ya que la información debe fluir dentro y fuera de la empresa. La 

finalidad, es  presentar el estado de ganancias y pérdidas,  que brinde mayor 

información, sobre los datos presupuestado, para tomar decisiones en cada una 

de las áreas de la empresa. 

3.3. Objetivos de la solución 

Los objetivos estratégicos planteados por la Presidencia del Directorio y 

por la Gerencia General de nuestra empresa son los siguientes: 

a. Tener control de los costos y gastos por periodos contables. 

b. Identificar el grupo de familias contables que generan una variación 

importante e  los costos y gastos. 

c. En área o centro de costos debemos de reducir costos y/o gastos. 

d. Determinar que unidad de negocio es la más rentable. 

e. Cuáles son los costos y/o gastos más representativos en la empresa. 

f. Cuál es la rentabilidad actual de la empresa  y cual es la utilidad 

proyectada de la empresa. 
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3.4. Hipótesis  

    La implementación del nuevo ERP; la variación de los mercados de 

alimentos destinados a los programas sociales; el solo depender de un negocio 

que genera el 40% de los ingresos de la empresa; nos lleva a tener un control 

fino de los costos y gastos operativos de la empresa. Todas estas 

preocupaciones nos obliga a estar preparados para iniciar un proceso de 

cambio para nuevos mercado en un futuro, para poder medir las principales 

variables que afectan a la empresa, tanto internas como externas; primero, 

tenemos que controlarla;, segundo tenemos que elaborar indicadores en las 

diferentes áreas de la empresa, para saber cuándo ajustamos los cambios; es 

el tiempo en el cual no solo se debe realizar un cambio en la estructura, sino 

que se debe preparar al personal, para un cambio en el giro del negocio y un 

innovación integral a para enfrentar los nuevos negocios empresariales. 

Conclusiones  

Con el nuevo proceso de presupuestos, se ha realizado propuestas que han 

culminado en la elaboraci·n de la ñmisi·nò, ñvisi·nò, ñvaloresò y ñobjetivos 

estrat®gicosò, que se tienen que valuar cada a¶o a partir de la fecha, para 

validar los nuevos objetivos que se presentarán en futuros años, al iniciar los 

presupuestos de cada año a futuro. 
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IV.  Definiciones de Información 

4.1. Requerimientos empresariales 

    La forma como se ingresa los datos contables, es la siguiente, El ingreso de 

información contable, estaba centralizada por el departamento de 

Contabilidad, todas las áreas de la empresa, deben centralizar todos los 

comprobantes SUNAT en el departamento de Logística, con la finalidad de 

generar el ñControl Facturaò que es un documento de control interno, que 

visado por todas personas involucradas con el documento, que genera el costo, 

gastos o la compra de activo; este documento interno pasa por las diferentes 

áreas con la finalidad de avalar el documento que se acompaña, una vez que 

se registran todo las firmas necesarias, pasa al departamento de Contabilidad, 

con la finalidad de registrar los asientos contables necesario bajo la siguiente 

estructura contable inicial, tal como se puede ver en la Tabla 5: 

Tabla 5 

Estructura Contable que se utilizó hasta el 2004 
 

Estructura contable utilizado hasta el año 2004 

Centro de Costos Línea de Producción Periodo 

100 Gerencia General 10 Balanceados 1999 

200 Gerencia Financiera 20 Papillas  2000 

300 Gerencia Administrativa 30 Hojuelas 2001 

400 Gerencia Comercial  2002 

500 Gerencia de Producción  2003 - 04 

Fuente: Reporte del departamento de Contabilidad 

Como se puede apreciar el registro contable de los comprobantes, se 

realizaba de la forma  sencilla, respondía perfectamente a temas tributarios, 

que a temas de solucionar problemas gerenciales, solo cumplían una finalidad  

de explicar las variaciones por cada una de las áreas y explican las variaciones  

por las unidades genéricas y no por los diferentes negocios que manejaba la 

empresa a la fecha. Dentro del reporte final de los estados financieros existían 

algunas limitaciones visibles, tales como que  no se presenta estados 

financieros por unidad de negocio, no se puede determinar los gastos internos 

por cada uno de las áreas, ya que existían reportes de información sobre lo 

presupuestado y ejecutado. En relación a estas deficiencias, se formulan 
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algunos criterios de mejora en la generación de información, para ello se 

formula una nueva estructura de contable bajo los siguientes principios que se 

manejan en la industria nacional tomando como ejemplo a empresas del 

sector, tales como la empresa GLORIA S.A., Alicorp S.A., etc. 

 Esto nos lleva a que tenemos que presentar una nueva propuesta, más 

detallada y que tenga diferentes quiebres, que puedan ser utilizados por los 

diferentes responsables de la empresa, que son las jefaturas de las áreas de la 

empresa y de los gerentes de línea, de las cuatro gerencias que se manejan en 

la empresa y como ya se indicó, estos requerimientos, están en función a los 

objetivos estratégicos que se indicaron el punto anterior, los requerimientos se 

resumen en tener control de todos los costos y gastos de la empresa. 

4.2. Ingreso de información antes del 2004 

Como ya explicamos el ingreso de la información, estaba dividida solo en 

tres segmentos, el primero era el centro de costos de la empresa, que no está 

actualizado de acuerdo a las necesidades futuras de la empresa, tenemos que 

re-organizar los centros de costos, de forma tal que se tenga información 

detallada de los principales centros de costos de la empresa. El segundo 

segmento, está solo en función al agregado de las unidades de negocio, tal 

como, Balanceados, la primera unidad de negocio, con la que se dio inicio a la 

empresa (se inició con la producción de alimentos de engorde para toros y para 

alimento para producción de vacas lecheras y para aves de corral, 

principalmente para crianza de pollos), y el último segmento es el periodo 

contable, es decir, se registra todos los costos y gastos de acuerdo al periodo 

de acuerdo a los meses o de acuerdo al año del ingreso de la información. 

 La información que se genera, esta pobre en análisis, obligaba a que el 

departamento de Contabilidad tuviera mucha gente; elaborando, análisis de 

diferentes cuentas, tales como la cuenta de inventarios, que clasifica las cuentas 

de acuerdo a los requerimientos de materia prima, insumos, productos en 

proceso, repuestos, etc.; por otra lado, se tienen analistas para las cuentas por 

cobrar, control de activos, cuentas por pagar, control de gastos financieros, 

dentro de las más importantes; de la misma forma  que la primera,  los analistas 

de las cuentas, se esforzaba lo necesario para brindar lo máximo de la 

información a cada una de las áreas y la Gerencia General; que a su vez 
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generaba mayores gastos administrativos, de idéntica forma ocurría en los otras 

áreas y departamentos de la empresa; con la generación de la información 

adicional (en ventas, en producción, etc.);  generado más gastos de ventas y/o 

más costos de producción. 

 Como un ejemplo, en la Tabla 6 podemos observar cómo se presentan el 

Estado de Ganancias y Pérdidas y en la Tabla 7 el Balance General de la 

empresa, Los reportes que se generan son a los siguientes niveles: 

Tabla 6 

Estados de Ganancias y Pérdidas al 2005 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

EN NUEVOS SOLES 

VENTAS NETAS 64,455,947 100% 43,135,198 100% 44,092,686 100% 44,938,496 100% 25,619,251 100% 39,103,782 100%

COSTO DE VENTAS -40,901,326 -63% -30,013,070 -70% -31,604,352 -72% -32,424,427 -72% -20,280,855 -79% -28,682,268 -73%

UTILIDAD BRUTA 23,554,621 37% 13,122,128 30% 12,488,334 28% 12,514,069 28% 5,338,396 21% 10,421,514 27%

GASTOS DE VENTAS -7,296,779 -11% -6,851,324 -16% -6,518,353 -15% -6,695,297 -15% -5,250,244 -20% -6,386,606 -16%

GASTOS ADMINISTRATIVOS -5,443,110 -8% -5,496,978 -13% -4,660,540 -11% -4,330,576 -10% -3,815,914 -15% -3,974,387 -10%

TOTALGASTOS DE OPERACIÓN -12,739,889 -20% -12,348,302 -29% -11,178,893 -25% -11,025,873 -24% -9,066,158 -35% -10,360,993 -26%

UTILIDAD DE OPERACIÓN 10,814,732 17% 773,826 2% 1,309,441 3% 1,488,196 3% -3,727,762 -15% 60,521 0%

INGRESOS FINANCIEROS 1,110,555 2% 634,604 1% 339,150 1% 350,790 1% 297,327 1% 677,653 2%

GASTOS FINANCIEROS -2,423,543 -4% -428,749 -1% -375,438 -1% -500,683 -1% -94,564 0% -267,659 -1%

OTROS INGRESOS NETOS 4,979,871 8% 303,782 1% 503,999 1% 0 0% 756,132 3% 0 0%

OTROS GASTOS 0 0% 0 0% 0 0% -432,867 -1% 0 0% -38,655 0%

RESULTADO EXPOSIC. INFLACION -833,576 -1% 85,042 0% 40,778 0% -271,121 -1% -1,000,954 -4% 0 0%

      

UTILIDAD ANTES DE IMP. Y PARTI. 13,648,039 21% 1,368,505 3% 1,817,930 4% 634,315 2% -3,769,821 -15% 431,860 1%

PARTICIPACION COMUNIDAD IND. Y DEDUCC. -912,678 1% -267,247 1% -109,154 0% -39,554 0% 0 0% 0 0%

IMPUESTO A LA RENTA -2,464,231 4% -721,568 2% -265,243 -1% -96,116 0% 0 0% 0 0%

UTILIDAD NETA 10,271,130 16% 379,690 1% 1,443,533 3% 498,645 2% -3,769,821 -15% 431,860 1%

A. y P.

DICIEMBRE 00 DICIEMBRE 01 DICIEMBRE 02 DICIEMBRE 03 DICIEMBRE 04 DICIEMBRE 05
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Tabla 7 

Balance General de la Empresa de Alimentos en Polvo 

 

 

    Como se puede observar los estados financieros son a nivel global y no por 

segmentos, donde se puede realizar algún tipo de control de gastos y/o costos. 

4.3. Presentación de la propuesta a aplicarse a partir de 2005, aplicación 

de la nueva estructura contable 

Luego de varias reuniones con la Gerencia General, Gerentes de Línea, 

Jefaturas de todas las áreas y el jefe de Contabilidad, que se llevaron a cabo 

durante dos meses, se llegó a la siguiente estructura, que podemos observar en 

la Figura 1 Estructura contable aprobado y a utilizarse a partir del 2005. 

 

Figura 1. Nueva estructura contable a ser utilizada a partir del 2005. 

Aprobado por la Gerencia General y avalado por la Gerencia Corporativa.  

 

4.3.1. Estructura Contable: Tomando como referencia las NIF, donde ñSe 

define la contabilidad como una técnica que se utiliza para el registro 

Esttructura 
Contable

Unidades 
de Negocio

+

Zona 
Geografica  
- Proyecto

+ Plantas +
Centro de 

Costos
+

Cuenta 
Contable

ACTIVO PASIVO 

ACTIVO CORRIENTE 23,554,453.00 0.58 PASIVO CORRIENTE 2,304,228.00 0.06

 

CAJA Y BANCOS 1,677,119.00 0.04 SOBREGIROS Y PRESTAMOS BANCARIOS 0.00 0.00

VALORES NEGOCIABLES 2,107,364.00 0.05 TRIBUTOS POR PAGAR 215,349.00 0.01

FACTURAS POR COBRAR COMERCIALES 8,525,981.00 0.21 REMUN. PARTIC. Y DIV. POR PAGAR 303,907.00 0.01

OTRAS CUENTAS POR COBRAR VARIAS 1,672,931.00 0.04 CUENTAS POR PAGAR COMERCIALES 1,518,574.00 0.04

CUENTAS POR COBRAR AFILIADAS CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS 266,398.00 0.01

EXISTENCIAS 7,452,678.00 0.18 CUENTAS POR PAGAR A LA PRINCIPAL Y AFILIADA

GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO 421,068.00 0.01 GANANCIAS DIFERIDAS 17,528.00 0.00

IMPUESTOS PAGADOS POR ANTICIPADO 1,697,312.00 0.04 TOTAL PASIVO A LARGO PLAZO 0.00 0.00

MAQUINARIA PARA VENTA 0.00 TOTAL PASIVO 2,321,756.00 0.06

PATRIMONIO 38,496,309.00 0.94

ACTIVO NO CORRIENTE 17,263,612.00 0.42 CAPITAL SOCIAL 33,835,164.00 0.83

IMP PAGADOS POR ANTICIPADO LARGO PLAZO 918,000.00 CAPITAL ADICIONAL 484,156.00 0.01

INVERSIONES EN VALORES 4,207,461.00 0.10 RESERVAS 1,923,484.00 0.05

INMUEB. MAQ. Y EQUIPO NETO 11,895,476.00 0.29 RESULTADOS ACUMULADOS 1,754,860.00 0.04

INTANGIBLES 242,675.00 0.01 RESULTADOS DEL EJERCICIO 498,645.00 0.01

TOTAL ACTIVO 40,818,065.00 1.00 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 40,818,065.00 1.00

A. y P.

A DICIEMBRE

2003

BALANCE GENERAL DE ALIMENTOS EN POLVO A DICIEMBRE DEL 2003

2003

A DICIEMBRE
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de las operaciones que afectan económicamente a una entidad y que 

produce sistemáticamente y estructuradamente información 

financiera. Las operaciones que afectan económicamente a un entidad 

incluyen transacciones, transformaciones internas y otros eventosò 

(NIC ï MEF 2015). 

 Se definieron dentro de la estructura contable los segmentos que se 

deben de manejar dentro de la empresa, cada una de estos segmentos 

nos indican las principales variables que los usuarios de la empresa, 

necesitan analizar periódicamente y tener control sobre ellas para una 

buena gestión de sus funciones. Según las NIC-MEF - Normas 

Internacionales de Contabilidad, un segmento del negocio es un 

componente identificable de la empresa, encargado de suministrar un 

único producto o servicio, o bien un conjunto de ellos que se 

encuentran relacionados y que se caracteriza por estar sometido a 

riesgos y rendimientos de naturaleza diferente a los que corresponden 

a otros segmentos del negocio dentro de la misma empresa. Los 

factores que deben tenerse en consideración para determinar si los 

productos o servicios están relacionados son, entre otros: 

(a) La naturaleza de estos productos o servicios; 

(b) La naturaleza de sus procesos de producción; 

(c) El tipo o categoría de cliente de los productos o servicios; 

(d) Los métodos usados para distribuir los productos o prestar los 

servicios; y 

(e) Si fuera aplicable, la naturaleza del entorno regulatorio en el que 

opera la empresa. 

4.3.2. Unidad de Negocio: De acuerdo a las necesidades de la empresa se 

tiene que definir unidades de negocio, para definir los distintos 

negocios que se dan en la empresa. Uno de los puntos de partida 

fundamentales para el desarrollo del análisis estratégico y la 

formulación de una estrategia empresarial en la empresa 

diversificada consiste en la subdivisión de la misma en unidades 
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estratégicas, al efecto de poder comprender mejor su realidad 

particular y tomar así decisiones con más elementos de juicio. 

 Se entiende por unidad estratégica de negocio (UEN) ("strategic 

business unit" [SBU]) un conjunto homogéneo de actividades o 

negocios, desde el punto de vista estratégico, es decir, para el cual 

es posible formular una estrategia común y a su vez diferente de la 

estrategia adecuada para otras actividades y/o unidades estratégicas. 

La estrategia de cada unidad es así autónoma, si bien no 

independiente de la demás unidades estratégicas, puesto que se 

integran en la estrategia de la empresa. 

    Se puede entender la empresa, por tanto, como un conjunto de 

varias unidades estratégicas (UEN), cada una ofreciendo 

oportunidades de rentabilidad y crecimiento distintas, y/o 

requiriendo un planteamiento competitivo diferente. Las ideas 

básicas del concepto de UEN son: 

¶ Múltiples actividades o negocios que llevan a una posición 

competitiva en cada actividad, en lugar de la posición 

competitiva. 

¶ Entorno competitivo específico que requiere competencias 

distintas, planteando situaciones de decisión y acción diferente 

en cada actividad.  

¶ Existe la posibilidad de reagrupar actividades similares a fin de 

buscar las posibles sinergias, reduciendo el trabajo de los 

directivos. 

