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Resumen Analítico-Informativo 

Análisis de los sistemas de control de gestión de costos del área de producción de la 

empresa agroindustrial PROAGRO S.A. 

Sara Carolina Gonzales Orejuela 

Revisor(es): Dr. Julio César Hernández Pajares 

Trabajo de Suficiencia Profesional. 

Título profesional de Contador Público. 

Universidad de Piura. Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales 

Piura, 27 de noviembre de 2020 

Palabras claves:  Indicadores de desempeño / sistema de gestión/ productividad / objetivos 

estratégicos / control de costos   

Introducción: La falta de control de los costos de la compañía y el desfase en los días para la 

actualización de los mismos, es decir el no tener acceso a la información diaria generó en el 

área de producción una disminución de la productividad y un incremento en los costos, por su 

mal manejo. Por ello a partir del 2019 implementó un sistema de control de gestión para lograr 

el cumplimiento de los objetivos planteados. 

Metodología: El presente trabajo tiene un enfoque de investigación cualitativo, con un alcance 

descriptivo, describiendo la experiencia profesional basada en aspectos teóricos, asimismo la 

técnica de investigación que se aplicó fue la de recopilación de información de las partes 

involucradas, así como pequeños comentarios que ayudaron al sustento de los resultados. 

Resultados: Se logró obtener un mejor manejo y control de los costos, se pudo determinar a 

través de los indicadores de desempeño el estado de cada rubro analizado, también se realizaron 

proyecciones más definidas en base al análisis de lo ejecutado logrando tomar decisiones a 

tiempo y se logró recopilar y actualizar información diariamente. 

Conclusiones: Como conclusiones, se obtuvo que el área de producción tiene resultados 

positivos con los nuevos cambios gracias al control implantado por el sistema de gestión, 

logrando mejorar la productividad y la optimización de los costos tratando de cumplir con el 

presupuesto. 

Fecha de elaboración del resumen: 4 de noviembre de 2020 
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Analytical-Informative Summary 

Análisis de los sistemas de control de gestión de costos del área de producción de la 

empresa agroindustrial PROAGRO S.A. 

Sara Carolina Gonzales Orejuela 

Revisor(es): Dr. Julio César Hernández Pajares 

Trabajo de Suficiencia Profesional. 

Título profesional de Contador Público. 

Universidad de Piura. Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales 

Piura, 27 de noviembre de 2020 

Keywords: Performance indicators / management system / productivity / strategic objectives / 

cost control. 

Introduction: Problems such as the lack of control and updating of costs in the production area 

of a company cause a decrease in productivity and an increase in costs. Therefore, as of 2019, 

a management control system was implemented to ensure the achievement of the objectives set 

in a given period. 

Methodology: The present work develops a qualitative research approach, with a descriptive 

scope, describing the professional experience based on theoretical aspects. Likewise, the 

investigation technique that was applied was the compilation of information from the parties 

involved, as well as small comments that helped sustain the results. 

Results: The present work develops a qualitative research approach, with a descriptive scope, 

describing the professional experience based on theoretical aspects. Likewise, the investigation 

technique that was applied was the compilation of information from the parties involved, as 

well as small comments that helped sustain the results. 

Conclusions: Currently, the production area has positive results with the new changes thanks 

to the control implemented by the management system, managing to improve productivity and 

optimization of costs that correspond to an assigned budget. 

Date of preparation of the summary: November 4th, 2020 
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Introducción 

En la actualidad el tema del control de gestión ha tomado más fuerza por parte de las 

organizaciones que quieren obtener mejores resultados en cuanto a producción y mayores 

utilidades en cuanto al conjunto de sus operaciones. 

Las empresas deben manejar una herramienta que les permita acercarse más al 

cumplimiento de sus objetivos, metas y estrategias, contar con indicadores claves de desempeño 

o rendimiento que aumenten la productividad e incrementen los beneficios de los accionistas 

de la empresa. 

Por ello la empresa Proagro S.A, empresa agroexportadora, opto por el desarrollo de un 

sistema de control de gestión en el área de producción, ya que no contaba con ninguna 

herramienta o indicador que le ayudara a medir el desarrollo de sus principales actividades o 

que le ayudara a evitar sobre costos innecesarios y evitar que existan grandes márgenes de 

desviaciones cuando se comparaba el presupuesto con lo ejecutado. 

Complementando los objetivos estratégicos planteados por el Área de Producción, se suma 

a esta gestión el sistema de digitalización, sistema que optimizó procesos, generando ahorro de 

tiempo y dinero logrando obtener reportes y resultados en tiempo real (al término de la jornada 

laboral) apoyando a la toma de decisiones; reduciendo así uno de los problemas que presentaba 

la empresa Proagro S.A. que era el desfase de tiempo prolongado para presentar la información 

actualizada de los costos. 

A este trabajo se le dio un enfoque cualitativo, descriptivo, pues la autora de este informe, 

para su realización, ha analizado información, solicitado comentarios de los mismos ingenieros 

y se ha basado en la teoría que es lo más importante, sobre sistemas de control de gestión.   

La estructura de este informe de divide en 3 capítulos, donde daremos desarrollo a la 

experiencia profesional adquirida en los años posteriores de haber culminado la universidad. 

Capítulo 1: Descripción de la empresa, desempeño profesional, planteamiento del problema 

y resultados obtenidos 

Capítulo 2: Marco teórico y diseño metodológico 

Capítulo 3: Aportes y desarrollo de la experiencia laboral. 

La empresa Proagro S.A. ha logrado dar un giro positivo en cuanto al manejo de sus costos 

y medición contra el presupuesto, así como la introducción a la automatización por la 

digitalización. 

 

  



2 



3 

 

Capítulo 1 Aspectos generales 

 

1. Datos generales 

 

1.1. Descripción de la empresa. Procesos Agroindustriales S.A (en adelante “Proagro”) es 

una compañía del sector agroindustrial y subsidiaria de Corporación Cervesur S.A.A. 

Constituida en abril de 1990 en la ciudad de Ica y con 30 años en el mercado, la compañía 

ha ganado una amplia experiencia en la producción y empaque de productos frescos, destinados 

principalmente a la exportación, permitiéndole garantizar la calidad de sus productos, con 

procedimientos de bajo impacto ambiental, eficiente manejo de plagas y libre de pesticidas pues 

cuentan con el amparo de la certificación de la empresa internacional Nutriclean. 