¶ La identificación de las Unidades Estratégicas de Negocios se 

puede realizar a partir de las tres siguientes dimensiones: 

o Grupos de clientes: Que atiende al tipo de clientela al cual va 

destinado el producto o servicio. 

o Funciones: Necesidades cubiertas por el producto o servicio. 

o Tecnología: Forma en la cual la empresa cubre a través del 

producto o servicio la necesidad de la clientela. 

o Características comunes: 
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Á Una misión unica y diferenciada. 

Á Competidores perfectamente identificados. 

Á Clientes perfectamente reconocidos. 

Á Control de las funciones del negocio.  

Á Se tiene control financiero, económico y contable. 

Á Planificación independiente, presenta objetivos 

especificos. 

    Todos estos conceptos se han validado con los aportes de las 

unidades de negocio estratégica. (Mejía, 2010) 

    Por estos motivos se presento la siguiente estructura de unidades de 

negocios para la empresa, en la Tabla 8 Unidades estratégicas de 

negocio. 

Tabla 8 

Unidad Estratégica de Negocios 
Código Unidad de Negocio Código Unidad de Negocio 

100 Alimentos Infantiles 400 Consumo Masivo 

101 Papillas Infantiles 401 Nutrikids 

102 Forcelac 402 Forcelac 

103 Hojuelas  403 Energen 

200 Alimentos Balanceados 300 Sutuche 

201 Vacunos   

202 Caballos   

203 Aves   

204 Pavos   

205 Cuyes   

206 Cerdos 900 Otros Negocios 

207  Conejos   

Fuente: Reporte presentado por el Departamento Análisis y Presupuesto. 

Explicando las unidades de negocio, tenemos la siguiente división: 

i. 100 Alimentos Infantiles, se agrupan todos los alimentos que 

se destinan a los programas sociales, que se pueden crear en 

cada gobierno, para los próximos 50 años, el producto papilla 

infantil,  que se destinan a los infantes de 6 a 36 meses, de 

acuerdo a la OMS y el ministerio de salud, hasta antes del 
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2014, se estima que para el 2014 en adelante, se tendrá los 

desayunos escolares, que tranquilamente puede tener una 

codificación más; el producto de Forcelac y Hojuelas, se 

destinan a los programas sociales que son licitados por las 

municipalidades provinciales y distritales  a nivel nacional, el 

nombre puede variar de distrito a distrito, pero en el fondo, la 

fórmula de los alimentos, esta definido por la OMS, el PMA y  

el  ministerio de Salud. 

ii. 200 Alimentos Balanceados, se vende bajo el nombre de la 

marca de Tomasino,  está agrupando a los criadores de 

diferentes especies a nivel de la región sur del país, se tiene 

puntos de ventas en los principales departamentos de la región 

sur, ubicados en los principales valles, se tiene distribuidos  por 

tipo de alimentos, vacunos, caballos, aves, pavos, cuyes, 

cerdos y conejos; a pesar de que cada tipo de alimentos tiene 

diferentes presentaciones de un kilo, sacos de 50 kilogramos y 

para diferentes ciclos de vida de los animales, como puede ser 

inicio, crecimiento, engorde, etc.  

iii.  300 Sutuche, este un sub producto que se comercializa a nivel 

región de Arequipa, este sub producto es comprado de la planta 

de cerveza de Backus, que se recoge todos los días, mañana, 

tarde y noche y se lleva directamente a los clientes y se entrega 

en los silos de los establos;  los  depósitos o silos de los clientes, 

deben de tener los cuidados de salubridad mínimos, caso 

contrario ya  o se le vuelve a comercializar el producto, la 

cantidad de reparto es por cinco metros cúbicos; la venta de 

este subproducto se realiza al contado y casi siempre se vende 

con los producto de Tomasino, como una forma de ayudar a 

las ventas. Este producto sirve para el engorde del ganado para 

carne y para la producción de leche en la cuenta de la región 

de Arequipa. Se cuenta con dos unidades de transporte con 

capacidad de transportar cinco metros cúbicos cada una, lo que 

nos permite cumplir eficientemente con los clientes y realizar 

entregas las 24 horas del día, por las distancias, en la región 
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Arequipa, solo se entrega este sub producto en la provincia de 

Arequipa y no en los valles. 

iv. 400 Consumo Masivo, esta es una nueva unidad de negocios, 

destinada a la venta de productos directamente al público 

consumidor, que se realiza por medio de intermediarios tales 

como: Tottus, Metro, Plaza Vea, Franco, empresas ubicadas en 

la región Arequipa; para ello se está trabajando en introducir el 

producto desde el 2006. A la fecha se han descartado varios 

productos tales como la Lechita, Forcelac Premiun, etc. Que se 

presentaba en diferentes sabores y formatos de diferentes 

presentaciones; la codificación para la unidad de negocio es 

por producto. 

v. 900  Otros negocios, dentro de esta unidad de negocio, se 

ingresa todos los servicios que la empresa realiza por temas de 

transporte a nivel nacional, ya que se cuenta con un flota 

diseminada a nivel nacional que entrega nuestros productos y 

que regresan vacíos a la ciudad de Arequipa y que en cada 

regreso movilizan carga a terceros que generan ingresos 

adicionales.  También se utiliza esta unidad de negocio para la 

venta de subproductos tales como los envases de plástico, de 

polipropileno,  fierros, madera (de las parihuelas) en desuso 

que se tiene en la empresa durante los meses de mayor 

producción, y otros que la corporación propone entre las 

diferentes empresas.  

Si la empresa en un futuro cercano, tiene un nuevo proyecto que  

no se puede incluir a los propuestos, se puede generar una  nueva 

unidad de negocio de la codificación 500, 600, 700 y 800, 

brindándole una gran capacidad para codificar nuevas unidades. 

4.3.3. Zona Geografica - Proyecto: Para la venta de alimentos infantiles, 

cada año se tienen diferentes clientes y puntos de entrega e  diferenetes 

parte del territorio nacional, para ello se plantea el siguiente segmento 

de puntos de venta a nivel nacional, como podemos observar en la 

Tabla 9, en ella podemos determinar las zonas donde podemos 



 
 

29 
 

producir alimentos y las diferentes zonas donde se pueden entregar los 

productos, este segmento esta acompañado de un nuevo segmento que 

lo hemos renombrado como proyecto, este sub segmento solo se utiliza 

en la entrega de mercaderias, ya que si entregamos en la ciudad de 

Arequipa, estas pueden estar destinadas a diferentes zonas dentro de la 

ciudad y a su vez pueden estar destinadas a diferentes organismos 

estatales o diferentes municipalidades. 

Tabla 9 

Unidad Estratégica de Negocios 

Codificación Zona geográfica Proyecto 

01 Arequipa 00104 

02 Lima 00204 

03 Cusco 00304 

04 Puno 00404 

05 Iquitos 00504 

06 Moquegua 00604 

é é. é 

   

   

Fuente: Reporte presentado por el Departamento Análisis y Presupuesto. 

   Los proyectos, tiene la particularidad de indicar el año en  que se 

ejecutarón y la zona, por ejemplo en Arequipa se elaborado la entrega 

para los proyectos del 2004 números 001 y 002, que se han entregado 

en 11 del primer semestre y 21 que se entrego en el segundo semestre 

del 2004. 

4.3.4. Plantas: De acuerdo a comentarios de la Presidencia de Directorio y 

la Gerencia General, se espera en el mediano plazo (dentro de los 

proximos cinco años), es necesario tener nuevas plantas de producción 

en la región sur del país con la finalidad de mejorar los costos de 

producción y aprovechar la oportunidad de aprovechar la oportunidad 

de obtener  materia prima a precios de productores, en zonas donde 

existen crianza de animales; por este motivo las plantas a manejar en 

la actualidad son las ubicadas en la región Arequipa, podemos ver la 

propuesta en la Tabla 10.  
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Tabla 10 

Plantas  

Codificación Planta Planta 

11 Arequipa  

111  Planta de polvos 

112  Planta de extrusión 

113  Planta de mezclado envasado 

   

   

140  Planta de peletizado balanceado 

141  Planta de extrusión balanceado 

   

21 Cusco  

Fuente: Reporte presentado por el Departamento Análisis y Presupuesto. 

4.3.5. Centro de Costos: La empresa tiene cuatro áreas definidas y cada una 

de las áreas, tienen departamentos que se van a mostrar. Los centros 

de costos es una división que genera costos para la organización, pero 

sólo indirectamente le añaden beneficio o utilidad. Ejemplos típicos de 

esto son los Departamentos de Investigación y Desarrollo, 

Mercadotecnia y Servicio al cliente, si bien este último tiene tendencia 

a convertirse también en un servicio de ingresos debido al uso de 

numeración de pago, o al uso de agentes dedicados para ciertos 

clientes.  

    Nuestra empresa opto también por clasificar los centros de costos. 

Existen ventajas de clasificar simple y sencillamente a las divisiones 

de la organización como centros de costo ya que con esto los costos 

son más fácilmente medibles, y se puede llegar a cumplir los objetivos 

planteados por la empresa, por ello se presenta la codificación de los 

centros de costos por cada una de las áreas por la empresa. 

Área de Gerencia General conformada por los siguientes centros de 

costos, tal como podemos presentar en la Tabla 11. 
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Tabla 11 

Centro de Costos de la Gerencia General 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: Reporte presentado por el Departamento Análisis y Presupuesto. 
 

Área de Gerencia Financiera, conformada por los siguientes centros 

de costos, propuesto se puede observar en la Tabla 12: 

Tabla 12 

Centro de Costos de la Gerencia Financiera 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: Reporte presentado por el Departamento Análisis y Presupuesto. 
 

Area de Gerencia de Administración, conformada por los suguientes 

centros de costos, ver Tabla 13. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Código Centro de Costos Área 

10000 Gerencia General Gerencia General 

10010 Directorio Gerencia General 

10020 Asesoría Legal Gerencia General 

   

Código Centro de Costos Área 

20000 Gerencia Financiera Gerencia Financiera 

20010 Análisis y Presupuestos Gerencia Financiera 

20020 Caja ï Tesorería Gerencia Financiera 

20030 Créditos y Cobranza Gerencia Financiera 

20040 Contabilidad Gerencia Financiera 

   



 
 

32 
 

Tabla 13 

Centro de Costos de la Gerencia Administrativa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Reporte presentado por el Departamento Análisis y Presupuesto. 
 

El área de Gerencia Comercial conformada por los siguientes centros 

de costos, ver Tabla 14: 

 

 

 

 

 

 

 

Código Centro de Costos Área 

30000 Gerencia Administrativa Gerencia de Administración 

30010 Jefatura de Logística Gerencia de Administración 

30011 Compras Gerencia de Administración 

30012 Almacén de MP Gerencia de Administración 

30013 Almacén de Rptos Gerencia de Administración 

30020 Jefatura de RR HH Gerencia de Administración 

30021 Planillas Gerencia de Administración 

30022 Servicio Social Gerencia de Administración 

30023 Capacitación personal Gerencia de Administración 

30024 Jefatura de Sistemas Gerencia de Administración 

30025 Analistas de sistemas Gerencia de Administración 

30026 Soporte de Sistemas Gerencia de Administración 

30030 Flota de transporte Gerencia de Administración 

30040 Seguridad  Gerencia de Administración 
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Tabla 14 

Centro de Costos de la Gerencia Comercial 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Reporte presentado por el Departamento Análisis y Presupuesto. 
 

 

El área de Gerencia de Producción esta  conformada por los siguientes 

centros de costos, ver Tabla 15: 

 

 

 

 

Código Centro de Costos Área 

40000 Gerencia Comercial Gerencia Comercial 

40010 Ventas Institucionales Gerencia Comercial 

40020 Ventas Consumo Masivo Gerencia Comercial 

40030 Ventas Balanceados AQP Gerencia Comercial 

40031 Ventas Balanceados MAJES Gerencia Comercial 

40032 Ventas Balanceados PUNO Gerencia Comercial 

40033 Ventas Balanceados MQG Gerencia Comercial 

40034 Ventas Balanceados CUSCO Gerencia Comercial 

40035 Ventas Balanceados MD Gerencia Comercial 

40040 Distribución de Operaciones Gerencia Comercial 

40050 Atención al Cliente Gerencia Comercial 

40060 Facturación Gerencia Comercial 

40070 Relaciones Industriales Gerencia Comercial 

40080 Almacén de PT Infantil Gerencia Comercial 

40081 Almacén de PT Balanceado Gerencia Comercial 
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Tabla 15 

Centro de Costos de la Gerencia de Producción 

Código Centro de Costos Área 

50000 Gerencia de Producción Gerencia de Producción 

50010 Jefatura de Producción Gerencia de Producción 

50020 Investigación & Desarrollo Gerencia de Producción 

50030 Laboratorio Gerencia de Producción 

50040 Mantenimiento General Gerencia de Producción 

50041 Mantenimiento de Vehículos Gerencia de Producción 

50042 Diseño y mantenimiento Gerencia de Producción 

50050 Planta de alimentos en polvo Gerencia de Producción 

50051 Limpieza y Moliendas Gerencia de Producción 

50052 Extrusión Gerencia de Producción 

50053 Mezclado Gerencia de Producción 

50054 Envasado Gerencia de Producción 

50060 Planta de Extrusión de AP Gerencia de Producción 

50061 Pulverizado Gerencia de Producción 

50062 Mezclado MCM Gerencia de Producción 

50063 Aglomerado Gerencia de Producción 

50064 Envasado Comercial Gerencia de Producción 

50070 Planta de Hojuelas Gerencia de Producción 

50071 Hojuelas Mezclado Gerencia de Producción 

50072 Hojuelas Laminado Gerencia de Producción 

50073 Hojuelas Envasado Gerencia de Producción 
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50080 Planta de Alimentos Balanceados Gerencia de Producción 

50081 Molienda Balanceados Gerencia de Producción 

50082 Mezclado Balanceados Gerencia de Producción 

50083 Peletizado Balanceados Gerencia de Producción 

50084 Ensacado Gerencia de Producción 

50090 Planta de Alimentos Balan Extru Gerencia de Producción 

50091 Envasado línea domestica Gerencia de Producción 

50092 Extruidos Mezclados Bal Gerencia de Producción 

50093 Extruidos Secado Clasificado Gerencia de Producción 

50094 Extruidos Aplicación de Grasa Gerencia de Producción 

50095 Extruidos Ensacado a Granel Gerencia de Producción 

50096 Extruidos Envasado Domestico Gerencia de Producción 

Fuente: Reporte presentado por el Departamento Análisis y Presupuesto. 
 

El uso del organigrama empresarial es referencial, pero la Gerencia 

General deja clara las indicaciones, de que no indica un nivel 

jerarquico, es motivo principal, que estamos iniciando un cambio en 

el giro del negocio, para un mejor control sobre nuestras operaciones, 

es prioritario que todos nos enfoquemos en los objetivos planteados 

por la Gerencia General y la Corporación. Por este motivo no se 

presenta un organigrama de la empresa. 

4.3.6. Cuenta Contabe: En la empresa se utiliza el  Plan Contable General 

Empresarial (PCGE) y como se van a utilizar dentro del presupuesto y 

el ingreso de la estructura contable para el registro de los comprobantes 

Sunat,  tiene como objetivos:  

¶ La acumulación de información sobre los hechos económicos que 

una empresa debe registrar según las actividades que realiza, de 

acuerdo con una estructura de códigos que cumpla con el modelo 
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contable oficial en el Perú, que es el que corresponde a las Normas 

Internacionales de Información Financiera - NIIF1. 

¶ Proporcionar a las empresas los códigos contables para el registro 

de sus transacciones, que les permitan, tener un grado de análisis 

adecuado; y con base en ello, obtener estados financieros que 

reflejen su situación financiera, resultados de operaciones, en el 

estado de ganancias y perdidas. 

 

    El manejo del ingreso de la información tanto para el presupuesto como para el 

registro contable se debe realizar por las cuentas de la clase 9, que se conoce como 

cuentas analíticas de explotación o cuentas de costo de producción y gastos por 

función; para ser desarrollado de acuerdo a la necesidad de cada empresa, como 

lo mensiona  el Ministerio de Economía y Finanzas. Ver Table 16 

Las cuentas se er utilizadas son las siguientes: 

 

Tabla 16 

Cuentas Contables utilizadas en los datos ejecutados y presupuestados 

Cuenta Nombre de la Cuenta  Tipo Cuenta 

910 000 000 Costos Producción Directos   

E indirectos 

Costos de Producción 

940 000 000 Gastos de GG, GF y GA Gastos de Administración 

950 000 000 Gastos Comerciales Directos e 

indirectos 

Gastos de Ventas 

970 000 000 Gastos Financieros Gastos de Administración 

   

Fuente: Reporte presentado por el Departamento de Contabilidad. 

 

    Los Costos de producción, en el se incluyen los costos directos e indirectos de 

producción, la mano de obra directa e indirecta y todos los gastos o costos 
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indirectos de frabricación, tanto aquellos que están relacionados directamente con 

la producción de los bienes, y los CIF indirectos.  

 

    Los gastos de administración y gastos de ventas se manejan bajos los mismos 

conceptos y se registran de acuerdo a la estructura contable. (Ver Figura 1). Para 

tener un mejor control, tanto para el ingreso de los datos ejecutados como los 

presupuestos, estos se pueden agrupar por familias, tal como se ve en la Tabla 17.  

Tabla 16 

Cuentas Contables agrupadas por familias 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Reporte presentado por el Departamento de Contabilidad. 

Elaborado: Departamento de Análisis y Presupuesto. 

El mismo que se puede expandir la siguiente forma, indicándonos todas las 

cuentas que se pueden generar a la hora de elaborar el presupuesto y el ingreso de 

información, como ejemplo solo se trabaja con los costos de producción, cuando 

se quiere trabajar en las cuentas de gatos, solo se cambia el número 91, que 

representa los costos de producción, si es por el código 94 se refiere a los gastos 

de administración y si es la cuenta 95 se refiere a los gastos de ventas. 

 Las cuentas agrupadas por familias, tienen un conjunto de cuentas que se han 

tratado de agrupar de acuerdo a características similares, o que representen gastos 

y/o costos similares, tal como podemos observar en la Tabla 17. 

Etiquetas de fila

Amortizaciones

Cargas de Personal

Cargas Diversas de Gestión

Cobranza Dudosa

Compensación Tiempo Servicio

Depreciaciones

Envases y Embalajes

Mantenimiento

Materia Prima

Materia Prima Auxiliar

Otras Cargas de Personal

Provisiones

Seguros

Servicio Prestados por Terceros

Tributos

Total general
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Tabla 17  

Cuentas Contables agrupadas por familias y sub cuentas 

 

Fuente: Reporte presentado por el Departamento de Contabilidad. 

Elaborado: Departamento de Análisis y Presupuesto. 

 

    En la tabla 17, es solo un ejemplo, de como puede variar las cuentas contables. 

4.4. Análisis externo e interno y el aporte al modelo presupuesta propuesto 

Etiquetas de fila

Amortizaciones

918210101  Amortizac Concesiones, licencias y otros derechos

918210201  Amortizac Patentes y propiedad industrial

918210301  Amortizac Programas de computadora (software)

918210901  Amortizac Otros activos intangibles

Cargas de Personal

Cargas Diversas de Gestión

Cobranza Dudosa

Compensación Tiempo Servicio

Depreciaciones

918130501  Deprec. Inmb.maq.eq. arrend.financ.-muebles y enseres

918140101  Depreciacion Edificaciones

918140201  Depreciacion Maquinarias y equipos de explotacion

918140301  Depreciacion Equipo de transporte

918140401  Depreciacion Muebles y enseres

918140501  Depreciacion Equipos diversos

918140502  Depreciación Equipos de computo

918140601  Depreciacion Herramientas y unidades de reemplazo

Envases y Embalajes

Mantenimiento

Materia Prima

910111101  Costo De Productos En Proceso

910111102  Sub Productos

910111103  Subprod.,desechos y desperd.

910211101  Materia Prima Tipo 1

910211102  Materia Prima Tipo 2

910211103  Materia Prima Tipo 3

910211104  Materia Prima Tipo 4

910211105  Materia Prima Tipo 5

910211106  Otras Materias Primas

910211107  Aditivos Tipo 1

910211108  Materia Prima Tipo A

910211109  Materia Prima Tipo B

910211110  Materia Prima Tipo C

910211111  Otras Materias Primas Tipo D

910211112  Aditivos Tipo B

Materia Prima Auxiliar

Otras Cargas de Personal

Provisiones

Seguros

Servicio Prestados por Terceros

Tributos

Total general
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Como aporte, de nuestro departamento a la mejorar el proceso de presupuesto 

en nuestra empresa, y como falta de elaboración de un plan estratégico 

empresarial, es necesario que todos los años que se elabore el proceso del 

análisis del PESTE, para transmitir a los usuarios las posibilidades, de poder 

alcanzar los metas que se presenten en el año a presupuestar y si las variables 

del entorno nos pueden indicar cuál es el camino correcto que vamos aseguir 

en la aplicación del presupuesto. 

A. Análisis PESTE Análisis Ambiental del mercado (o análisis del 

entorno). 

Elegir los factores del entorno y mercado que sean relevantes a la industria 

o compañía. Recopilar y presentar datos, analizarlos y asegúrese de que el 

análisis pondrá en evidencia las oportunidades y amenazas que se encuentran 

en el entorno social. Utilizar el marco PESTEC como un esquema general: 

¶ Político-Jurídico:  

Dentro de este análisis tenemos que considerar que el negocio de la 

empresa se encuentra dentro de la formalidad en todos los niveles del mercado, 

sobre todo en el segmento de los alimentos enriquecidos para humanos es un 

requisito principal estar dentro de las empresas formales que puedan competir 

dentro de este segmento. Para la unidad de negocios de alimentos balanceados, 

la formalización de criadores de animales durante los últimos cinco años 

representa un gran avance para este mercado, donde los clientes por un tema 

de seguridad están comprando a empresas formales que les brinden garantías 

del alimento que consumen y sobre todo que no solo les ofrezcan productos 

sino también servicios que los ayuden a mejorar dentro de este mercado. 

 Se tiene en proyecto de ley (gobierno del Presidente Toledo), que en 

especial la distribuci·n del alimento ñpapilla infantilò pasa a formar parte de 

los concejos distritales (descentralizando la compra de papilla a todas las 

regiones y no sea manejado por el PRONA), de forma tal que se tendría que 

participar en un gran número de distritos para la venta y distribución de la 

papilla (aproximadamente 120 licitaciones diferentes en diferentes 

municipios). Esta es una amenaza por tener que presentarnos a 120 licitaciones 
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a la vez lo que se seria materialmente imposible y solo nos dedicaremos a un 

número reducido de licitaciones. 

 El gobierno de Toledo encuentra expresión en las políticas públicas, que 

se centra básicamente en políticas sociales, donde el Ministerio de Economía 

y Finanzas tiene que jugar un rol importante en la aplicación del apoyo social, 

así lo sostiene Parodi, en su comentarios cuando analiza el comportamiento 

del apoyo social por parte del presidente Toledo. Gestión (2012). 

Hay que indicar que desde el gobierno del señor Toledo, que bajo las 

barreras de ingreso a la venta a programas sociales indicando que las PYMES 

también podrían competir en el mercado de alimentos para consumo infantil, 

esto generaron  como consecuencia la informalidad en algunos procesos y el 

control de los procesos y de calidad de los alimentos.  Esto es una amenaza si 

el actual gobierno (2004) no regula el ingreso de nuevas empresas se va a 

incrementar la competencia en el sector, va a disminuir la calidad y el precio, 

ya que no hay forma de controlar el mercado. 

¶ Económico 

Las proyecciones  para el año 2005 indican que la inflación se mantendrá 

dentro del rango meta del 2% anual para este periodo y que la actividad 

económica seguirá creciendo de modo sostenido.  De enero a agosto de 2005, 

la inflación acumulada fue de 1,0 por ciento, en tanto que la inflación 

acumulada en los últimos doce meses fue de 1,2 por ciento. La tendencia a la 

baja de la inflación en el presente año responde principalmente a la reversión 

paulatina de los choques externos e internos ocurridos durante el 2004 (mayor 

inflación importada y menor producción agrícola); y a la tendencia de 

apreciarse del Nuevo Sol registrada especialmente desde el segundo semestre 

de 2004.  En este contexto de baja inflación, el Banco Central ha mantenido 

estable su posición de política monetaria en una tasa de interés interbancaria 

de 3,0 por ciento, desde octubre del año pasado. Para los siguientes meses se 

espera que la tasa de inflación medida en los últimos doce meses esté cerca al 

1,5 por ciento, límite inferior del rango meta, y cierre el año 2005 en 1,8 por 

ciento. El próximo año, la tasa de inflación últimos doce meses convergerá 

hacia 2,5 por ciento. BCRP (2005) 
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 La tasa de crecimiento de la economía continuó acelerándose al pasar de 

4,8 por ciento en el 2004 a 5,9 por ciento en el primer semestre del año. Hay 

un mayor dinamismo de las exportaciones, tanto en precios como en volumen, 

superior a los previstos en el último Reporte, sólido crecimiento del sector 

manufacturero no primario y un positivo clima de confianza de consumidores 

y empresarios. Por ello se ha revisado hacia arriba, por segunda vez en el año, 

la tasa de crecimiento del PBI real de 5,0 a 5,5 por ciento para el 2005. Para 

el próximo año, se mantiene la proyección de una tasa de crecimiento anual 

de 5,0 por ciento. En especial estas condiciones, nos permiten mantener el 

presupuesto destinado a los programas sociales y por ello se va a mantener 

alrededor del 2% del PBI, más menos 450,000 millones de soles por año. 

BCRP (2005). 

 En la última década el crecimiento del país es evidente y se ha reflejado en 

un crecimiento del empleo y el crecimiento en varias de las regiones del Perú, 

en especial en la región de Arequipa con un crecimiento del PBI regional dato 

que el BCRP de Arequipa lo indica en su boletín mensual N° BCPP AQP 36,  

esto se ve reflejado en todos los sectores de la economía nacional, por otro 

lado los gobiernos pasando por Fujimori hasta el segundo gobierno del señor 

García, han incrementado sus gastos en el apoyo social y se han creado el 

Ministerio de Inclusión Social se espera que los presupuestos de apoyo social 

se incrementen para los próximos cinco años.. Es una oportunidad para que el 

estado peruano asigne mayor presupuesto de apoyo social. 

 Por otro lado si bien  existe la posibilidad de que la recesión económica 

persista en el mundo, pero de acuerdo a los especialistas del tema sostienen 

que esto no afectará a nuestro país tanto como está previsto afectará a EEUU, 

Europa, etc. El crecimiento económico que se está dando en el país, también 

está generando que los sueldos se incrementen en la región y sectores como 

los mineros han elevado sus expectativas de remuneraciones lo eleva las 

expectativas de mejoras remunerativas en la región. Por otro lado, el gobierno 

de Toledo, García, Humala, han generado un mayor presupuesto a los 

programas sociales, lo que asegura una venta con crecimiento en 5%  en el 

monto de las compras y el aumento de los beneficiarios a nivel nacional. Por 

otro lado se tiene mejores oportunidades en la producción nacional (PBI), ya 
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que el sector minero es un gatillo para el crecimiento de otros sectores que a 

su vez desarrollan un crecimiento en el sector de alimentos balanceados, que 

se re expresa por el incremento de criadores en la región Arequipa y en la zona 

sur del país. 

¶ Socio-Cultural  

Los factores culturales si bien es cierto han ido cambiando, como 

consecuencia de la reducción de los índices de pobreza, pero no es que cada 

punto dentro de las diferentes lugares del país, sean diferentes, podemos 

indicar que están cambiando pero a su vez se están estandarizando, sino 

veamos algunos ejemplos, las familias prefieren comprar en centros 

comerciales, tienen preferencia por productos que tenga marcas y que están 

tengan cierto prestigio dentro del mercado, los estilos de vida  están 

cambiando por la búsqueda de productos cada vez más novedosos y que 

tengan garantía para sus consumos. 

 Las fronteras económicas tienden a desaparecer  las familias tiende a 

comportarse de formas similares por lo tanto  podemos indicar que las variables 

socio culturales tienden a comportarse casi de la misma forma, buscando 

productos de calidad, reconocidos y la opinión de estos consumidores es cada 

vez más fuerte en varios de los segmentos de la sociedad. Esto es una 

oportunidad para desarrollar las marcas de la empresa sobre todo en los 

mercados de consumo masivo y balanceado tanto a nivel sur como nacional. 

En el Perú, en el periodo 2000-2005 se destinó en promedio un 25% del 

presupuesto público al gasto social. Dentro de este rubro se considera el gasto 

en los llamados programas sociales prioritarios, que equivale a 

aproximadamente el 46% del gasto social. Un hecho importante es que el gasto 

social y el gasto en programas sociales se han incrementado año tras año (ver 

Gráfico N); sin embargo, este esfuerzo de todos los peruanos no se ha traducido 

en resultados tangibles en tanto los niveles de pobreza se han mantenido casi 

constantes. Por tal motivo, es legítimo preguntar qué ocurre y por qué no se 

están logrando las metas propuestas. Una de las respuestas está en el manejo 

poco eficiente de los recursos públicos destinados a los más pobres, podemos 

concluir, que los programas sociales, van a tomar fuerza en los años que vengan 
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porque gran porcentaje del gasto público se va a destinar a los programas 

sociales. Ministerio de Economía y Finanzas (2004). 

¶ Tecnológico 

Para nuestro mercado sesgado principalmente a los precios de los 

productos, los cambios tecnológicos pueden afectar en menores proporciones 

tanto los mercados de alimentos humanos como de animales. 

 Lo que sí es importante es mantener un departamento de investigación y 

desarrollo de productos nuevos con la tecnología actual, que este 

principalmente abocado al cambio de materias primas sustitutos por aquellos 

productos que sufren variaciones (incremento de precios de los commodities), 

para que de forma estacional sean reemplazados por alternativos y no se afecte 

su rendimiento proteínico y vitamínico. A la fecha se tiene un catálogo de 

nuevas fórmulas, de productos finales; que pueden salir al mercado; él porque  

no se producen estos productos en el mercado local o nacional, esto ya 

corresponde a decisiones de la Presidencia de Directorio y la Gerencia General 

de la empresa; solo como algo, anecdótico, se tienen registrados en Indecopi, 

130 diferentes productos. 

 Los cambios tecnológicos que se han  dado en el mundo que transformaron 

la elaboración de productos se han realizado el siglo XX y que ya se han 

aplicado en la mayoría de las empresas de nuestro país, nuestra empresa, está 

renovando constantemente sus activos productivos con la finalidad de 

mantenerse actualizado en la producción de alimentos en polvo. 

Consideramos que los cambios tecnológicos si no se observan con 

detenimiento o no nos adaptamos rápidamente a estas tecnologías son una 

amenaza para la empresa. Como conclusión podemos indicar, que deberíamos 

diversificar la producción con nuevas tecnologías en nuevos productos.  

¶ Ecología (ambiental) 

    En referencia del entorno ambiental los procesos que realiza nuestra 

empresa no afecta al medio ambiente, ya que todos los procesos que se 

realizan en la empresa, son procesos en seco, donde inclusive los polvos son 

capturados por medio de intercambio eléctrico para evitar las mermas, todos 
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las materias primas e insumos utilizados son totalmente reutilizados en los 

procesos para la fabricación de alimentos e ambas unidades. 

    Por  otro lado, los sub productos que se generan en la elaboración de 

alimentos infantiles, se reutilizan en la producción de alimentos para animales, 

y de esta forma  no se genera contaminación del medio ambiente. 

B. Análisis AMOFITH  

(a) La Administración de la empresa 

Los diferentes departamentos de la empresa estaban manejados por dos áreas 

definidas, por el área de finanzas y el área de operaciones o de producción, 

esta estructura correspondía a el manejo de 30 empleados y de 60 obreros; 

cuando se tenía ventas de 2ô000,000 de soles y se est§ presentado una nueva 

estructura, que esta expresada en cuatro áreas definidas: Área de finanzas,  

área de administración, área de comercial y el área de producción; cuando se 

tiene 89 empleados y un total de 280 obreros y las venta llegan 80ô000,0000 

millones de ventas en soles. Esto nos obliga a rediseñar los procesos y a la 

creación de políticas para cada uno de los procesos administrativos, 

financieros, comerciales y de producción, que se tiene que implementar a la 

brevedad, para una mejor gestión. 

(b) Marketing de la empresa 

Debido principalmente, a que se trabaja con varios tipos de mercado; se trabaja 

en el mercado de programas sociales; este mercado tiene características de un 

mercado monopsonio (a pesar que se tiene diferentes compradores como son  

los municipios, los ministerios y los programas sociales, pero todos ellos 

dependen del gobierno central); en este mercado se maneja el precio que está 

determinado por el comprador y nos sugieren la cantidad a comprar; esta 

forma de trabajar y el ingreso de nuevos competidores al  mercado,  nos 

sugiere que debemos de analizar a todo tipo de competidores, para futuras 

licitaciones en sector de programas sociales, el área de comercial o marketing, 

debe crear una oficina de investigación de la competencia, para determinar las 

ventajas y debilidades de los competidores. 
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En el mercado de alimentos balanceados, nos encontramos en un mercado 

oligopólico, donde prima la diferenciación de los productos, la cantidad de 

inversión en los activos y la innovación de productos que el consumidor 

requiere, por ello se da la innovación en los productos, se cuenta con más de 

12 productos diferentes, y con presentaciones para cada etapa del crecimiento 

en la crianza. 