Proagro realiza sus operaciones en 3 ciudades: Ica, Piura y Lima; las 2 primeras se centran 

en ejecutar las operaciones de producción (campo) y la última centraliza las operaciones 

administrativas de ambas sedes. La ciudad de Ica cuenta con 535 hectáreas distribuidas en 3 

fundos y con 2 plantas de empaque: 1 de espárragos y otra de pecana. La compañía logra 

expandirse en el año 2016 comprando 2 fundos en la ciudad de Piura: Fundo Chilalo y Fundo 

Vichayo iniciando sus operaciones en Chilalo con la producción de uva y en el año 2019 

Proagro invirtió en la construcción de su propia planta de procesamiento de uva. 

Proagro se dedica a la producción y venta, tanto en mercados nacionales como 

internacionales, de productos agrícolas como: espárragos verdes frescos, uva de mesa, pecana 

orgánica, semillas de tomate, sandía, melón y capsicum, granadas y arándano. La variedad de 

sus productos le permite poseer una cartera de más de 19 clientes nacionales y 26 clientes 

internacionales. Actualmente cuenta con 3605 trabajadores en las 3 sedes, número actualizado 

hasta agosto del presente año. En Piura sólo se dedican a la producción de uva de mesa con 11 

variedades de ésta. Actualmente tiene 198 hectáreas productivas y para el 2021, con un 

crecimiento del 65%, habrían 328.13 has productivas. En el 2018 se empezó un pequeño ensayo 

de 0.5 has, como prueba, para analizar la factibilidad de la producción del arándano en Piura, 

obteniendo resultados favorables pues este año se ha sembrado 17.5 has y para el siguiente 

(2021) se espera sembrar 50 has más. Además, la compañía tiene proyectado aumentar su gama 

de productos introduciéndose al mercado del cultivo de la palta en el sur del país. 

Sus principales productos se exportan a países como: Estados Unidos, Holanda, Bélgica, 

Inglaterra, España, Italia, Francia, Suecia, Hong Kong y Japón y en países sudamericanos, como 

Argentina y Brasil, donde la calidad de los productos Proagro tienen un reconocido prestigio.  

Cuenta con las siguientes certificaciones: Certificación SQF (Certificado de registro) 
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emitida por SGS, sistema de gestión de la calidad e inocuidad de los alimentos, y basada en los 

sistemas de soporte HACCP, GLOBALGAP e ISO, también cuenta con la certificación SKAL 

(Certificación Orgánica para pecanas), certificación Eurepgap (protocolo de frutas frescas y 

vegetables), Responsabilidad social y Control Biológico (Certificación  por manejo integrado 

de plagas y manejo del medio ambiente que otorga SENASA a un Fundo). 

La compañía ha entrado a una fase de automatización, pues tratan de reducir al mínimo la 

intervención humana en los procesos de producción, como por ejemplo el tareo de mano de 

obra, inventarios, reportes de maquinaria, reportes de calidad, entre otros; contratando una 

empresa de digitalización que empezó como piloto en octubre del año 2019 y oficializándose 

en agosto de 2020. El beneficio de optar por este sistema es el ahorro de tiempo y de dinero, 

logrando obtener reportes y resultados en tiempo real. Asimismo, se empezó a trabajar con 

drones, los cuales muestran el campo de todos los fundos de manera digital. 

1.2. Ubicación de la empresa. La compañía Proagro, tiene actualmente 3 sedes: 

- Lima: Domicilio legal de la compañía ubicado en Calle Amador Merino Reyna 267, piso 

13 – Edificio Parque Plaza, San Isidro, Lima, Perú. 

- Ica: Con 3 Fundos, Fundo San Jorge, Fundo María Manuela y Fundo Qolca 

- Piura: Fundo Chilalo, ubicado en Caserío San Vicente Medio Piura S/N Piura – Piura – 

Castilla Km 19 y el Fundo Vichayo ubicado en el Km 20. 

1.3. Actividad. La actividad principal de la compañía es el cultivo, procesamiento y 

comercialización principalmente de uvas, espárragos frescos, granadas, pecanas y semillas 

destinados al mercado externo y otros destinados al mercado nacional. Para el desarrollo de sus 

actividades, la compañía cuenta con tres fundos ubicados en el departamento de Ica y dos 

plantas procesadoras, dos fundos ubicados en el departamento de Piura y una planta procesadora 

de uva. 

1.4. Misión y visión 

• La compañía tiene como misión “ser una agroindustria líder, dinámica y eficiente que

genere riqueza a través de lo que hace y ofrezca productos de calidad, trabajando con ética

y respetando el medio ambiente”1

• Su visión es permanecer durante los próximos años en el mercado internacional como una

1 Copyright ® 2005 Procesos Agroindustriales S.A. (2005). Nuestra empresa: quienes 

somos. http://www.proagro.com.pe/cspa_nservicios_qsomos.htm 

http://www.proagro.com.pe/cspa_nservicios_qsomos.htm
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compañía sólida y logre destacarse como una de las 10 mejores empresas agroexportadoras 

a nivel nacional. 

 

1.5. Organización. La compañía se encuentra liderada por el Sr. Andrés Jochamowitz, 

quien cumple el rol de Gerente General desde el año 1991, todos los demás puestos se 

encuentran bajo su subordinación. Un área fundamental dentro de la organización es el Área de 

Producción, el cual se encuentra a cargo del jefe de uva, en Piura, por el ingeniero José Valverde 

y en Ica por el ingeniero Luis Auris. Se trabaja a la par con el Analista de Gestión y con el Área 

de Costos y Presupuestos, cuyas funciones describiremos más adelante. 

La compañía maneja dos tipos de organigramas, un organigrama jerárquico y un 

organigrama funcional. El primero muestra la estructura organizacional, los niveles y orden 

jerárquico, demostrando la figura jefe – Empleado, de cada área. El segundo, opera 

internamente y es aquel donde las funciones de la persona encargada del área departamental se 

encuentran especificadas y su jefe funcional viene a ser con el que trabaja a diario, a diferencia 

del jefe jerárquico que viene a ser una línea de autoridad superior al jefe funcional; concluyendo 

que el jefe jerárquico tiene a su cargo tanto al jefe funcional como a la persona que se encuentra 

por debajo de éste. 