Cuando nos referimos al mercado de consumo masivo estamos en un mercado 

de competencia perfecta, ya que tenemos muchos productores y productos 

diferenciados para el mercado de mucha competencia. 

Cuando nos referimos al mercado de sutuche, es un comercio monopólico ya 

que la única empresa que vende el sutuche somos nosotros, ya que firmamos 

un contrato con la empresa de BACKUS para la extracción y comercialización 

del sutuche desde el año de 1998 a la fecha (a pesar de cambiar de dueños, se 

han respetado las condiciones iniciales del contrato). Este producto en especial 

nos permite poder controlar el mercado de alimentos balanceados. 

 (c) Operaciones de la empresa 

Los procesos operativos mejoran, año a año, debido a que la demanda se 

incrementa los últimos años y esto se puede explicar por las condiciones en 

cada uno de los mercados; por ejemplo, cuando analizamos el mercado de 

alimentos para el sector de programas sociales, podemos indicar que vemos a 

los municipios de la región sur, al ministerio de salud y educación y a los 

programas sociales como el PRONAA y al programa de FONCODES; para el 

mercado de alimentos balanceados, se tiene prácticamente todo el mercado de 

la zona sur del país, ya que como todos sabemos, Alicorp ha decidido, salir de 

los mercados balanceados con su marca NICOVITA, para dedicarse a la venta 

de alimentos para truchas y camarones, tanto a nivel nacional como a nivel 

internacional con empresas fuera del país inclusive. En el mercado de 

SUTUCHE, como ya se indicó, somos los únicos vendedores de este producto, 

lo que nos da cierta exclusividad y en el mercado de alimentos para consumo 

masivo, se tiene un incremento en las ventas, básicamente vendiendo marcas 

blancas, tanto para TOTTUS, como PLAZA VEA. 
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Como se puede analizar cada año se está incrementando la demanda del 

mercado, por el incremento de los beneficiarios de los programas sociales, la 

industria que se requiere es la producción de alimentos en polvo, con la 

presentación de productos, tales como las papillas, los alimentos enriquecidos 

tales como Forcelac, hojuelac, rendilac, etc., en presentaciones diferentes de 

110 gramos a la presentación de un kilo. Las necesidades de mercado han 

cambiado radicalmente. Ya que hoy en día se requiere que el producto en 

polvo sea reconstituido y presentado a los clientes (como los productos que se 

presentan al nuevo programa de Qali Warma, los escolares de colegios 

públicos), este cambio de tecnología ha obligado a las empresas del sector a 

incrementar su inversión en activos fijos, dependiendo del respaldo financiero 

de cada empresa.  

(d) Finanzas  de la empresa 

Estos últimos años, el manejo de los costos de producción, el manejo de los 

recursos que han ingresado a la empresa, el hecho de mantener un programa 

de inversión de corto plazo y han permitido, manejar los recursos financieros 

de manera eficiente. Por otro lado, el manejo de control de los gastos 

administrativos y de los gastos de ventas, a permitido incrementar los niveles 

de utilidad año a año. 

Los buenos años, la forma en que el mercado está aceptando a las diferentes 

unidades de negocio, han permitido tener un incremento en las ventas y ser 

líder en el mercado de alimentos en base a polvos. Una fortaleza importante, 

es que se pertenece a una corporación con elevados ingresos financieros y esto 

nos permite tener control sobre este recurso.  

(e) Información  de la empresa 

La información que se genera en nuestra empresa, es bastante compleja, 

debido a que, el crecimiento de la empresa se ha realizado por áreas y no en 

forma integral; por ello, es importante destacar, que se tiene que invertir para 

estandarizar los procesos de  información de la empresa, en un solo sistema 

de información, el mismo que permite la integración de la información en 

tiempo real. Solo como ejemplo, se puede indicar que la información contable 
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se maneja en MAGIC, la información generada por el área de producción esta 

brindada en AS 400, la información que se genera en el área comercial en Fox 

Pro, en Excel, y el resto de la empresa trabaja en Excel, pero cada quien trabajo 

en plantillas personalizadas, que no permite mantener una estandarización de 

la información empresaria. 

Como labor de homogeneización que se inicia en el año 2004 la Corporación 

ha adquirido el sistema de información llamado ERP  ORACLE Financial, en 

base de datos ORACLE; uno de los objetivos con la implementación del ERP 

se pretende integrar a toda la empresa un solo sistema, para generar 

información para la toma de decisiones. Esta es una de las primeras 

inversiones y más relevantes de este periodo.  

(f) Tecnología  de la empresa 

La tecnología actual en alimentos destinados a los mercados de programas 

sociales, debe de cambiar, para dar paso a una nueva unidad de negocio, que 

puede ser, la elaboración de alimentos reconstituidos (en líquido de agua, 

leche); pero esta nueva línea de producción requiere un fuerte nivel de 

inversión y se tiene que realizar en el mediano plazo; esto nos puede permitir, 

no solo atender al mercado de alimento de programas sociales, si no de 

ingresar al mercado de consumo masivo de achocolatados, donde se tendrá 

competencia bastante fuerte, ya que en este sector, se encuentra el grupo 

Gloria y la empresa Laive. 

Para el mercado de alimentos balanceados se ha realizado las inversiones 

necesarias en los años precedentes de forma tal que a la fecha son la empresa 

líder en el mercado del sur del país y somos considerados la cuarta empresa 

referente en la producción de alimentos balanceado a nivel nacional. 

(H) Recursos Humanos de la empresa  

El recurso humano, con el que se cuenta, está calificado, pero se requiere tener 

programas de capacitación constante, en todas las áreas. El nivel de 

profesionales con maestría es del 25% en toda la empresa, los profesionales 

en diferentes área es del 40%, el resto de personal tiene educación técnica; tal 

como se puede inferir, es bueno tener un desarrollo profesional en la empresa, 



 
 

48 
 

de lo contrario se puede tener altos niveles de rotación, sino no se tienen 

políticas de desarrollo del recurso humano en nuestra empresa, para ello se 

tiene que implementar varios procesos y políticas que ayuden al desarrollo de 

nuestra empresa. 

C. Cinco fuerzas de Porter. 

Tal como podemos observar en la Figura 2, se presenta los cinco componentes 

del diamante de Porter, el mismo que vamos adaptarlo para nuestra empresa. 

Figura 2. Las cinco fuerzas que moldean la competencia de un sector. 

Tomado de ñSer Competitivo,ò de Porter, 2009 Barcelona: Deusto.  

 

Al usar modelo de  las cinco - fuerzas de PORTER, nos aseguramos de: 

Proporcionar información suficiente para analizar la fortaleza o debilidad 

de cada fuerza. 

¶ Nuevos entrantes, empresas potenciales. 
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    Para realizar este análisis debemos separar las dos unidades de negocio 

de la empresa, e iniciaremos con la unidad de negocio de Alimentos para 

programas sociales con su producto estrella ñpapillaò, hay que indicar que 

las barreras de ingreso a este mercado fueron bajadas en el gobierno del 

señor Toledo, brindando la oportunidad a las PYMES, participar en las 

licitaciones para  la producción y distribución de alimentos infantiles con 

el pretexto de dinamizar la economía sin tener en cuenta la empresas deben 

de tener laboratorios internos de control de calidad una flota de 

distribución propia y segura para que le producto no se contamine y que 

sobre todo estas empresas tengan la experiencia en la producción, venta de 

alimentos enriquecidos, dichas barreras no fueron incrementadas por 

ningún otro gobierno posterior y se tiene que buscar incrementar el ingreso 

y salida de este mercado. 

El proceso de aprendizaje de las licitaciones en el sector público es 

bastante complejo y para ello se necesita tener un departamento 

especializado y otro especializado en el mercado de consumo masivo, que 

es el mercado de competencia; para la fabricación de algunos 

subproductos, se puede realizar maquila de los productos con empresas 

que no participan en el proceso de licitación o que elaboren productos 

parecidos a los nuestros. Otro aspecto importante es el control de la entrega 

o distribución de la mercadería final, que se realiza a los términos de 

referencia de cada licitación y para ello hay que tener muy claro el mapa 

de entrega, que se puede entregar en almacenes, en centros médicos o los 

puntos que definan en la licitación, solo como ejemplo los lugares de 

entrega se conocen con anticipación, tal como se pueden analizar en la 

página de MIDIS, en internet.  

La rivalidad del mercado recae directamente en el precio del producto 

y el producto que se comercializa no tiene diferenciación alguna, ya que 

no interesa que empresa lo produce,  el producto que se comercializa es el 

mismo, de acuerdo a las formulaciones que son compartidas por las 

entidades licitantes, que nos piden los mínimos requerimientos 

vitamínicos y proteicos, dependiendo el grupo atareó al cual se le entrega. 

Dentro de lo expuesto se desprende que hay una debilidad bastante fuerte, 
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ya que dependen de un único comprador, que es el estado peruano, al cual 

hay que atender bajo las mejores condiciones, ya que una venta mala a 

algún sector de estado, puede perjudicar el resto de las ventas.  Para tener 

una clara idea, podemos indicar que de acuerdo a los estados financieros 

anteriores, el porcentaje de ventas que representa al mercado de programas 

sociales es del 60% y el resto corresponde a las otras unidades de negocio; 

por tanto, el mayor porcentaje la utilidad total, corresponde a las ventas al 

sector público. 

Para el mercado de Alimentos para animales, las barreras de ingreso 

son las mínimas ya que en teoría cualquiera podría elaborar alimentos para 

animales, pero el verdadero valor de nuestra empresa está en la 

formulación para cada una de las variedades de alimentos, para los 

diferentes variedades de animales; la venta depende de los volúmenes y la 

calidad solicitada por los clientes, ya que se pueden vender productos 

finales o productos intermedios. Esta forma de enfrentar al mercado de la 

región sur, nos ha permitido mantener el liderazgo en la producción de 

alimentos balanceados. Tenemos mayor presencia en las regiones de la 

zona sur del país. 

Podemos citar los factores específicos que afectan a esta fuerza. 

Nuevos entrantes: 

ü Altas barreras de ingreso para el mercado de programas sociales; 

bajas barreras de ingreso, para el mercado de alimentos 

balanceados. 

ü Gran inversión inicial para puesta en marcha el negocio, en ambos 

tipos de mercado, debido a los volúmenes que se comercializan. 

ü Curva de aprendizaje algo dificultosa en la elaboración de 

alimentos, tanto en programas sociales como en alimentos 

balanceados, todo parece fácil pero es necesario brindar calidad del 

producto. 

ü Alta curva de aprendizaje en el conocimiento de vender a los 

programas sociales, por la venta de entidades públicas, es bastante 

compleja y requiere alta especialización; para el caso de alimentos 
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balanceado se tiene que tener un buen equipo de venta, para que 

más del 80% de las ventas sean al contado, ya que el sector es 

bastante informal y si no se tiene una buena política de ventas, la 

empresa puede asumir perdidas en el corto plazo. 

¶ Poder de negociación de los proveedores: 

     Por la característica propias de la industria alimentos en la 

producción de alimentos enriquecidos; las principales materias primas 

utilizadas son commodities (granos) que están sujetos a variaciones del 

mercado mundial, tales como el arroz, el  maíz, la azúcar, entre los 

principales productos que son participantes de la fórmula general, a ello le 

sumamos las vitaminas, minerales, preservantes, etc.,  y en muchos casos 

afectan los costos finales de los productos, los proveedores en la mayoría 

son de procedencia nacional y extranjeros; dado que los volúmenes de 

compra son de varios miles de toneladas, el poder de negociación de los 

proveedores es mínimo, ya que la mayoría de las compras se realizan al 

contado, buscando un descuento por pronto pago, dicho descuento es 

bastante considerable e influye directamente en la utilidad anual de la 

empresa. Para la producción de los alimentos balanceados (para animales) 

se aprovechan los subproductos de arroz, maíz, afrecho, alfalfa que son 

abundantes en la zona sur del país, en especial en la región de Arequipa, 

por la presencia de empresas como Alicorp, Gloria, Backus, los valles 

interandinos, la cercanía a la sierra del sur (Moquegua, Puno, Cusco, etc.). 

Se tiene fortalezas en la capacidad de negociación con proveedores por los 

volúmenes que se manejan en la industria, pero en algunos casos puntuales 

se requiere contar con los fondos suficientes para realizar las compras 

necesarias y oportunas, el hecho de pertenecer a la Corporación 

CERVESUR nos va la fortaleza financiera para afrontar estas compras o  

ingresar a nuevos proyectos en busca de nuevas oportunidades de negocio. 

Podemos citar los factores específicos que afectan a esta fuerza. 

¶ Poder de negociación de los proveedores: 

ü Variación de los precios de los commodities, que van afectar 

directamente a los costos directos. 
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ü Estacionalidad en la cosecha de materias primas. 

ü Gran cantidad de proveedores y es necesario contar con una caja 

financiera lo bastante solvente para afrontar las compras futuras. 

ü Presencia de proveedores extranjeros en el país, que ofrecen 

alternativos, por precio y/o calidad.  

¶ Poder de negociación de los compradores: 

En lo que respecta a los clientes que pertenecen a los programas sociales, 

su poder de negociación en relativamente alto, ya que una vez que se pasan 

las barreras de la convocatoria, tales como las inspecciones de las plantas, 

los análisis de los alimentos, tanto fisicoquímico como microbiológicos, y 

las inspecciones de SUNAT y del Ministerio de Trabajo. El trabajo, que 

viene después es meramente rutinario, el de entregar las volúmenes 

destinados a cada  región en las fechas pre establecidas y en las cantidades 

correctas por almacén. Todas estas entregas y el pago adelantado del 25% 

del total de la licitación, esta afianzada con una carta fianza a favor del 

programa social que licita el producto. Sobre la licitación ganada, se 

pueden generar adendas adicionales generadas por coyunturas políticas, o 

climatológicas, u otras. 

Respecto a los alimentos balanceados para animales, se tiene cierto poder 

de negociación, con los compradores, por la disponibilidad de la gran 

variedad de alimentos que presentamos en el  mercado ya que muchos de 

ellos. Los adquirimos de los principales productores, tanto nacionales 

como extranjeros y tenemos los mejores precios del mercado y las 

cantidades requeridas por los clientes; otra de las fortalezas es que la 

calidad de nuestros productos es óptima y por estos motivos nos buscan 

por que presentamos alimentos diferenciados y están de acuerdo a las 

necesidades de consumo. Hay que indicar que en los dos mercados se tiene 

una estrategia de precio, puesto que los clientes son muy sensibles al 

precio. Se tiene fortaleza en la tecnología, ya que tenemos plantas 

modernas, respecto a la competencia en la región sur y a nivel nacional, 

tanto en la producción de alimentos enriquecidos con en la producción de 

alimentos balanceados. 
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Podemos citar los factores específicos que afectan a esta fuerza.  

¶ Poder de los compradores: 

ü Mayor cantidad de compradores de otras regiones en las cuales no 

se tiene presencia en el mercado. 

ü Presencia de proveedores extranjeros en el sector de alimentos 

balanceados, que venden productos similares a los nuestros, tanto 

en el mercado de alimentos para programa social como para los 

alimentos balanceados. 

ü Si se consolidad la descentralización de compra de alimento para 

programas sociales por gobiernos regionales o municipales se 

pierde capacidad de negociación, con los clientes, ya que se tiene 

que negociar con cada región y/o municipio. 

 

¶ Productos sustitutos: 

En ambas unidades se tiene sustitutos que pueden representar 

amenazas para los productos actuales, pero para el  caso de alimentos 

humanos, variar la fórmula o el producto es casi improbable debido a que 

el producto no sufre alteraciones en su formulación (sólo variaciones en 

sabores), ya que es una sugerencia del PMA  (Programa Mundial de 

Alimentación ONU) y cambiar implicaría no mantener los niveles de 

nutrición que se han alcanzado en este tipo de programa por más de 15 

años. 

En lo que respecta a los clientes de alimentos para animales, que en su 

mayoría son productores que están ligados a dicho negocio por más de 15 

años, tiene preferencia por los productos balanceados porque cumple los 

requisitos proteicos y vitamínicos para sus animales y los cambios por los 

sustitutos se realiza por materia prima en épocas que el ensilaje es muy 

barata, pero que no cubre todas las características proteicas y vitamínicas 

para la crianza de los animales y estos casos son temporales. En ambos 

casos no se detectan debilidades ni fortalezas. 

Podemos citar los factores específicos que afectan a esta fuerza. 
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Sustitutitos: 

ü El mercado nacional hay presencia  de productos con mezclas 

simples (programa de vaso de leche), que no son competencia para 

los programas sociales, donde se tiene una formulación mínima 

dictada por  el PMA. Como se puede analizar la sustitución por otro 

alimento es casi imposible, salvo que se cambien las políticas del 

gobierno de turno. 

ü Para los alimentos balanceados se puede dar cambio por alimentos 

con bajo valor agregado tales como sub productos del arroz 

(polvillo), azúcar (melaza), otros productos tales como las brozas 

(residuos de las hojas o que al clasificar las cosechas hay productos 

que se denominan de tercera calidad, que se dan a los animales 

como alimento) que se dan para su alimentación diaria y que se 

presentan en forma estacional por la abundante cosecha de un 

determinado producto. 

ü Ingreso de productos internacionales aprovechando los TLC, para 

ambos mercados. 

¶ Competidores de la Industria:  

De idéntica forma, tenemos que analizar el mercado desde la 

perspectiva de nuestras unidades de negocio, por ello lo primero que 

vamos a analizar es el  mercado de programas sociales, los competidores 

del sector, están repartidos por todo el país, principalmente ubicados en el 

mercado de Lima, bajo el nombre de Proteínas Peruanas SAC, Proalpesa 

SAC, Alimentos del Sur Andino SAC de la ciudad del Cusco, Alimentos 

Enriquecidos del Norte SAC, junto con Soluciones Alimentarias SAC y 

Alimentos Procesados S.A., tiene  en su poder el 95% del mercado, todas 

industrias de alimentos tienen tecnología nueva y están ubicados por todo 

el país, cuentan con plantas y se dedican no solo a los programas sociales, 

sino que también producen para el mercado de consumo masivo y tienen 

el respaldo de tener  productos que respaldan su calidad. 

Para el mercado de alimentos balanceados para animales, el sector 

para el sur de país, se comporta muy competitivo, ya que en cada 

departamento se ha creado una empresa que trata de atender los 
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requerimientos del mercado, como por ejemplo, las empresas de los 10 

Chanchitos, la empresa Mejía, y otras que hace más de cinco años eran 

pequeñas empresas, hoy en día están en las condiciones de competir con  

nuestra empresa, por una mayor presencia en el mercado, como 

alimentos para cuyes, truchas, vacas, conejos, etc. 

Conclusiones  

 Con la determinación de la nueva estructura contable de la empresa, donde 

se han ampliado los respectivos segmentos, con la finalidad de determinar las 

variaciones que se pueden dar en las diferentes áreas de la empresa; el tener 

una estructura tan amplia es una ventaja, para determinar en cuál de los tres 

rubros si es un costo de producción, o un gasto de administración o si es un 

gasto de venta, que origina esta variación; y también nos puede indicar en qué 

centro de costos y que unidad de negocio está determinando la variación; aún 

más podemos determinar si el ingreso es correcto o se trató de un error en el 

ingreso y se puede corregir. 

 Una segunda conclusión se prepara información adicional, que se tiene que 

compartir con el resto de la empresa, para ello se realiza el análisis PESTE, 

AMOFHIT, y las CINCO fuerzas de Porter, con esta información adicional, 

tratamos que nuestros usuarios, tengan información de primera mano, para 

afrontar el nuevo presupuesto. 
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V. Aplicación del Presupuesto  

Como ya se ha descrito la situación actual de la empresa en el mercado 

arequipeño y en toda la región sur del país,  es la de una empresa sólida, que 

por los momentos económicas que vive nuestro país, la mejora en la 

producción y la mejora en el gasto público y el mejor incremento de consumo 

en el mercado tanto en productos de programas sociales (el mercado ha 

mejorado), pero hay que tener sumo cuidado puesto  que ya que el mercado en 

la región Arequipa está mejorando tenemos que crear barreras de entrada para 

las  nuevas empresas que quieran ingresar a nuestro mercado de alimentos 

enriquecidos y de balanceados, una de las formas con lo que se puede lograr 

este cometido es la de mejorar de la calidad de nuestros productos (mejorando 

procesos, ahorrando en los costos de producción, generando nuevas 

alternativas de alimentos), brindar una mayor variedad de alternativas 

alimenticias que  vayan acompañadas de un apoyo de los ingenieros de 

alimentos, por otro lado tenemos que ampliar nuestro mercado en la misma 

región sur y llegar a mas mercados a nivel nacional. 

 Para el mercado de alimentos para consumo humano, principalmente las 

ventas institucionales, tenemos que generar que las leyes cambien respecto a 

las empresas que deben vender la ñpapillaò al estado peruano, que sean 

empresas con experiencia en el mercado, con plantas propias e implementadas 

con laboratorios, que cuenten con certificaciones HACCP, debería de ser una 

de las prioridades de la empresa para en algo subir la barreras de ingreso a este 

tipo de mercado. 

5.1.  Proceso de implementación  

 Una vez, determinado la estructura contable, que se va a utilizar en la carga 

de datos ejecutados,  para que los usuarios se acostumbre al ingreso de la 

información, para ello se manejó un periodo de tres meses, solo con el ingreso 

de datos; para ello se elaboraron varias políticas de trabajo con todos los 

usuarios de la empresa, por motivos de confidencialidad del trabajo en la 

empresa solo se van a desarrollar la forma de la distribución de los costos de 

producción, los gastos administrativos y de los gastos de ventas; muy a aparte 

explicaremos cómo se distribuyen las cuentas que no son comunes a todos y 

solo se deben de presupuestar por un solo usuario. 
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 Con el nuevo sistema del ERP Financial Oracle, el ingreso de la 

información contable, ya no es ingresada por el departamento de Contabilidad, 

a partir de la fecha, ellos solo deben revisar si es correcto el ingreso de la 

estructura contable, respecto al costos (gasto), si corresponde el centro de 

costo, si corresponde la unidad de negocio y si la zona geográfica es la 

correcta, gran parte de esta validación está centrada en la glosa y el manejo 

del control factura. 

 El sistema, tiene plantillas de ingreso; para cuentas de costos indirectos y 

para los costos directos; cuando se tratan de producto de inventarios (materias, 

insumos, envases, etc.), el sistema tiene un flag, donde el usuario puede 

ingresar si en costos es directo o  no para generar directamente el costeo en el 

centro de costo (si corresponde para la acumulación de los costos), y para ello 

también se puede ingresar los otros segmentos de la estructura contable. 

 Cuando se tiene que ingresar costos o gastos que se reparten entre varios 

centros de costos y unidades de negocio, el departamento de análisis y 

presupuestos, va modificando las plantillas de acuerdo a los objetivos que 

plantea la Gerencia General o en base a los movimientos de los mercados de 

alimento enriquecidos y/o de alimentos balanceado o de mercado de consumo 

masivo. 

  Por ejemplo de costos de laboratorio para un análisis de alimentos para 

programas sociales es bastante sencillo, ya que todos estos costos son directos 

a los alimentos de programas sociales. Los costos directos o indirectos  que 

por lo general se ingresan en los centros de costos de producción, lo podemos 

observar en la Tabla 18, se ingresa este ejemplo, con la finalidad de indicar lo 

sencillo que es el ingreso de las cuentas contables, ya que a cada centro de 

costos se les proporciona una plantilla con los datos ejecutados a la fecha y la 

plantilla a presupuestar del nuevo ejercicio. 
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Tabla 18 

Ejemplo de Centro de costos de producción y sus cuentas contables 

Fuente: Reporte presentado por el Departamento de Contabilidad. 
Elaborado: Departamento de Análisis y Presupuesto. 

 

Tal como podemos observar, las cuentas que ingresan hoy día son las 

cuentas que se deben de presupuestar el futuro. El  objetivo es que los usuarios 

se acostumbren a presupuestar todo aquello que van consumiendo en forma 

directa e indirecta, de acuerdo a los requerimientos de sus respectivos centros 

de costos, (tal como el consumo de servicios, depreciación, etc.); es bueno que 

cada usuario debería de conocer cuánto gasta su centro de costo y pueda 

relacionar como lo distribuye en unidades de negocio y en otros segmentos 

que la estructura contable exige.   

 De la misma forma se presenta un centro de costos de la Gerencia General, 

que es el de Asesoría Legal y sus respectivas cuentas contables, que se puede 

ver en la Tabla 19.  Para el caso de los gastos de administración tenemos los 

siguientes gastos como un ejemplo: 

 

 

Tabla 19 

911006003 - Suministros - Repuestos 10.38

911006006 - Suministros - Utiles de escritorio 15.27

912501001 - Gratific. Ordinarias Empleados 2,610.01

912701001 - Régimen Prestac. de Salud Empleados 1,409.40

912704001 - Seguros Ley 688 58.02

912902001 - Refrigerios 0.00

912902004 - Atención al personal 70.59

913001003 - Movilidad local 2.89

913102002 - Telefonía celular 451.01

913103001 - Internet 56.90

913401009 - M. & R. Varios 1,932.77

913505001 - Alquileres Varios 0.00

913602001 - Agua 0.00

914701001 - Senati Empleados 117.45

915101001 - Seguros Vehículos 116.55

915101003 - Seguros Póliza 3D 50.78

915101004 - Seguros Accidentes personales 119.64

915101006 - Seguros SOAT 6.65

915905001 - Gasolina 210.12

915905002 - Petroleo 168.07

918101001 - Depreciación Edificios y otras Construcciones 872.78

918101003 - Depreciación Unidades de Transporte 651.18

918101004 - Depreciación Muebles y Enseres 96.89

918101005 - Depreciación Equipo de Cómputo 145.27

918101009 - Depreciación Equipos Diversos 73.83

Total 500000 - Gerencia de Producción 26,211.45

500000 - Gerencia de Producción
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Ejemplo de Centro de costos de costos de gastos administrativos y sus cuentas contables 

 

Fuente: Reporte presentado por el Departamento de Contabilidad. 
Elaborado: Departamento de Análisis y Presupuesto. 

 

 Como podemos observar las cuantas son muy parecidas a los costos de 

producción, lo único que está cambiando, es los dos primeros dígitos, donde 

se cambia los costos por gastos administrativos. 

Lo mismo se da en las cuentas de gasto de ventas, se replican casi las mismas 

cuentas, donde se cambia los dos primeros dígitos que ahora significa gastos 

de ventas y podemos ver el ejemplo, en la Tabla 20, las cuentas deben indicar 

para las diferentes áreas el gasto similar en las diferentes áreas. 

 

 

 

Tabla 20 

110000 - Asesoría Legal 942101001 - Sueldos  

942501001 - Gratific. Ordinarias Empleados 1,250.83

942701001 - Régimen Prestac. de Salud Empleados 675.45

942704001 - Seguros Ley 688 30.02

942902001 - Refrigerios 0.00

943001001 - Fletes 10.50

943001003 - Movilidad local 406.68

943102002 - Telefonía celular 158.67

943103001 - Internet 39.49

943602001 - Agua 0.00

944601009 - Otros Impuestos Municipales 1.20

944701001 - Senati Empleados 56.29

945101003 - Seguros Póliza 3D 36.24

945101004 - Seguros Accidentes personales 57.36

945301001 - Suscripciones 112.23

945701001 - Gastos Notariales 628.57

945701002 - Gastos Legales 680.18

945902006 - G. de Viaje Rep. - Tasa de embarque 1.37

945905001 - Gasolina 78.01

948101004 - Depreciación Muebles y Enseres 106.02

948101005 - Depreciación Equipo de Cómputo 94.42

948101009 - Depreciación Equipos Diversos 9.70

948601001 - C.T.S. Empleados  

Total 110000 - Asesoría Legal 12,563.65
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Ejemplo de Centro de costos de ventas y sus cuentas contables 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Reporte presentado por el Departamento de Contabilidad. 
Elaborado: Departamento de Análisis y Presupuesto. 

De esta forma ingresamos los datos ejecutados en los costos y gastos 

operativos. 

Por otro lado, hay cuentas que son comunes, que deben ser presupuestados por 

una sola persona o por una sola área; tales el caso de las siguientes cuentas: 

¶ Las cargas de personal que incluyen las siguientes cuentas, tal como se 

puede analizar la Tabla 21. Estas son manejadas por una sola personal 

dentro del departamento de recursos humanos, ya que este es un tema muy 

sensible y debe ser manejado por la Gerencia Administrativa y la Gerencia 

General. 

¶ La cuenta de depreciación, que es manejado por el departamento de 

contabilidad, ya que ellos tiene el control de los activos tangibles e 

intangibles.  

¶ Los gastos de mantenimiento de toda la empresa es controlado por el 

departamento de Mantenimiento y reparaciones, ya que ellos elaboran 

mantenimientos preventivos, correcticos y predictivos, sobre las 

maquinarias, equipos, muebles y enseres, equipos de computos, etc. 

¶ Cuenta de seguros, que es controlado por el departamento de finanzas que 

tiene control sobre las personas y activos que tienen seguro sobre la 

empresa. Las cuentas las podemos ver en el siguiente cuadro.. 

470100 - Jefatura Dpto. de Operaciones 951006006 - Suministros - Utiles de escritorio 17.56

952101001 - Sueldos 4605

952501001 - Gratific. Ordinarias Empleados 767.5

952701001 - Régimen Prestac. de Salud Empleados 414.45

952704001 - Seguros Ley 688 18.42

952902001 - Refrigerios 0

953001003 - Movilidad local 0

953102002 - Telefonía celular 146.65

953103001 - Internet 24.71

954701001 - Senati Empleados 34.54

955101001 - Seguros Vehículos 150.1

955101003 - Seguros Póliza 3D 14.54

955101004 - Seguros Accidentes personales 35.2

955101006 - Seguros SOAT 6.65

958101003 - Depreciación Unidades de Transporte 1241.87

958101004 - Depreciación Muebles y Enseres 6.09

958101009 - Depreciación Equipos Diversos 4.08

958601001 - C.T.S. Empleados 383.75

Total 470100 - Jefatura Dpto. de Operaciones 7871.11
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Estos son ejemplos de algunas cuentas que son ejecutadas y deben ser 

presupuestadas en un futuro por estas personas, teniendo en cuenta los datos 

del entorno y de las variables que afectan a internamente a la empresa, como 

por ejemplo, el precio de las materias primas, el efecto del sindicato de 

trabajadores de la empresa, los pedidos que se pueden generar a última hora 

por parte de las empresas estatales, o la baja en la demanda de los alimentos 

balanceados por diferentes coyunturas de la región sur. 

      Tabla 21 

      Cuentas contables que contienen las cargas de personal  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Reporte presentado por el Departamento de Contabilidad. 
 