Los dos tipos de organigramas de la compañía se encuentran en el anexo A del presente 

trabajo. 

 

2.  Descripción general de la experiencia profesional 

La autora de este trabajo se desempeña laboralmente como Asistente Contable y de Costos 

desde el año 2017, cumpliendo como función general el ingreso de información contable en el 

sistema Oracle (gastos) para posteriormente realizar las conciliaciones mensuales sede Piura y 

asimismo revisión y proceso de información quincenal de costos trabajada en el sistema propio 

de costos. 

 

2.1. Actividad profesional desempeñada. En el 2017 la compañía Proagro reclutó personal 

para diferentes puestos, siendo uno de ellos, Asistente Contable y de Costos. A continuación, 

se presenta el organigrama funcional del puesto a comentar; está a cargo de la jefa de Costos y 

Presupuestos, la Sra. Rosario Kuquian, quien se encarga de ambas sedes (Ica y Piura); y ambos 

puestos le reportan directamente al Gerente de Operaciones. 

El Asistente Contable y de Costos sede Piura, puesto que ocupa la autora de este trabajo, 

cumple las siguientes funciones: 
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• Ingreso de información contable en el sistema ORACLE

• Revisión de información que se ingresa al sistema de costos: revisión del detalle de los

costos directos (Formación y producción) con el jefe de uva.

• Control mensual de los componentes que conforman el costo hora máquina, respecto al Área

de Mantenimiento (compras de repuestos, servicios por terceros, depreciación, combustible,

costo mano de obra de tractoristas y horas maquina propias).

• Revisión de la información procesada por el Área de Análisis de Gestión de producción

(mano de obra de personal de campo)

• Elaboración de reportes con costos directos de los lotes en producción, para el jefe de

operaciones (Piura) jefe de uva (Piura), Gerente de Operaciones (Ica), Gerente de uva (Ica)

y Gerente General (Lima). Información actualizada cada 15 días, después de ser procesada.

• Apoyo a las áreas de servicio en la elaboración de sus presupuestos.

El Área de Costos se encarga de brindar información actualizada, precisa, confiable y 

oportuna a todas las áreas, principalmente al Área de Producción. Los costos se actualizan cada 

15 días, por el método de pago quincenal que se le otorga a los trabajadores de campo y el costo 

de la mano de obra en producción representa un 38% del total presupuestado, porcentaje 

mayoritario con respecto a los demás costos incurridos en una campaña. Por dicha razón la 

información por parte del área de costos se actualiza cada 15 días. 

En el año 2019 se implementó una nueva área, la cual trabajaría de la mano con el Área de 

Costos, la denominaron Análisis de Gestión del Área de Producción. Este proyecto estuvo 

encabezado por el jefe de operaciones, quien vio la necesidad de tener un mayor control en los 

costos de producción, y actualizados a un menor tiempo (diario) y se espera colocar un analista 

de gestión para las otras áreas de servicio. 

2.2. Propósito del puesto. El Asistente Contable y de Costos tiene la misión de brindar 

información fiable, real y oportuna para las áreas que lo requieran y cumplir con el tiempo 

estimado de entrega para que los ingenieros puedan tomar decisiones en base a lo que van 

ejecutando. A su vez, tiene la misión de interactuar con el Analista de Gestión con la finalidad 

de que se puedan realizar cruce de información, comparaciones con el presupuesto y 

proyecciones con un mínimo margen de desfase y así brindar información confiable a la 

Gerencia. 
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2.3. Producto o proceso objeto del informe. Las continuas desviaciones del presupuesto 

con lo ejecutado, y el no tener control sobre éstas, obligan el crear un puesto con funciones que 

logren disminuir lo antes mencionado. Es por ello que se implementa el puesto del Analista de 

Gestión, quien se dedicaría a ver todo el proceso del Área de Producción, logrando optimizar 

costos y creando sinergia entre las áreas involucradas como Recursos Humanos, 

mantenimiento, calidad y logística. Las funciones de este puesto significaron al Área de Costos 

y Presupuestos un complemento, dado que ayuda a tener un control y análisis más profundo y 

detallado al que el área de costos no llegaba y sobre todo en tiempo real (diario). 

Existen 20 empresas en el sector con cultivo de uva en la ciudad de Piura, y no todas cuentan 

con este puesto de Analista de Gestión, y se ha llegado a la conclusión que es muy importante 

que todas acoplen este puesto a su estructura organizacional porque su gestión ayudará a la 

toma de decisiones a tiempo y también a plantear estrategias en base a los resultados de trabajo 

del analista. 

Por ello se ha decidido analizar el sistema de control de gestión de costos en la empresa y 

la propuesta de mejora a través de la implementación de este puesto, con respecto a los costos 

de producción (directos  e indirectos) en la empresa Proagro, pues veremos cómo es que el 

analista apoya a la toma de decisiones, busca el correcto desempeño de todas las áreas 

involucradas a su gestión, pues uno de sus objetivos organizacionales es la reducción de costos 

y su  objetivo a nivel de producción es dar alertas para evitar el sobrecosto, asimismo el cómo 

definir puntos de control, compara gastos con los resultados esperados, define los reportes para 

analizar el desempeño y proyecta los posibles resultados. 

2.4. Resultados concretos. La autora de este trabajo, ha participado y participa de las 

presentaciones del Analista de Gestión, desde que empezó como proyecto en el año 2019, en 

las reuniones que organiza el Área de Producción. Los resultados han sido favorables tanto así 

que para este año se decidió colocar este puesto en planta (lugar donde realizan el empaque, 

embalaje y envase de la fruta) y se está ejecutando en sede Piura desde el 5 de octubre del 

presente año que empezó la cosecha. 
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Capítulo 2 Fundamentación 

 

2. Teoría y la práctica en el desempeño profesional 

 

2.1. Control de gestión. Control de gestión es un modelo que desarrolla o diseña una serie 

de herramientas unidas entre sí para poder medir el desempeño de una organización a través de 

metas e indicadores financieros como no financieros que nos ayudaran a llegar a un objetivo 

deseado; para ello se analizará a la empresa desde 4 perspectivas, P. financiera, P. de cliente, P. 

de procesos internos y P. de intangibles, estableciendo estrategias, objetivos, indicadores, metas 

y actividades. 