Costos C G ADM CG VENTAS SUB CTA DETALLE

91 94 95 2110101 Sueldos

91 94 95 2110201 Salarios

91 94 95 2110301 Sueldos - horas extras

91 94 95 2110401 Salarios - horas extras

91 94 95 2110501 Sueldos - sobretasa

91 94 95 2110601 Salarios - sobretasa

91 94 95 2120101 Comisiones - empleados

91 94 95 2130101 Remuneraciones en especie - empleados

91 94 95 2130201 Remuneraciones en especie - obreros

91 94 95 2141101 Gratificaciones ordinarias - empleados

91 94 95 2141201 Gratificaciones ordinarias - obreros

91 94 95 2142101 Gratificaciones extraordinarias - empleados

91 94 95 2142201 Gratificaciones extraordinarias - obreros

91 94 95 2150101 Vacaciones - empleados

91 94 95 2150201 Vacaciones - obreros

91 94 95 2210101 Practicas - remuneracion

91 94 95 2220101 Asignacion Familiar - empleados

91 94 95 2220201 Asignacion Familiar - obreros

91 94 95 2230101 Asignacion Escolaridad - empleados

91 94 95 2230201 Asignacion Escolaridad - obreros

91 94 95 2240101 Otras asignaciones - empleados

91 94 95 2240201 Otras asignaciones - obreros

91 94 95 2250101 Prestacion alimentaria y similares - refrigerio empleados

91 94 95 2250201 Prestacion alimentaria y similares - refrigerio obreros

91 94 95 2260101 Aguinaldos - empleados

91 94 95 2260201 Aguinaldos - obreros

91 94 95 2270101 Uniformes - empleados

91 94 95 2270201 Uniformes - obreros

91 94 95 2290101 Otras remuneraciones - empleados

91 94 95 2290201 Otras remuneraciones - obreros

91 94 95 2290301 Particip. Trabajadores-Gerentes y empleados

91 94 95 2290302 Particip. Trabajadores-Obreros

91 94 95 2310101 Indemnizacion por rescicion vinculo laboral - empleado

91 94 95 2310201 Indemnizacion por rescicion vinculo laboral - obrero

91 94 95 2320101 Indemnizacion por vacaciones no gozadas - empleado

91 94 95 2320201 Indemnizacion por vacaciones no gozadas - obrero

91 94 95 2390101 Otras indemnizaciones - empleado

91 94 95 2390201 Otras indemnizaciones - obreros

91 94 95 2410101 Seminarios y cursos

91 94 95 2410201 Maestrias y doctorados

91 94 95 2420101 Capacitacion interna

91 94 95 2490101 Otros gastos de capacitacion

91 94 95 2510101 Atencion por aniversario

91 94 95 2510201 Atencion por navidad y ano nuevo

91 94 95 2510301 Atencion por dia de la madre

91 94 95 2510401 Atencion por representacion en eventos externos

91 94 95 2510501 Seguridad industrial del personal

91 94 95 2510502 Medicinas al Personal

91 94 95 2510503 Movilidad

91 94 95 2510504 Dia de la Secretaria

91 94 95 2510505 Vacaciones Utiles

91 94 95 2510509 Otros gastos de atencion al personal

91 94 95 2710101 Regimen de prestaciones de salud - empleados

91 94 95 2710201 Regimen de prestaciones de salud - obreros

91 94 95 2720101 Regimen de pensiones - empleados

91 94 95 2720201 Regimen de pensiones - obreros

91 94 95 2740101 Seguro de vida - empleados

91 94 95 2740201 Seguro de vida - obreros

91 94 95 2750101 Seguros particulares de prestaciones de salud - EPS

91 94 95 2750201 Seguros particulares de prestaciones de salud - otros particulares

91 94 95 2771101 Contribucion SENATI - Empleados

91 94 95 2771201 Contribucion SENATI - Obreros

91 94 95 2810101 Dietas Directores

91 94 95 2910101 CTS - empleados
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Para el caso de las cuentas que están agrupadas para la familia de depreciación 

podemos ver la Tabla 22, que se presenta a continuación. 

      Tabla 22 

      Cuentas contables que contienen la familia depreciaciones  

 

 

 

 

 

 

Fuente: Reporte presentado por el Departamento de Contabilidad. 
Elaborado: Departamento de Análisis y Presupuesto. 

Para el caso de las cuentas que están agrupadas para la familia de 

mantenimiento podemos ver la Tabla 23, que se presenta a continuación. 

      Tabla 23 

      Cuentas contables que contienen la familia de mantenimiento 

 

 

 

 

Fuente: Reporte presentado por el Departamento de Contabilidad. 
Elaborado: Departamento de Análisis y Presupuesto. 

Para el caso de las cuentas que están agrupadas para la familia de seguros 

podemos ver la Tabla 24, que se presenta a continuación. 

 

 

  

Costos C G ADM CG VENTAS SUB CTA DETALLE

91 94 95 8130501 Deprec. Inmb.maq.eq. arrend.financ.-muebles y enseres

91 94 95 8140101 Depreciacion Edificaciones

91 94 95 8140201 Depreciacion Maquinarias y equipos de explotacion

91 94 95 8140301 Depreciacion Equipo de transporte

91 94 95 8140401 Depreciacion Muebles y enseres

91 94 95 8140501 Depreciacion Equipos diversos

91 94 95 8140502 Depreciación Equipos de computo

91 94 95 8140601 Depreciacion Herramientas y unidades de reemplazo

91 94 95 8210101 Amortizac Concesiones, licencias y otros derechos

91 94 95 8210201 Amortizac Patentes y propiedad industrial

91 94 95 8210301 Amortizac Programas de computadora (software)

91 94 95 8210901 Amortizac Otros activos intangibles

Costos C G ADM CG VENTAS SUB CTA DETALLE

91 94 95 3430101 Mant y reparac Terrenos

91 94 95 3430201 Mant y reparac Edificaciones

91 94 95 3430301 Mant y reparac Maquinaria y equipo de explotacion

91 94 95 3430401 Mant y reparac Unidades de transporte

91 94 95 3430501 Mant y reparac Muebles y enseres

91 94 95 3430601 Mant y reparac Equipos diversos

91 94 95 3430701 Mant y reparac Herramientas y unidades de reemplazo

91 94 95 3430801 Mant y reparac Equipos de computo

91 94 95 3440101 Mant y reparac Concesiones, licencias y otros derechos

91 94 95 3440201 Mant y reparac Programas de computadoras (software)
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      Tabla 24 

      Cuentas contables que contienen la familia seguros  

 

 

 

 

 

Fuente: Reporte presentado por el Departamento de Contabilidad. 
Elaborado: Departamento de Análisis y Presupuesto. 

5.2. Elaboración de los presupuesto (costos, operativos y financieros) 

La formulación del presupuesto se incia con un meno dirigido por el jefe de 

Presupuesto a la Gerencia General y la Gerencia General pasa un 

memorandum a toda la empresa indicando a todos los responsables la fecha de 

incio y la de fin con las fechas para cada presupuesto. Ver el siguiente 

memorandum y el siguiente cronograma. Figura 3 y Figura 4 

 

 

 

 

 

 

 

 

MEMORANDUM GF ï 005//2005 

 

 PRESUPUESTOS DE  INVERSIONES 2005 

 

Para:     Sr. Javier Tapia Corrales 

              Sr. Leonidas Zavala Lazo 

 Sr. Carlos Vásquez  Lazo 

Costos C G ADM CG VENTAS SUB CTA DETALLE

91 94 95 5110101 Seguros Multiriesgo - Incendio y lineas aliadas

91 94 95 5110201 Seguros Deshonestidad, desaparicion, destruccion - 3D

91 94 95 5110301 Seguros Accidentes personales

91 94 95 5110401 Seguros Vehiculos

91 94 95 5110501 Seguros Vida Ley

91 94 95 5110601 Seguros Responsabilidad civil

91 94 95 5110701 Seguros SOAT

91 94 95 5110801 Seguro de transporte

91 94 95 5110901 Seg. Ramos Tecnicos

91 94 95 5111001 Seg. Contra Rotura Maquinas

91 94 95 5111101 Seg. Todo Riesgo Equipos Electricos
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 Sr. Oswaldo Ampuero Espinoza 

 

De:       Gerencia General 

 

Asunto:   Formulación Presupuesto de Inversiones y Compra de 

Activos 2005. 

 

Fecha:     01 de octubre  2004 

_______________________________________________________________ 

 

A través del presente se les hacemos llegar los  Formulario correspondiente al Presupuesto de  

Proyectos de Inversiones y Compra de Activos Fijos 2005. 

 

Las Inversiones a presupuestar corresponden a aquellos proyectos que se ejecutarán durante el 

año 2005 pudiendo ser obras en curso o nuevos proyectos. Adicionalmente, se les solicita bajo 

el mismo formato, el Presupuesto de Adquisiciones de Activos Fijo que corresponde únicamente 

a las compras de activos.  

 

Cada uno de los proyecto de inversión debe presentarse individualmente en los formularios 

remitidos. Es importante detallar los principales conceptos de los gastos que involucran los 

proyectos (Por ejemplo,  honorarios, asesorías, viajes, adquisiciones de activos (máquinas, 

equipos, etc.)).  La compra de Activos Fijos no incluidos en proyectos de inversión (Por ejemplo, 

computadoras, mobiliario, vehículos, etc.). Se pueden presentar agrupando varios activos  en un 

sólo formulario.  

 

Se adjunta a la presente plantilla del Presupuesto de  Proyectos de Inversiones y Compra de 

Activos Fijos 2005. 

 

Agradeceremos devolver los formularios a más tardar el 21 de octubre. 

 

Cualquier consulta o información adicional les agradeceré coordinarla con Marco Antonio 

Cáceres Calderón.  

 

Atentamente, 

 

 

Adj. Lo indicado 

MACC/. 

Figura 3. Memorándum de la Gerencia General a las Áreas responsables.  
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Se adjunta el siguiente cronograma: 

 

 

Cronograma del Elaboración de presupuesto 2005 

 

Presupuestos Fecha solicitud Fecha 

presentación 

Responsable Control  Coordinación 

De Ventas (físico ï valorado)   COMITÉ DE 

COSTOS 

  

Programas sociales 10 Oct. 04 12 Oct. 05 Oswaldo 

Ampuero y 

Javier Tapia 

 Marco Cáceres 

Exportaciones 10 Oct. 04 12 Oct. 05 Leonidas Zavala  Marco Cáceres 

MCM  10 Oct. 04 12 Oct. 05 Leonidas Zavala 

y Elmer Nieves 

 Marco Cáceres 

Balanceados 10 Oct. 04 12 Oct. 05 Oswaldo 

Ampuero y 

Daniel Dôangelo 

 Marco Cáceres 

De Producción (físico)      

Programas sociales 13 Oct. 04 14 Oct. 04 Oswaldo 

Ampuero 

 Marco Cáceres 

Exportaciones 13 Oct. 04 14 Oct. 04 Oswaldo 

Ampuero 

 Marco Cáceres 

MCM  13 Oct. 04 14 Oct. 04 Oswaldo 

Ampuero 

 Marco Cáceres 

Balanceados 13 Oct. 04 14 Oct. 04 Oswaldo 

Ampuero 

 Marco Cáceres 

De Compras (físicoïvalorado)      

      Gastos de Ventas 17 Oct. 04 21 Oct. 04 GF/GA/GO  Marco Cáceres 

      Gastos Comunes 17 Oct. 04 21 Oct. 04 GG/GF/GA/GO  Marco Cáceres 

      Costos de Producción (CIF) 17 Oct. 04 21 Oct. 04 GO   

      Gastos Administrativos 17 Oct. 04 21 Oct. 04 GG/GF/GA  Marco Cáceres 

      Costos Producción (MP, MOD) 17 Oct. 04 21 Oct. 04 GF/GO  Marco Cáceres 
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Nota: Para la elaboración de los presupuestos 2006, por centro de costos tendrán un 

archivo Excel con la siguiente información: 

1. Plantillas presupuesto 2006 con las cuentas contables 2006. 
2. Ejecutado Ene. ï Ago. 2005 con las  cuentas contables. 
3. Detalle por mes de las cuentas por centro de costo enero agosto 2005. 

 

Para los responsables de las cuentas comunes, se les adjuntará archivo de las 

cuentas comunes más el gasto de enero agosto 2005. 

Figura 4. Memorándum de la Gerencia General a las Áreas responsables.  

 

El primero de los presupuestos que se elabora es el presupuesto de ventas, 

quien lo elabora es el Gerente Comercial o de Marketing, previa validación 

con la Gerencia General, que nos presenta un cuadro parecido al siguiente, 

presentado en la Tabla 25, donde se presupuesta primero las unidades 

(toneladas),  de las unidades de negocio estrategico, el precio de venta de los 

productos no se ingresan a la tabla por ser información clasificada. Veamos 

las cantidades presupuestadas para el 2005 y los ingresos presupuestados y 

aprobados por la Gerencia General, que es el inicio del presupuesto de ventas, 

que sirve como instrumento de inicio para el demás presupuesto de la empresa. 

      Gastos Financieros 17 Oct. 04 21 Oct. 04 GF   

   Consolidación de Información 24 Oct. 04 28 Oct. 04 Marco Cáceres   

Entrega preliminar a Corporación  31 Oct. 04 31 Oct. 04 Marco Cáceres   

  Presentación a GF  - RRHH ïAL  07 Nov. 04 07 Nov. 04 Marco Cáceres   

  Presentación a GA 08 Nov. 04 08 Nov. 04 Marco Cáceres   

  Presentación a GO 09 Nov. 04 09 Nov. 04 Marco Cáceres   

  Presentación a Comité de G. 10 Nov. 04 10 Nov. 04 Marco Cáceres   

Entrega final a  Corporación 14 Nov. 04 14 Nov. 04 Marco Cáceres   

Reformulaciones y/o ajustes emisión 

final del presupuesto. 

16 Nov. 04 16 Nov. 04 Marco Cáceres / 

Luis Ortiz 

  

Presentación presupuesto 2006 17 Nov. 04 17 Nov. 04 COMITÉ DE 

GERENCIA  
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      Tabla 25 

      Presupuestos en TM a producir en el 2005 

 

Fuente: Reporte presentado por la Gerencia Comercial 
Elaborado: Gerencia Comercial 

PLAN DE VENTAS TM ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC 2005

Papilla 1,602    1,450    1,100    300        293        4,745       

Municipalidades (AEL+Hojuela) -         27          27          27          27          27          27          27          27          27          27          267          

Mercado Institucional (Ton) -         -         27          1,629    1,477    1,127    27          327        27          320        27          27          5,012       

Mercado Consumo Masivo (Ton) 3            3            3            3            3            3            3            3            3            3            3            3            31             

Aves 544        656        504        400        542        495        451        608        586        644        752        716        6,897       

Caballos 8            25          19          21          19          26          17          29          20          21          6            11          222          

Cerdos 107        154        107        131        126        141        124        121        137        157        178        171        1,653       

Conejos 56          56          41          38          59          60          55          53          49          45          46          51          611          

Truchas 144        170        154        110        176        116        165        116        126        142        186        271        1,874       

Vacas 561        693        476        667        698        710        712        667        669        672        675        627        7,827       

Cuyes 20          27          21          25          29          38          24          29          23          17          15          21          287          

Mercado Balanceados (Ton) 1,439    1,781    1,321    1,391    1,648    1,586    1,547    1,624    1,610    1,698    1,857    1,868    19,370     

Mercado Sutuche (Volquetes) 468        430        376        334        334        360        468        468        430        430        468        468        5,033       

Mercado Levadura (Ton) 160        160        160        160        160        160        160        160        160        160        160        1,760       

 -           

TOTAL TM 1,910    2,374    1,886    3,517    3,621    3,236    2,204    2,581    2,229    2,610    2,515    2,525    31,207     
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Como podemos observar el Tabla 25 se ha presupuestado por unidad de 

negocio y por producto, este trabajo está en función a las ventas pasadas, los 

nuevos mercados que se pueden ganar el futuro, los posibles negocios que se 

pueden ir preparando desde el presente. En la  siguiente Tabla 26 se presenta 

el presupuesto de ventas valorizado al precio de venta de mercado, que 

también es presupuesto y que son los precios con los cuales se pueden 

competir, en el mercado. 

 Tengamos presente, que este presupuesto de ventas, con que se inicia todo 

el proceso, sirve para que las demás áreas, inicien sus respectivos 

presupuestos, está claro que el área de producción, nos debe indicar, si es 

posible que se puedan producir las unidades para alimentos enriquecidos y 

para los alimentos balanceados; con la finalidad de mantener ventas por 

encima de los 50 millones, es aquel, para el presente año, se va a producir más 

alimentos balanceados que enriquecidos, se tiene que evaluar si se cuenta con 

la gente necesaria para lograr el objetivo, tenemos que tomar en cuenta el 

factor del sindicado y elaborar los costos de producción con un ligero sobre 

costo en la parte remunerativa y de gastos adicionales en tercerización en caso 

que los obreros entren en huelga, durante el periodo del 2005. 

La tabla 26 solo sirve para la presentación de los estados financieros 

proyectados y los maneja el departamento de Análisis y Presupuestos. 
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      Tabla 26 

Presupuesto de ventas proyectado para el 2005 en miles de nuevos soles 

 

Fuente: Reporte presentado por la Gerencia Comercial 
Elaborado: Gerencia Comercial 

 

PLAN DE VENTAS EN MILES DE SOLES ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC 2005

Papilla -         -         -         6,990      6,327      4,800      -         1,309      -         1,278      -         -         20,704     

Municipalidades (AEL+Hojuela) -         -         130         130         130         130         130         130         130         130         130         130         1,296       

Mercado Institucional (Ton) -         -         130        7,120    6,456    4,929    130        1,439    130        1,408    130        130        21,999     

Mercado Consumo Masivo (Ton) 37           37           37           37           37           37           37           37           37           37           37           37           449          

Aves 753        919        703        549        747        685        625        841        818        901        1,052    996        9,590       

Caballos 9            28          22          24          22          29          20          33          23          23          7            12          251          

Cerdos 161        234        163        198        191        214        171        166        189        217        245        235        2,385       

Conejos 64          64          46          43          67          68          62          61          56          52          53          58          695          

Truchas 361        425        384        274        438        290        488        367        395        443        555        778        5,198       

Vacas 656        810        556        776        812        827        829        776        779        782        785        730        9,116       

Cuyes 22          30          23          28          32          43          26          33          25          19          17          24          323          

Mercado Balanceados (Ton) 2,027    2,510    1,898    1,893    2,309    2,156    2,221    2,277    2,285    2,437    2,713    2,832    27,559     

Mercado Sutuche (Volquetes) 137        126        110        98          98          105        137        137        126        126        137        137        13,858     

Mercado Levadura (Ton) -         8            8            8            8            8            8            8            8            8            8            8            88             

 2             -            

TOTAL MILES DE SOLES 2,203    2,681    2,183    9,156    8,908    7,236    2,533    3,898    2,586    4,016    3,025    3,144    63,953     
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    Se brinda la Tabla 25, a todas las gerencias de la empresa con la finalidad 

de iniciar el proceso de presupuestario, para tener un mejor visión de cómo se 

da el proceso de presupuesto, presentaremos las cuadros en Excel, que se le 

envía por correo electrónico a todos los usuarios, responsables de la 

elaboración del presupuesto de costos y gastos de la empresa, 

 Cada usuario recibe tres archivos en Excel conteniendo la siguiente 

información, se coloca este ejemplo, con la finalidad de ilustrar el mecanismo 

de presupuesto a elaborar, como podremos observar en la Tabla 27, esta nos 

muestra la plantilla a presupuestar por cada centro de costos, sin tomar en 

cuenta las cuentas como de cargas de personal, de depreciación, seguros, y 

otras cuentas con presupuestadas por un solo usuario de la empresa. En la 

Tabla 28 se adjunta las cuentas ejecutadas de periodos anteriores como un dato 

total y en  la Tabla 29, se adjunta tabla en Excel, indicando el detalle de cada 

una de las cuentas a presupuestar. 
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Tabla 27 

Plantilla a ser presupuestada por los usuarios ï Gastos de Administración 

 

 
Fuente: Matriz presentado por el departamento de Análisis y Presupuestos 
Elaborado: Análisis y Presupuestos 

 

100000 Gerencia General

Cuenta Contable Detalle

Unidad de 

Negocio

Soles / 

US$ ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET OCT NOV DIC Año 2005

-            

Otras Cargas de Personal -    -    -    -    -    -    -    -        -        -        -        -        -           

942902001 Refrigerios -            

Cargas Diversas de Gestión -    -    -    -    -    -    -    -        -        -        -        -        -           

941006006 Suministros - Utiles de escritorio -            

943702001 Publicaciones -            

945301001 Suscripciones -            

945301002 Libros y similares -            

945601001 Gastos De Representación -            

945601002 G. De Representac.- Obsequios -            

945908009 Otras Cargas Diversas de Gesti -            

943701002 Material Publicitario y Promocional -            

Servicio Prestados por Terceros -    -    -    -    -    -    -    -        -        -        -        -        -           

943001003 Movilidad local -            

943001005 Pasajes República -            

943001007 Peajes -            

943101001 Correos -            

943201001 Honorarios -            

943902009 Otros Servicios Contratados -            

945902001 G. de Viaje Rep. - Pasajes -            

945902002 G. de Viaje Rep. - Alimentación -            

945902003 G. de Viaje Rep. - Alojamiento -            

945902004 G. de Viaje Rep. - Movilidad -            

945902006 G. de Viaje Rep. - Tasa de embarque -            

945902008 G. de Viaje Exterior -            

943001006 Pasajes Exterior -            

Energía Agua y Combustibles -    -    -    -    -    -    -    -        -        -        -        -        -           

945905001 Gasolina -            

Total (Soles) -     -     -     -     -     -     -     -         -         -         -         -         -            

Nota: Tipo de Cambio = 3.50 Soles / US$

PRESUPUESTO OPERATIVO (Ene-Dic) 2005
(Monto en Soles)
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Tabla 27 

Plantilla a ser presupuestada por los usuarios ï Gastos de Administración 
 

 

 

Fuente: Matriz presentado por el departamento de Análisis y Presupuestos 
Elaborado: Análisis y Presupuestos 
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Esta información de la Tabla 27, les servirá como fuente para presupuestar los 

datos para el siguiente periodo, se tiene que tomar en cuenta, que la 

información que proporcionará el encargado de presupuesto de la empresa 

tiene que estar relacionada con el análisis PESTE, AMOFHIT y La cinco 

fuerzas de Porter; junto con ello se adjunta la Tabla 28, se entrega en ella el 

detalle de cada uno de los gastos de la Tabla 27. 
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Tabla 28  

Detalle de los Gastos del periodo 2003 y de ene a may 2004 

Detalle ene.-03 feb.-03 mar.-03 abr.-03 may.-03 jun.-03 jul.-03 ago.-03 sep.-03 oct.-03 nov.-03 dic.-03 ene.-04 feb.-04 mar.-04 abr.-04 may.-04

100000 Gerencia General 26,870  32,182 27,005   27,436  27,271  29,744  31,174 28,797   27,968 31,152  33,598  38,437 28,609  31,433 37,071   38,135  31,172  

Otras Cargas de Personal 8           87         84         10         2            17         1,153   29         76          

942902001 Refrigerios 8           87         84         10         2            17         1,153   29         76          

Factura Concesionario (en blanco) 8           8           

Refrigerios - 11 CUELLAR YANQUI CARLOS GUILLERMO 9           

Refrigerios - 2 CUELLAR YANQUI CARLOS GUILLERMO 2           2            

Refrigerios - 20.21 CUELLAR YANQUI CARLOS GUILLERMO 17         

Refrigerios - 21.5 CUELLAR YANQUI CARLOS GUILLERMO 22         

Refrigerios - 21.8 CUELLAR YANQUI CARLOS GUILLERMO 19         

Refrigerios - 29.38 CUELLAR YANQUI CARLOS GUILLERMO 25         

Refrigerios - 30 CUELLAR YANQUI CARLOS GUILLERMO 25         

Refrigerios - 33.5 CUELLAR YANQUI CARLOS GUILLERMO 34         

Refrigerios - 34.1 CUELLAR YANQUI CARLOS GUILLERMO 29         

Refrigerios - 9.5 CUELLAR YANQUI CARLOS GUILLERMO 10         10         

REUNION DE TRABAJO PLANEAMIENTO ESTRATÉGICOGRUPO SORIA S.R.L. 1,144   

ALMUERZO POR DESPEDIDA DEL SEÑOR JIM ABUGATTASCLUB AREQUIPA 29         

DESPEDIDA SEÑOR JIM ABUGATTAS VALENCIA DURAN JUAN CARLOS 76          

Cargas Diversas de Gestión 1,052    2,205   1,015     2,662    1,081    1,390    1,569   964        1,128   2,016    2,744    1,855   1,213    715       1,761     1,375    639        

941006006 Suministros - Utiles de escritorio 245       141       168        126        99         142       187       156        230       232       141       353        248       175        

ARCHIVADOR L.ANCHO 1/2 OFICIO (en blanco) 3           

ARCHIVADOR L.ANCHO OFICIO (en blanco) 28         6           11         10         10         10         17          

ARCHIVADOR L.DELGADO OFICIO (en blanco) 3           11         

BLOCK ESCOLAR DE 50 HOJAS (en blanco) 1            

BORRADOR 526-50 ( STAEDLER ) (en blanco) 2           

BORRADOR P/ TINTA Y LAPIZ BR-40 (en blanco) 0            

C.D. R, P/ GRABACION. (en blanco) 2           

CALCULADORA DE 12 DIGITOS (en blanco) 35         

CAR. TINTA BCI-3BK (NEGRO) (en blanco) 57         53         27          53         79         53         26          65         32         130        33         

CAR. TINTA BCI-3EC  (CIAN) (en blanco) 19         19         22          23         23          24         50          26         

CAR. TINTA BCI-3EM (MAGENTA) (en blanco) 29         29         23          23         23          23         

CAR. TINTA BCI-3EY (AMARILLO) (en blanco) 24         24         22          22         22          22         51          26         

CINTA ADHESIVA  TRANSPARENTE 3/4 (en blanco) 2           1            2            2           5            

CLIPS MARIPOSA (en blanco) 2            

CLIPS METALICOS (en blanco) 0           0           0            1           1            

COLA SINTETICA X 250 GRMS. (en blanco) 1            

CORRECTOR TIPO LAPICERO (en blanco) 2           4            

CUADERNO CUADR. A-4 DE 96 HOJAS. (en blanco) 11          

CUADERNO CUADR.96 HJS. (en blanco) 3            

CUADERNO ESPIRAL CUADR.X 80 HJS OFICIO (en blanco) 2           4           7            7            

CUTTER (en blanco) 3            

FASTENER (en blanco) 4            4            

FILE A-4 (en blanco) 8            

FILE OFICIO (en blanco) 4           3           4            3           23          

FOLDER PLASTICO TAPA TRANSPARENTE (en blanco) 1            

FORMATO MULTIPLE (en blanco) 3           3           6           

GOMA EN BARRA (en blanco) 3           3            3           5           7            

GRAPA 26/ 6 (en blanco) 2            2            

LAPICERO (en blanco) 1            

LAPICERO FC. 033 AZUL (en blanco) 1           1            13         2            

LAPICERO FC. 033 NEGRO (en blanco) 2            

LAPICERO FC. 033 ROJO (en blanco) 1            

LAPIZ DE COLOR F.C. X 24 (en blanco) 2            

LAPIZ NEGRO (en blanco) 0           1            

MICA PROTECTORA A-4 (en blanco) 5           3            8            7            

MINAS GRAFITO 0.5 X 12 (en blanco) 1            

OJALILLO DE 3 MM (REFUERZO ADHESIVO) (en blanco) -        

PAPEL BOND 75 GRM  A-4 X 500 HJS (en blanco) 42         2            18          39         29         32          43         43         43         21          32         

PAPEL CARBON A-4 X 100 HJS AZUL (en blanco) 8           

PAPEL CARBON A-4 X 100 HJS NEGRO (en blanco) 6           

PAPEL LUSTRE AZUL (en blanco) 1           0           

PAPEL LUSTRE NEGRO (en blanco) 0           

PAPEL MEMBRETADO A-4 ( ALPROSA ) (en blanco) 132        135       90         11         

PLUMON ARTLINE 500 NEGRO (en blanco) 8           

PLUMON ARTLINE 500 ROJO (en blanco) 4           

PLUMON ARTLINE 500 VERDE (en blanco) 4           

PLUMON FABER CASTELL 421-F (PUNTA FINA) (en blanco) 5           5            5           3            

PLUMON FC.47 ROJO (en blanco) 2           

PLUMON FINE PEN N¦ 499 AZUL (en blanco) 1            

PLUMON FINE PEN N¦ 499 NEGRO (en blanco) 2            

PLUMON FINE PEN N¦ 499 ROJO (en blanco) 1            

PLUMON INDELEBLE PUNTA MEDIANA (en blanco) -        

PLUMON RESALTADOR, AMARILLO (en blanco) 1            2            

PORTA MINAS 0.5 (en blanco) 8            

POST IT 3 X 3 (en blanco) 2            

RECIBO DE EGRESOS DE CAJA (en blanco) 1           1            4            

REGLA TRANSPARENTE 30 CM. (en blanco) 0            0           1            

SEPARADOR CHICO DE CARTULINA AMARILLO (en blanco) 3           3           

SEPARADOR DE CARTULINA DE 23 X 30 CM (en blanco) 1           5           

SOBRE DE PAGO (en blanco) 2           10         5            

SOBRE IMPRESO 1/2 OFICIO 32X40 FT104/98 (en blanco) 14          

SOBRE IMPRESO EXTRA OFICIO 31 X 39 FT105 (en blanco) 13         26          

SOBRE IMPRESO OFICIO ESPECIAL (en blanco) 38         38          

SOBRE MANILA 1/2 OFICIO (en blanco) 2           2            

SOBRE MANILA CARTA (en blanco) 3           3            3            3            

SOBRE MANILA EXTRA OFICIO (en blanco) 5           

SOBRE MANILA OFICIO (en blanco) 2           4           3            3           3            

TAJADOR (en blanco) 1            

TARJETA DE PRESENTACION (en blanco) 60         

VINIFAN TAMA¥O OFICIO (en blanco) 10         5            10          5           10          

AGENDA (en blanco) 42          

943702001 Publicaciones 820       600        

PUBLICACION DE AVISO DEL DIARIO CORREO POR SUS 450 ANIVERSARIO EN AREQUIPACOMERCIO SERVICIOS E INVERSIONES S.A. 820       

AVISO DE SALUDO POR ANIVERSARIO DE DIARIO LA REPUBLICAGRUPO LA REPUBLICA PUBLICACIONES S.A. 600        

DETALLE EJECUCIÓN PRESUPUESTAL 2003 y 2004 (Ene-May)
(Monto en Soles)
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Continuación Tabla 28 

Detalle ene.-03 feb.-03 mar.-03 abr.-03 may.-03 jun.-03 jul.-03 ago.-03 sep.-03 oct.-03 nov.-03 dic.-03 ene.-04 feb.-04 mar.-04 abr.-04 may.-04

100000 Gerencia General 26,870  32,182 27,005   27,436  27,271  29,744  31,174 28,797   27,968 31,152  33,598  38,437 28,609  31,433 37,071   38,135  31,172  

945301001 Suscripciones 739       1,125   822        1,067    955        959       1,199   959        941       1,431    964        964       729       466       466        704       464        

Asociación de Exportadores ADEX (en blanco) 359       423       391        391       520        520       520       520        520       520        520        520       

CUOTA EXTRAORDINARIA SOCIEDD NACIONAL DE INDUSTRIASSOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 250        

CUOTA SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125       

CUOTA SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS M/E-2008/12SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125       

CUOTA SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS ME-2008/02SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125       

CUOTA SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS ME-2008/03SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125        

CUOTA SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS ME-2008/04SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125       

CUOTA SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS ME-2008/05SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125        

CUOTA SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS ME-2008/06SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125       

CUOTA SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS ME-2008/08SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125        

CUOTA SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS ME-2008/09SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125       

CUOTA SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS ME-2008/10SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125        

CUOTA SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS ME-2008/11SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125        

CUOTA SOCIEDAD NACIONAL DE INSUTRIAS ME-2008/01SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125       

CUOTA TRIMESTRAL PRIMER TRIMESTRE 2008 CAMARA DE COMERCIO E INDUSTRIA DE AREQUIPA 240       

CUOTA TRIMESTRAL TERCER TRIMESTRE 2008 CAMARA DE COMERCIO E INDUSTRIA DE AREQUIPA 240       

CUOTAS TRIMESTRALES - CUARTO TRIMESTRE 2008 CAMARA DE COMERCIO E INDUSTRIA DE AREQUIPA 240        

CUOTAS TRIMESTRALES SEGUNDO TRIMESTRE 2008 CAMARA DE COMERCIO E INDUSTRIA DE AREQUIPA 240       

Estudio Chabaneix & Asociados, Abogados SCRL (en blanco) 10          15         15          19         19         19          23          23         23         

GS1 Perú (en blanco) 562       281        281       281        281       281       281        281       281        281        281       234       234       234        231       231        

Touring y Automovil Club del Perú (en blanco) 15         15         15          15         15          15         15         15          15         15          15          15         15         15         15          15         15          

CUOTA TRIMESTRAL - PRIMER TRIMESTRE 2009 CAMARA DE COMERCIO E INDUSTRIA DE AREQUIPA 240       

APOYO PUBLICACIONES S.A. (en blanco) 92         92         92          92         92          

CUOTA SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS ME-2009/01SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125       

Pago de Cuota del mes de febrero ME-2009/02 SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125       

PAGO DE 01 CUOTA- PERIODO MARZO 2009 SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125        

PAGO DE 01 CUOTA SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125       

CUOTAS TRIMESTRALES CAMARA DE COMERCIO E INDUSTRIA DE AREQUIPA 240       

CUOTA SOCIEDAD SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS 125        

945301002 Libros y similares 90          

COMPRA DE LOS CONTRATOS DE TRABAJO-TOYAMA GUTIERREZ SANDOVAL LUIS ALBERTO 90          

945601001 Gastos De Representación 43         119       25          1,384    332       227       410        1,781    441       96         251        424       