El proceso de control de gestión entrelaza todos los niveles de la empresa para que la 

estrategia esté implantada en todos los que conforman la organización, por ello es muy 

importante la comunicación de la información, la evaluación de la información y la 

coordinación de las actividades por las partes. Un buen alineamiento de los intereses de las 

personas de la organización trae consigo una buena toma de decisiones. 

Para lograr la interacción entre la estrategia, brindada por la gerencia, y las actividades que 

realiza cada área se necesita del control de gestión. El contralor dependerá de finanzas y tiene 

a cargo no solo el cumplimiento del presupuesto, sino también el cumplimiento de la estrategia, 

los hacen confluir y defiende el uso de recursos para los proyectos o áreas que son 

estratégicamente definidos a través de objetivos. 

 

2.2. Planeación y control de gestión. Pasos para la implementación de un sistema de 

planificación y control estratégico en una organización. 

1. Elección de estrategias – análisis estratégico. 

2. Establecer objetivos 

3. Implementar estrategias 

4. Seguimiento y control 

 

Cuando planificamos un sistema de control de gestión significará que controlaremos 

estratégicamente el uso de recursos para la creación de valor.  
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Figura 1. Pasos para la planeación y control de gestión 

Fuente: Elaboración propia 

En la figura 1 nos muestra, según Anthony, R. y Govindarajan, V. (2008), los pasos para la 

formulación de la estrategia y como llegar al control de gestión.  

Como primera parte tenemos el análisis estratégico, donde se realiza un análisis externo de 

las Fortalezas y Oportunidades de la organización y un análisis interno de las Debilidades y 

Amenazas, lo que denominamos FODA. 

Como segunda parte tenemos la formulación de la estrategia; se define la estrategia, junto 

con la misión, el por qué existimos, la visión, lo que queremos ser, valores, que es importante 

para nosotros, los objetivos y temas estratégicos. 

Como tercera parte, la implementación estratégica en las operaciones, se definen los 

encargados de los centros de responsabilidad, así como los indicadores que dan la alerta si se 

está realizando las actividades establecidas y cumpliendo con las metas. 

Y como cuarta parte tenemos el control estratégico - Seguimiento del plan estratégico, 

donde se lleva a cabo el análisis del presupuesto, análisis de los indicadores y se mide el grado 

de ejecución de los objetivos. 

Cuando la organización se encuentra en ésta última parte, al ser el entorno muy versátil, se 

debe regresar a analizar la primera, segunda y tercera, es decir se vuelve a analizar la estrategia, 

el análisis interno y externo y revisión de los objetivos, convirtiéndose en un feedback o 

retroalimentación. 
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2.2.1. Análisis estratégico 

1. Análisis externo: el objetivo principal es encontrar oportunidades y amenazas y se puede 

determinar a través de 2 modelos, el Modelo PESTEL (análisis del sector Político, 

Económico, Socio – cultural, Tecnológico, Medio Ambiental y Legal) y el Modelo de las 5 

Fuerzas de Porter. (Poder de negociación de los proveedores y de los clientes, amenaza de 

nuevos competidores, y de los productos y servicios sustitutivos y rivalidad entre los 

competidores existentes). 

2. Análisis interno: el objetivo principal es identificar fortalezas y debilidades, se analiza a 

través de la cadena de valor, herramienta básica que examina las actividades primarias y de 

apoyo que una empresa desempeña y como interactúan entre sí, siendo éstas de proveedores, 

del sector, de distribuidores y de compradores, también se analizan los recursos y 

capacidades que pueden ser tangibles (físicos y financieros) e intangibles (humanos y no 

humanos), los factores críticos de éxitos que son elementos que permiten alcanzar los 

objetivos trazados y distinguen a la competencia haciéndola única y los factores estándar 

que son las actividades comunes. 

 

Los análisis mencionados son resultado de la aplicación del método FODA, que se realiza 

con el fin de establecer estrategias ante nuevos retos u oportunidades de crecimiento que se 

presentan dentro y fuera de la organización. 

- Oportunidades: son situaciones para sacar ventaja (aumenta la demanda). 

- Fortalezas: activan las oportunidades y ayudan a afrontar las amenazas. 

- Debilidades: son problemas que la organización debe afrontar que impiden aprovechar las 

oportunidades. Se puede volver una fortaleza. 

- Amenazas: situaciones que perjudican el comportamiento del mercado (disminuye la 

demanda). 

 

2.2.2. Centros de responsabilidad 

- El centro de responsabilidad es una unidad de gestión dirigida por un responsable en quien 

se ha encargado un determinado nivel de decisión sobre los recursos para el logro de los 

objetivos de la organización. 

- El sistema de control de gestión permite a la organización supervisar el crecimiento del 

negocio, involucrar los centros de responsabilidad en el logro de los objetivos estratégicos 

e intervenir oportunamente sobre los desvíos en la actividad, lo que contribuye mucho a su 

éxito. 
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2.2.3. Implementación de la estrategia  

- Para Anthony, R. y Govindarajan, V. (2008), un sistema de control debe ayudar a la gerencia 

a dirigir la organización hacia los objetivos estratégicos, así el control de gestión se basa en 

la ejecución de las estrategias elegidas y éstas se establecen a través de estructura, cultura y 

la administración de recursos humanos o como lo llaman talento humano como se muestra 

en la siguiente figura. 

         Figura 2. Mecanismos de implantación 

Fuente: Anthony, R. y Govindarajan, V. (2008). Sistemas de control de gestión 

- En cambio, Kaplan, R. y Norton, D. (2000), aterrizan más la implantación de la estrategia a 

través del modelo de Balanced Scorecard, utilizando 4 pilares que ayudarán a medir el 

rendimiento de la organización, los cuales se mencionan a continuación: Formación y 

crecimiento, Finanzas, Procesos internos y Clientes. Se explicará a detalle cada perspectiva 

en la parte del BSC. 

2.3. Cadena de valor. Para Hill, Ch. y Jones, G. (2009), el término cadena de valor se 

refiere a: 

“La idea de que una empresa es una cadena de actividades para transformar los insumos 

en productos que los clientes valoran. El proceso de transformación implica varias 

actividades primarias y de soporte que agregan valor al producto.” 

La cadena de valor es una herramienta de gestión, desarrollada por Michael Porter, utilizada 

para realizar un análisis interno de la empresa a través de la desagregación de sus principales 

actividades generadoras de valor. Considera a las principales actividades como eslabones de 
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una cadena de actividades que van añadiendo valor al producto a medida que este pasa por cada 

una de ellas, es decir mientras más actividades se desarrollen desde que la materia prima es 

extraída hasta que se produzca el articulo final, mayor será el valor del producto que va a 

comprar el consumidor (cliente). 

Estas actividades se dividen en dos tipos: 

- Actividades primarias: son aquellas que están relacionadas directamente con la producción 

y comercialización del producto y se dividen en 5 categorías logística interna, operaciones 

(proceso de transformación), logística externa, marketing y servicio.  

- Actividades de apoyo o de soporte: son las actividades necesarias para que se puedan dar 

las principales y son imprescindibles para la ejecución del proceso productivo. 

- Margen: es el índice de beneficio que resulta de la diferencia entre el valor total y el costo 

ejecutado por el desempeño de las actividades de valor. 

 

 

 

Figura 3. Cadena de valor 

Fuente: Elaboración propia, en base al 

libro Hill, Ch. y Jones, G. (2009) 

2.4. Indicadores claves de desempeño (KPI) medición análisis mejora. Indicador 

estratégico clave de negocio, el KPI es una métrica que hace referencia al desempeño de 

objetivos con el fin de que las empresas puedan visualizar el progreso hacia las metas ayudando 

a medir la evolución hacia un objetivo específico.  

“El objetivo último de un KPI es ayudar a tomar mejores decisiones respecto al estado actual 

de un proceso, proyecto, estrategia o campaña y de esta forma, poder definir una línea de acción 

futura.” (Porras Blanco, M. (29 de septiembre de 2017)). 

Ventajas de usar un KPI: 

1.  Permite recopilar información valiosa y útil. 

2.  Medir rápidamente determinadas variables y resultados a partir de la información 
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recopilada. 

3. Analizar la información y efectos de estrategias establecidas, así como las tareas que se

utilizaron para llevar a cabo las mismas.

4. Comparar la información y determinar las estrategias y tareas efectivas para ver el nivel de

cumplimiento.

5. Toma de decisiones eficientes según resultados del análisis y comparaciones.

En comparación con los canales tradicionales, donde la cuantificación de determinados 

procesos resulta engorroso y complicado, en la práctica, los KPI ofrecen una medición mucho 

más sencilla, objetiva y confiable gracias a la mejora de las nuevas tecnologías de la 

información (big data: bases de datos, sistemas de automatización e informatización de datos, 

etc.). Es un método de medición más simple, objetivo y confiable. 

2.5. Herramientas de gestión de control 

2.5.1. Mapas estratégicos. Es una representación visual de las relaciones causa y efecto 

entre los componentes de la estrategia (objetivos estratégicos y perspectivas financieras, de 

cliente, procesos internos, y de desarrollo y talento humano) y de una organización.  

Para Kaplan, R. y Norton, D. (2000), la estrategia es un plan de acción que se basa en una 

propuesta de valor diferenciada para el cliente a largo plazo; tiene varias vertientes, entre ella 

los temas estratégicos. Al tener la estrategia y el plan de acción el director o el financista podrán 

distinguir los procesos internos y sabrá qué hacer para satisfacer al cliente y para ganar dinero 

(primera responsabilidad social de la empresa).  

El valor se crea mediante procesos internos eficaces y alineados de negocio: Gestión de 

operaciones, Gestión de cliente, Gestión de la innovación, Gestión de procesos reguladores y 

sociales. Cada una de ellas brinda una visión profunda, pero juntas brindan una visión completa 

e integrada que ayudan a describir la estrategia. Las organizaciones deben centrarse en los 

procesos internos más críticos que brindan la propuesta de valor diferenciadora para mejorar la 

productividad y mantener la capacidad de operación. 

La alineación estratégica determina el valor de los activos intangibles, de ello los autores 

Kaplan, R. y Norton, D. (2000) nos indican: 

Sin una descripción sistemática de la estrategia, los ejecutivos no pueden comunicarla con 
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facilidad, ni entre sí ni a los empleados. Sin una comprensión compartida de la estrategia, los 

ejecutivos no pueden generar alineación en torno a ella. Y sin alineación no se pueden 

implementar las nuevas estrategias para el actual entorno cambiante de competencia global, 

desregulación, soberanía del cliente, tecnología avanzada y ventaja competitiva derivada de lo 

activos intangibles, principalmente el capital humano y el de información y el capital 

organizacional. (2000, p. 33) 

 

2.5.2. Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI). En un mercado tan 

competido, las organizaciones del siglo XXI han implementado diferentes para lograr 

posicionamiento y ser competitivas. El Balanced Scorecard,1 BSC, es la herramienta gerencial 

de finales del siglo XX y su desarrollo fue liderado por el profesor Robert Kaplan (Kaplan, R. 

y Norton, D. (2000)). Ésta es una metodología útil para la implementación estratégica que 

“traduce” la misión, la visión y la estrategia de las diferentes unidades de negocio de la empresa 

en objetivos e indicadores tangibles, los cuales son agrupados en forma de causa y efecto, en 

cuatro perspectivas que permiten visualizar el desempeño organizacional: perspectiva 

financiera, clientes, procesos internos y crecimiento y aprendizaje. (Sánchez, 2009, p. 2). 

El BSC permite traducir lo estratégico en operativo, comunicar la estrategia a todos, medir 

lo que propone la estrategia y alinear los procesos y la organización a la estrategia. 

Una vez que se determina la Misión, Visión, Valores y Estrategia, se elabora el Mapa 

estratégico, el cual permite describir y comunicar la estrategia y se mide el desempeño a través 

del cuadro de mando integral o BSC, logrando unos resultados estratégicos de accionistas 

satisfechos, clientes fieles, procesos eficientes y efectivos, empleados preparados y motivados. 

 

A.  Descripción de las acciones, metodologías y procedimientos  

i. Descripción de la metodología 

El presente trabajo es una investigación cualitativa, basado en hechos reales de la empresa 

en que se labora actualmente, utilizando el método descriptivo, el cual, según Abreu, J. L. 