ALMUERZO CAMARADERÍA CAMARA DE COMERCIO E INDUSTRIA DE AREQUIPA 55          

ATENCION REUNION ARENA CONSULTORES PAREDES RODRIGUEZ CARLOS EDUARDO 59         

ATENCIÓN REUNION COMITE DE GERENCIA MALPARTIDA DEL CARPIO, CARMEN BEATRIZ 43         

ATENCIÓN SEÑORES GÉNICA VENEZUELA MAYO TOURS S.A. 133       

ATENCION VISITAS DE VENEZUELA PAREDES RODRIGUEZ CARLOS EDUARDO 25          

COMPRA DE ARREGLO FLORAL (VELORIO SR. MUJICA OVIEDO)PAREDES RODRIGUEZ CARLOS EDUARDO 60         

COMPRA DE CORONA DE FLORES POR FALLECIMIENTO PADRE FUNCIONARIO CREDITEXMARTINEZ ARIZAGA JOSE ANTONIO 250        

GASTOS DE REPRESENTACION PAREDES RODRIGUEZ CARLOS EDUARDO 76         103       182        

GASTOS DE REPRESENTACIÓN PAREDES RODRIGUEZ CARLOS EDUARDO 59         

GASTOS DE REPRESENTACION - ATENCION ESCOBAR MEDINA NANCY 105        

GASTOS DE REPRESENTACION - ATENCIÓN SRES. MELLON TRADINGSOL DE MAYO S.A. 197       

GASTOS DE REPRESENTACION (PAPILLA) PAREDES RODRIGUEZ CARLOS EDUARDO 115       

GASTOS DE REPRESENTACIÓN (REUNIONES VARIAS GERENCIA GENERAL)PAREDES RODRIGUEZ CARLOS EDUARDO 1,384    

GASTOS DE REPRESENTACION GERENCIA GENERAL PAREDES RODRIGUEZ CARLOS EDUARDO 1,781    

GASTOS REUNIÓN CLIETNES VENEZUELA MALPARTIDA DEL CARPIO, CARMEN BEATRIZ 53         

REUNION VISITA SRES. GÉNICA VENEZUELA MALPARTIDA DEL CARPIO, CARMEN BEATRIZ 60         

TARJETAS NAVIDAD DOS COLORES MOVIMIENTO ACCION SOCIAL AREQUIPA 205       

GASTOS DE REPRESENTACION:  REUNION PMA SOL DE MAYO S.A. 96         

DESPEDIDA SEÑOR JIM ABUGATTAS VALENCIA DURAN JUAN CARLOS 4            

2MAR09 PAREDES RODRIGUEZ CARLOS EDUARDO 65          

GASTOS DE REPRESENTACION-REUNION PROVEEDORES Y CLIENTESPAREDES RODRIGUEZ CARLOS EDUARDO 424       

945601002 G. De Representac.- Obsequios 24         88         

G. De Representación - Obsequios - 29 CUELLAR YANQUI CARLOS GUILLERMO 24         

OBSEQUIOS NAVIDAD 2008 (GERENCIA FINANCIERA - GERENCIA DE PRODUCIÓN )POMA GALLEGOS JOSE ANTONIO 78         

OBSEQUIOS NAVIDAD LIMA 2008 MARTINEZ ARIZAGA JOSE ANTONIO 9           

945908009 Otras Cargas Diversas de Gesti 212       4            20          132       11         

GASTOS VARIOS REUNION GERENCIA MALPARTIDA DEL CARPIO, CARMEN BEATRIZ 212       

MANTENIMIENTO Y COMPRA DE PLANTAS ORNAMENTALES - GERENCIA GENERALVALENCIA DURAN JUAN CARLOS 132       

Otras Cargas Diversas de Gesti - 20 CUELLAR YANQUI CARLOS GUILLERMO 20          

Otras Cargas Diversas de Gesti - 4.2 CUELLAR YANQUI CARLOS GUILLERMO 4            

Otras Cargas Diversas de Gestión - 136.85 MARTINEZ ARIZAGA JOSE ANTONIO 11         

943701002 Material Publicitario y Promocional 252       

ALMANAQUES TOMASINO Nº 001-014271 (en blanco) 252       

Servicio Prestados por Terceros 25,811  27,726 24,165   24,774  24,361  27,110  28,259 27,388   26,542 28,061  29,914  33,717 26,642  29,062 35,000   35,363  29,857  

943001003 Movilidad local 4           16         18         4            8           11         4           16         28         63          4           15          

AERO TAXI F/.0001-000003 (en blanco) 9           

AERO TAXI F/.0001-000015 (en blanco) 7           

FACTURA 0001-012511 (en blanco) 4           

Servicio de Aero Taxi F/. 0001-012211 (en blanco) 8           

Servicio de Taxi 0001-012342 (en blanco) 6           

Servicio de Taxi F/. 0001-012003 (en blanco) 18         

Servicio de Taxi F/.0001-012277 (en blanco) 5           

Servicio de Taxi F/001-006326 (en blanco) 16         

Servicio de Taxi Fono Tour F/001-006912 (en blanco) 4            

Servicio Taxi F/.001-011719 (en blanco) 4           

AERO TAXI F/.0001-000057 (en blanco) 28         

AERO TAXI F/.0001-000186 (en blanco) 24          

AERO TAXI F/.0001-000211 (en blanco) 19          

AERO TAXI F/.0001-000237 (en blanco) 21          

MOVILIDAD FACT.0001-000291 (en blanco) 4           

MOVILIDAD FACTURA 0001-000348 (en blanco) 4            

MOVILIDAD FACTURA 0001-000357 (en blanco) 12          

943001005 Pasajes República 338       762       552        

BILLETE ELECTRONICO LIMA-AREQUIPA CARLOS PAREDES RODRIGUEZLAN PERU S.A. 338       

BILLETE ELECTRONICO 03.02.2009 AQP-LIMA CARLOS PAREDES RODRIGUEZLAN PERU S.A. 383       

BILLETE ELECTRONICO AQP-LIMA CARLOS PAREDES RODRIGUEZLAN PERU S.A. 379       

TICKET AEREO SR. CARLOS PAREDES AQP/LIMA/AQP DEL 17.05.09.LAN PERU S.A. 525        

TRAVEX S.A 27          

943001007 Peajes 2           0            

Peajes - 1.5 CUELLAR YANQUI CARLOS GUILLERMO 2           

Peajes - 3 MARTINEZ ARIZAGA JOSE ANTONIO 0            

DETALLE EJECUCIÓN PRESUPUESTAL 2003 y 2004 (Ene-May)
(Monto en Soles)
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    Con las plantillas que se entregan a los usuarios finales, que tienen que 

elaborar los presupuestos de cada centro de costos, se le suma las cuentas de 

los presupuestos comunes tales como las cargas de personal, depreciación u 

otras cuentas. Como ejemplo como presupuestan las cuantas comunes se da a 

continuación con la cuenta de Gastos de Internet, que se presupuesta en todos 

los centros de costos de la empresa, los montos a presupuestar para esta cuenta 

lo podremos ver en la Tabla 29.



 
 

77 
 

Tabla 29 

Presupuesto de cuenta común ñInternertò 

 

Fuente: Matriz presentado por el departamento de Sistemas 

Elaborado: Departamento de Sistemas

Responsable: Alejandro Azalgara Neyra

Internet Cta ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC 2005

10000 GERENCIA GENERAL 943650101 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 1,500.00

10010 ASESORÍA LEGAL 943650101 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 1,992.00

11000 GERENCIA FINANCIERA 943650101 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 2,988.00

11010 TESORERÍA 943650101 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 2,988.00

11020 ANÁLISIS Y GESTIÓN 943650101 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 2,988.00

30000 GERENCIA COMERCIAL 953650101 374.00 374.00 374.00 374.00 374.00 374.00 374.00 374.00 374.00 374.00 374.00 374.00 4,488.00

11500 CONTABILIDAD 943650101 623.00 623.00 623.00 623.00 623.00 623.00 623.00 623.00 623.00 623.00 623.00 623.00 7,476.00

11600 LOGISTICA 943650101 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 1,500.00

11610 COMPRAS 943650101 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 2,988.00

11700 SISTEMAS 943650101 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 1,500.00

11710 DESARROLLO SISTEMAS 943650101 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 1,992.00

11720 SOPORTE SISTEMAS 943650101 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 996.00

14000 RECURSOS HUMANOS 943650101 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 4,980.00

14010 SERVICIO SOCIAL 943650101 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 996.00

31000 SOPORTE GESTIÓN COMERCIAL 953650101 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 415.00 4,980.00

33000 VENTAS - BALANCEADOS 953650101 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 1,500.00

33010 VENTAS BALANCEADO - AQP 953650101 42.00 42.00 42.00 42.00 42.00 42.00 42.00 42.00 42.00 42.00 42.00 42.00 504.00

37000 ALMACÉN DE PRODUCTOS TERMINADOS953650101 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 1,500.00

38000 FLOTA DE TRANSPORTE 953650101 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 996.00

38010 DISTRIBUCIÓN PRODUCTOS TERMINADOS953650101 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 996.00

35000 VENTAS - INSTITUCIONALES  953650101 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 996.00

40000 GERENCIA DE OPERACIONES 913650101 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 2,496.00

40300 PRODUCCIÓN PLANTA 913650101 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 996.00

40400 INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO 913650101 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 2,496.00

40800 MANTENIMIENTO & REPARACIONES913650101 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 166.00 1,992.00

41000 MOLIENDA - BALANCEADOS 913650101 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 2,496.00

42000 LIMPEZA Y PELADO - HUMANOS 913650101 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 125.00 1,500.00

42200 MEZCLADO - HUMANOS 913650101 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 83.00 996.00

48000 LABORATORIOS 913650101 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 208.00 2,496.00

49000 ALMACÉN MATERIA PRIMA 913650101 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 249.00 2,988.00
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Con toda la información que es centralizada por el departamento de Análisis 

y Presupuesto y se obtiene la siguiente información, que podemos ver en la 

Tabla 30, que nos muestra los consolidados de los gastos operativos, como 

son los gastos de administración y de los gastos de ventas y se incluye los 

costos de producción. 

Cuando aplicamos a cada uno de tipos de gasto tenemos en la Tabla 31 los 

presupuestos por centro de costos, tal  como podemos observar. En dichos 

cuadros, se presentan los presupuestos por área, administrativa, comercial y 

de producción. Primero veamos los cuadros agregados por centros de costos 

por tipo de cuenta, de gastos administrativos, gastos de ventas y costos de 

producción. 
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Tabla 30 

Cuadro resumen de los costos y gastos de operación 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Matriz presentado por el departamento de Análisis y Presupuestos 
Elaborado: Departamento de Análisis y Presupuestos 

 

 

 

 

Meses

Etiquetas de filaCódigo de Cuenta Contable Detalle Responsable ene-05  feb-05  mar-05  abr-05  may-05  jun-05  jul-05  ago-05  sep-05  oct-12  nov-05  dic-05 Año 2,005

GASTOS DE ADMINISTRACIÓN 256,907            328,284        291,784        267,814            270,650        289,323        276,384        306,732        278,621        279,409        286,434        304,251        3,436,594        

GASTOS DE VENTA 275,120            342,485        343,134        630,058            583,042        535,421        280,392        315,293        294,897        298,724        277,962        320,431        4,496,961        

COSTOS DE PRODUCCIÓN 3,204,418         4,052,677     4,641,248     3,708,559         5,089,274     4,877,450     2,485,177     3,185,243     2,711,644     3,135,016     2,721,544     2,885,836     42,698,085      

Total 

general 3,736,445         4,723,446     5,276,166     4,606,430         5,942,966     5,702,193     3,041,953     3,807,268     3,285,163     3,713,149     3,285,941     3,510,518     50,631,639      

(Monto en Soles)

PRESUPUESTO DE COSTOS Y GASTOS OPERATIVOS 2005MEN
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Tabla 31 

Cuadro resumen de Gastos administrativos por centro de costos  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Matriz presentado por el departamento de Análisis y Presupuestos 
Elaborado: Departamento de Análisis y Presupuestos
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De idéntica forma se tienen los gastos de comercial o los gastos de ventas por 

centros de costos, los mismos que nos indica cual e todos incide más en el 

total de los gastos de ventas, tal como se puede observar en la Tabla 32, cada 

uno de los centros de costos tiene valor presupuestados, mes a mes y este 

presupuesto se mantiene vigente por todo el periodo 2005, sin ninguna 

alteración, salvo que la variación sea avalada por el Gerente General, o 

cambien las condiciones del mercado, como por ejemplo una guerra o un 

desastre natural. 
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Tabla 32 

Cuadro resumen de Gastos de ventas por centro de costos 

 

Fuente: Matriz presentado por el departamento de Análisis y Presupuestos 
Elaborado: Departamento de Análisis y Presupuestos 
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Observemos la Tabla 33, que nos muestra los centros de costos de producción, 

este agrupamiento es el de mayor número de centros de costos, en ella se 

muestra, la planta de alimentos enriquecidos, la planta de pulverizado, la 

planta de alimentos balanceados, tanto de peletizado como de alimentos 

extruidos; dentro de la planta se tiene el taller de mantenimiento, que da 

soporte a toda la planta y a las oficinas administrativas; se cuenta con una 

departamento de calidad (laboratorio e I&D). 
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Tabla 33 

Cuadro resumen de Gastos de ventas por centro de costos 

Fuente: Matriz presentado por el departamento de Análisis y Presupuestos 

Elaborado: Departamento de Análisis y Presupuestos 
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    Presentamos las plantillas, que los usuarios de cada centro de costos tienen 

que ingresar y luego de ser aprobado por sus respectivas áreas, los archivos 

son enviados al departamento de Análisis y Presupuestos, para ser 

consolidados en un solo presupuesto. Después de que los usuarios entregan 

toda la información al departamento de Análisis y Presupuestos, este se 

consolida y nos va el siguiente resultado, se toma como ejemplo la Tabla 34, 

donde podemos observar cómo se obtiene un centro de costos presupuestado 

para una categoría de gastos administrativos. 

En la tabla 35, podemos observar, que cuantas se presupuestaron en el 

grupo de familias de Servicio de Terceros, y de esta forma el usuario puede 

verificar si presupuesto la cuenta o puede verificar cuánto le presupuestaron 

en otras cuentas como depreciación u otras cuentas que no presupuesta, la 

única familia de cuentas que tiene acceso es la cuenta de Cargas de Personal, 

ya en ella se tienen las remuneraciones de los trabajadores por centro de 

costos, solo se le entrega el total de la cuenta que tiene la sumatoria de todos 

los trabajadores del centro de costos y otros gastos relacionados a las cargas 

de personal. 

 De esta forma se puede ir verificando cada uno de los centros costos, con 

la información que es presupuestada por los usuarios. Si recapitulamos, lo que 

tenemos a la fecha, es los ingresos en el presupuesto de ventas, los costos de 

producción y los gastos operativos (que están conformados por los gastos 

administrativos y los gastos comerciales), entonces podemos ya calcular la 

utilidad operativa. 

Se presenta los gastos financieros y los ingresos financieros generados por 

las inversiones que podemos presupuestar, para ello presentamos los cuadros 

preparados por el área de finanzas, referente a los gastos financieros, que están 

conformados, mantenimiento de cuentas, en soles y en dólares; por otro lado, 

se tiene que comentar que se trabaja con seis bancos nacionales y uno de 

EEUU; y para las operaciones de mediano plazo y largo plazo de realizan 

operaciones con la BV de Lima.
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Tabla 34 

Ejemplo de elaboración de la plantilla del centro de costos de tesoreria 

Fuente: Matriz presentado por el departamento de Análisis y Presupuestos 

Elaborado: Departamento de Análisis y Presupuestos 
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Tabla 35 

Ejemplo de elaboración de la plantilla del centro de costos de tesoreria ï con el tipo de gasto que presupuesta 

Fuente: Matriz presentada por el departamento de Análisis y Presupuestos 

Elaborado: Departamento de Análisis y Presupuestos
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En las tablas que se presenta a continuación, podemos ver, que las mayores 

operaciones corresponden a operaciones de garantía de los productos de 

alimentos enriquecidos presentados por las ventas al estado, bajo esta 

modalidad se tiene que presentar dos garantías, una que está relacionado con 

la operación de venta, ya que la licitación nos solicita una Carta Fianza, que 

garantiza el producto entregado 10% sobre el monto de la venta y otro 10% 

por la garantía del adelanto del 40% del monto total, que nos sirve como 

capital de trabajo. Los gastos financieros se presenta en la Tabla 36, que son 

los calculo que la Gerencia Financiera nos brindan (la presentación de los 

intereses por pagar son reales, pero los cálculos tienen cierta disposición, por 

ser in 
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Tabla   36 

Gastos financiros 2005 

 

Fuente: Matriz presentada por la Gerencia Financiera 

Elaborado: Gerencia Financiera