(2014) es un método que: 

[…] busca un conocimiento inicial de la realidad que se produce de la observación directa 

del investigador y del conocimiento que se obtiene mediante la lectura o estudio de las 

informaciones aportadas por otros autores. Se refiere a un método cuyo objetivo es 

exponer con el mayor rigor metodológico, información significativa sobre la realidad en 

estudio con los criterios establecidos por la academia. (p.4) 

Se ha considerado darle a esta investigación un enfoque cualitativo, ya que se ha tenido 
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que hacer estudios de este tipo para responder al problema o desarrollar el tema de estudio. 

Se ha analizado información, recopilado opiniones para posteriormente poder generar 

conclusiones y recomendaciones de acuerdo a la teoría. A esto se le denomina proceso 

inductivo. 

2.6. Descripción de las acciones. Se solicitó información a la empresa de manera formal, 

a través de un correo a Gerencia, para poder usar la información y presentarla en el informe. 

Posteriormente la autora del trabajo se reunió con las personas involucradas en la investigación, 

para una breve explicación del tema, analista de gestión, jefe de operaciones y gerente de 

operaciones. 
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Capítulo 3 Aportes y desarrollo de experiencias 

3. Aportes

- Problema: generación de sobrecosto por no tener control sobre lo que se va gastando durante 

la campaña, no saber las razones de las desviaciones presupuestales, desfase en el tiempo 

de entrega de reportes con costos actualizados. 

Una vez detectado el problema, procederemos a desarrollar la teoría aplicada, demostrando 

la importancia de un sistema de gestión en una organización y en este caso específicamente en 

el Área de Producción. 

3.1. Diagnóstico de la situación de la empresa. Para llegar a desarrollar un sistema de 

control de gestión que nos ayude a la toma de decisiones acertadas, primero se debe analizar el 

entorno de la organización, realizando un análisis interno y externo a través del análisis 

Estratégico FODA. 

A continuación, se detallan actividades que aportan a la elaboración del mismo. 

3.1.1. Descripción de la cadena de valor. Se ha elaborado una cadena de valor donde se 

describen las actividades primarias y las de apoyo, las cuales agregan valor al producto ofrecido 

que va dirigido al consumidor final. Se detalla el proceso desde que se compra la materia prima 

o activo para cultivarlo hasta que nace el fruto y se vende y entrega al cliente, sea nacional o

del exterior. Este cuadro ayudará a visualizar a grandes rasgos el tipo de actividades que 

desempeña Proagro para la elaboración de su producto. 

Figura 4. Cadena de valor de Proagro S.A. 

Fuente: Elaboración propia 
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En el anexo B encontraremos un detalle de las actividades o labores que se manejan en 

campo desde que se siembra la planta hasta que se cosecha el fruto, en una de las sedes, en este 

caso será Sede Piura – Fundo Chilalo, ya que por el área geográfica no son las mismas labores 

para ambas sedes (Ica). Esto formará parte de las actividades primarias como operación 

principal, pues sin la eficiencia en la ejecución de las labores y aplicación de insumos y 

agroquímicos, los resultados no serían favorables y en cuanto al marguen, no habría utilidad. 

3.1.2. Descripción del análisis FODA. Con respecto a este punto, se realizó un análisis 

interno describiendo las Fortalezas y Debilidades de la organización y un análisis externo 

describiendo las Oportunidades y Amenazas. 

Tabla 1. FODA de la organización 

Fuente: Elaboración propia basado en reportes de Gerencia General del año 2018 
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Tabla 2. FODA de producción 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

3.1.3. Indicadores claves de desempeño (KPI). El Área de Producción maneja 2 formas de 

poder visualizar resultados en tiempo real. Una es a través del sistema AGRO+, el cual trabaja 

con KPI´s y muestran un detalle con información de lo trabajado, pero del día, siendo éste su 

máximo alcance, y la otra forma es que el analista de gestión utiliza esa información, actualiza 

sus plantillas y genera reportes más elaborados y de la cual tienen acceso los ingenieros al día 

siguiente; en este caso, el analista llega a mostrar datos acumulados. Ambas formas trabajan 

con indicadores de desempeño en todo lo que se pueda medir como por ejemplo las labores 

(mano de obra), y ayudan tanto al jefe de uva como al de operaciones a poder tomar decisiones 

acertadas y a tiempo. 

 

3.2. Estrategia y control de gestión. Primero explicaremos como se revisaban y como se 

llevaba el control de los costos de producción y cómo es que nos generaba un sobrecosto durante 

la campaña. 

El Área de Costos y Presupuestos, decide continuar con la misma metodología de control 

de costos que se daba en Ica, cuando decidieron iniciar operaciones en la ciudad de Piura. Se 

llevó así por 3 años (desde el 2016 al 2018), no dando resultados positivos, tanto por el tema 

de costos de producción, como el de productividad. Como la forma de pago al personal es 

quincenal, el proceso de la planilla de la mano de obra, para obtener el costo jornal para todas 

las labores, se tenía que realizar 4 hasta 5 días después del cierre de cada quincena. Esto por la 

demora de subir la información del tareo diario al sistema de costos. 

Por consiguiente, la revisión de los costos directos de producción, se realizaba cada 18 días 

FORTALEZAS DEBILIDADES

Calidad del producto.

No contar con personal de campo calificado para labores de mayor 

rigor.

Poseer recursos financieros para la adquisición de insumos de 

buena calidad y que solicite el asesor agrícola.

No tener back up cuando una maquinaria se malogra y se necesite 

aplicar.

Personal profesional altamente calificado y en constante 

capacitación. No cumplir siempre con lo presupuestado.

Optimización de los procesos de producción.

Reuniones constantes para actualización de información y toma 

de decisiones

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Implementacion de la digitalización - Mayor control por parte de 

los supervisores de campo de sus labores diarias. Variaciones en el clima (temperatura).

Altas posibilidades de expansión. Aparición de plagas.

Cumplimiento con las certificaciones de calidad.

Aprobaciones de leyes o medidas por parte del gobierno (este año 

fue el aumento del jornal para el regimen agrario y el covid).

Tener nuestro propio packing.
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promedio, a cargo de Sra. Rosario Kuquian encargada del Área de Costos y Presupuestos. La 

información se exponía ante los ingenieros de Piura y los gerentes de Ica (Gerente de 

Operaciones y G. de uva) previa validación de los datos, pero siempre había un margen de error 

por la digitalización manual.  

Obtención del COSTO TOTAL (US$/CAJA): El costo directo siempre se mide en base a lo 

presupuestado, separado por lote, variedad y por actividades (Riego, Fertilización, Sanidad, 

Labores Generales, Cosecha, Bonos Asesorías y otros); al costo directo se le adiciona el costo 

indirecto (equivalente al 13% del costo directo por política de la empresa), más las 

amortizaciones, depreciaciones y costos administrativos y de finanzas, dando como resultado 

general el costo total de producción. Luego se determina el costo unitario total US$, que resulta 

de la división entre el costo por hectárea de producción y los kg por hectárea (rendimiento de 

la planta) a mayor rendimiento menor es el costo. Finalmente, al costo de uva (US$ /caja) se le 

adicionan los costos de Packing (Planta) y los gastos de exportación dando como resultado el 

COSTO TOTAL (US$/CAJA). En el anexo C se muestra la estructura y forma de la 

presentación de costos anteriormente y en el caso de existir desviaciones en las actividades de 

lo ejecutado con respecto a lo presupuestado, los ingenieros a cargo explicaban el porqué de la 

diferencia. 

Esta revisión cada 20 días de los costos no generaba resultados positivos para los ingenieros 

pues no podían medir los gastos que generaban diariamente y no tenían indicadores que los 

ayudara a controlar, a proyectarse y a tomar decisiones. Para ello se decidió implementar un 

sistema de control de gestión que cambiaría la forma de llevar los costos de producción. Pasar 

de una revisión de 20 días a la revisión diaria, y por último los 20 días se redujeron a máximo 

17 por el sistema de digitalización que opto por tomar la empresa. 

Con la descripción y el análisis realizado anteriormente, procederemos a la elaboración de 

la estrategia con la finalidad de obtener la misión, visión y objetivos estratégicos que nos 

permitirán elaborar las herramientas de control de gestión, el mapa estratégico y el Cuadro de 

Mando Integral o Balanced Scorecard. 

3.2.1. Formulación de la estrategia 

• Misión: la compañía tiene como misión ser una agroindustria líder, dinámica y eficiente que

genere riqueza a través de lo que hace y ofrezca productos de calidad, trabajando con ética

y respetando el medio ambiente.
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• Visión: su visión es permanecer durante los próximos años en el mercado internacional

como una compañía sólida y logre destacarse como una de las 10 mejores empresas

agroexportadoras a nivel nacional.

• Valores: la organización cumple con una serie de valores importantes para orientar y

controlar el comportamiento del personal y de esa forma puedan cumplir con los objetivos

y compromisos de la empresa. Entre los más importantes tenemos transparencia y

honestidad, puntualidad, responsabilidad laboral y responsabilidad social, respeto y trabajo

en equipo.

• Estrategias organizacionales:

- Ser más rentables – mejores resultados económicos

- Mejorar la eficiencia organizacional

- Empresa líder

- Fortalecer recursos humanos

- Desarrollar nuevas estrategias comerciales

• Estrategias a nivel de producción:

- Estrategia de eficiencia y productividad

- Estrategia de optimización de costos

3.2.2. Mapa estratégico y cuadro de mando integral. En el apéndice A se podrá visualizar 

el mapa estratégico, el cual abarca todas las áreas de la empresa Proagro S.A. 

Posteriormente de acuerdo a la evaluación, se ha elaborado un cuadro de mando integral 

netamente del Área de Producción reflejado en la tabla 3, donde indicamos los objetivos 

estratégicos, indicadores, unidad de medida, el responsable del área, la meta y la actividad o 

iniciativa.  

Aquí participa mucho el Analista de Gestión, el cual vemos como responsable en varios de 

los objetivos estratégicos colocados en el cuadro de mando integral, ayuda al cumplimiento de 

la estrategia y crea sinergia entre todas las áreas, que se ven involucradas indirectamente, como 

por ejemplo logística, aseguramiento de calidad, mantenimiento. 

Brinda información relevante para la toma de decisiones, avisa con tiempo alguna 

desviación o problema que pueda perjudicar el proceso productivo o evitar un sobrecosto 

innecesario. 
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En el anexo D se especifican las funciones del analista de gestión, cabe resaltar que de las 

10 cuentas que componen nuestro costo, el posee control sobre 5: 

- Transporte 

- Riego 

- Sanidad 

- Fertilización 

- Labores generales 

Tabla 3. Cuadro de mando integral del Área de Producción 

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATÉGICOS INDICADORES UND 

PERSPECTIVA 

FINANCIERA 

1. Cumplir con la ejecución del

presupuesto dentro de los 

periodos establecidos. 

Distribución US$ en cada rubro 

US$ / Rubro 

2. Optimizar el costo en función

a la producción. 

Costo caja de la fruta (costo caja 

campo + costo caja packing) y 

rendimiento de producción - 

productividad (kg de campo y kg 

exportables) 

US$ / Caja y KG 

Totales 

3. Mantener controladas las

desviaciones. 

Variación en Porcentaje de 

ejecución vs porcentaje de 

presupuesto % US$ / Ha. 

4. Realizar un seguimiento

mensual de lo ejecutado versus lo 

presupuestado. 

Variación en US$ y en 

porcentaje de lo ejecutado 

mensualmente con el ppto. % US$ / Ha. 

PERSPECTIVA 

DE PROCESOS 

INTERNOS 

1. Cumplimiento de todas las

labores del proceso productivo de 

la uva. 

Porcentaje de cumplimiento de 

cada actividad % 

2. Brindar proyecciones con un

margen de error mínimo. 

Cumplimiento en unidades: 

Jornales, Kilogramos, fechas % 

3. Optimizar eficiencia del

trabajador (mano de obra). 

Rendimiento del personal 

(plantas - racimos - jabas) 

%  plantas/jornal, 

US$/Ha, US$/Und 

4. Conseguir mano de obra

calificada y relacionada con un 

costo de transporte bajo y buena 

calidad. 

Rendimiento del personal, costo 

de transporte por persona y  

porcentaje de calidad de la labor 

ejecutada 

US$/Labor, 

US$/Persona y % 

calidad 

5. Brindar alertas en periodos

reducidos para evitar el 

sobrecosto y para la toma de 

decisiones a tiempo. 

Proyección de desviaciones de 

jornales y/o US$ por labor % US$ / Ha. 

6. Mantener la información

actualizada. 

Cumplimiento de fechas de 

reportes establecidas Días 

7. Identificar puntos críticos en el

proceso productivo de la uva y 

brindar soluciones. 

Rendimientos, cumplimientos de 

los programas Und 

8. Presentar el reporte con los

costos reales ejecutados 

juntamente con el Área de costos. Cierre de cada quicena. % US$ / Ha. 
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PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATÉGICOS INDICADORES UND 

9. Reducción de costos (mejora 

de la gestión logística y 

reducción de inventarios). 

Rotación de proveedores y stock 

de inventario en almacén. 

% 

PERSPECTIVA 

DE 

DESARROLLO 

Y TALENTO 

HUMANO 

1. Capacitación y mantener buen 

clima laboral. 

Distribución de carga laboral o 

de responsabilidades. Und 

2. Alto nivel de comunicación y 

apoyo para la resolución de 

problemas. 

Número de ejecuciones donde el 

trabajo se realice de acuerdo a lo 

planeado, reducción de 

imprevistos Und 

3. Lograr bajo porcentaje de 

rotación de personal obrero Porcentaje de rotación bajo % 

 

 

RESPONSABLE 

DEL ÁREA 
META ACTIVIDAD O INICIATIVA 

Analista de Gestión 

y Costos 

Costo directo (US$/ cuenta), uvas 

convencionales < $ 29,000 y uvas 

genéticas < $ 33,000 

Proyección anticipada de lo que se debería 

gastar por actividad; antes de empezar una 

labor. 

Analista de Gestión 

Costo caja (US$/ caja), uvas 

convencionales < $ 17 y uvas 

genéticas < $ 19 

Evaluar fertilización y sanidad en cosecha, 

capacitar al personal en cosecha/ Obtener 

rendimientos ponderados de acuerdo a edades 

y/o lotes 

Analista de Gestión La desviación no debe superar el 5% 

Trabajar con proyecciones en plantillas para dar 

un mayor alcance de las posibles desviaciones 

al término de la labor o actividad. 

Analista de Gestión 

y Costos 

1 vez al mes, el desfase no debe 

superar el 5% 

Reporte de avance de las cuentas (riego, 

sanidad, fertilización, mano de obra y 

transporte) 

Jefe de campo Cada Labor debe realizarse a su 100% 

Evaluación a través de los indicadores de 

rendimientos manejados en las tablas del 

analista. 

Analista de Gestión Margen de error no mayor al 10% Distribuir unidades mensualizadas 

Analista de Gestión 

Ratio de rendimiento no mayor al 

presupuestado 

Otorgamiento de bonos a los mejores 

trabajadores, que demuestren mayor 

rendimiento y avance durante el día. 

Analista de Gestión 

100% y costo de transporte por 

persona no mayor a US$9.6 

Pagar un poco más a personal de la zona, en 

comparación al de la competencia. 

Analista de Gestión 

Proyectar desde el 1° día de ejecución 

de la labor. Simulaciones, manejo de escenarios. 

Analista de Gestión Atraso no mayor a 1 día 

Con el sistema de digitalización, la obtención y 

proceso de información es mucho más rápida. 

Analista de Gestión Identificación no mayor a 1 semana. 

Evaluación de puntos críticos, en 1 de las 

revisiones semanales, analizar la maquinaria 

(aplicaciones, labores). 

Analista de Gestión 

y Costos Actualización no mayor a 17 días 

Reunión cada 17 días como cierre de cada 

quincena, y presentación a Gerencia el avance. 
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RESPONSABLE 

DEL ÁREA 
META ACTIVIDAD O INICIATIVA 

Logística 

1 vez al mes, verificar si los precios 

de los productos que se aplican son 

razonables, sino ver sustitutos; 

máximo como stock de un producto el 

5% 

Establecimiento de reuniones semanales, el área 

de producción con el área de logística para ver 

temas de precios y cantidades de los insumos. 

Compras por volumen. 

RRHH - Cintia 

Sanchez Mayor igual a 1 

Implementar estudio de métodos, Videos de 

capacitación, charlas de cómo ejecutar una 

labor de producción. 

Asistencia Social - 

Jefe de operaciones Respuesta Inmediata 

Realización de pequeñas actividades como 

simulacros para prevenir acciones antes de 

cualquier problema laboral 

RRHH - Cintia 

Sanchez Máx. 10% Definir estrategias de fidelización. 

Fuente: Elaboración propia 

Características de los indicadores 

- Indicadores internos 

- Cuantitativos y cualitativos 

- Monetarios y no monetarios 

- Financieros  

- En proceso 

3.2.3. Evolución de costos, comparación de los años 2018 al 2020. Si comparamos la 

evolución de los costos un año antes de existir el analista de gestión con los años que va 

ejerciendo sus funciones notaremos la diferencia con resultados positivos, gracias a la gestión 

que ahora se maneja con respecto al control de los costos y verificando que siempre esté 

alienado con el presupuesto. 

Tabla 4. Evolución de costos directos de producción 

Unidad 2018 Var. 2019 Var. 2020 Var. 2021

Has 161.7 227.35 198.48 328.5

Presupuesto / Ha $ 28,261 $ 30,102 $ 29,679 $ 33,000

Ejecutado / Ha $ 26,002 $ 29,077 $ 30,000 -

Presupuesto cajas totales 333,519 432,846 624,689              1,051,138       

Presupuesto cajas / Ha 2,063 1,904 3,147 3,200               

Ejecutado cajas totales 184,678 407,058 643,164              

Ejecutado cajas / Ha 1,142 1,790 3,240 

Presupuesto / Ha 154 200 289 487 

Ejecutado / Ha 85 188 298 

Sin Analista de Gestión Con Analista de Gestión Con Analista de Gestión Con Analista de Gestión

$

EVOLUCIÓN DEL COSTO DIRECTO DE PRODUCCIÓN.

Productividad / 

cajas

8% 3% -1%

-45% -6% 3%

Contenedores -45% -6% 3%

Fuente: Elaboración propia. Proagro S.A. (2020) 
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El costo y la productividad (kg) son complementarios, si comparamos los años 2019 y 2020 

con el 2018 se puede visualizar una mejora definitivamente, esto gracias a la gestión, análisis y 

control del analista. 

En el 2018 hubo un ahorro del 8% en dinero, pero en cuanto a productividad hubo un desfase 

del 45%, no se llegó a los kg que se presupuestaron y se llegó a exportar solo 85 contenedores 

de los 154 que se proyectó. 

En el 2019, año que empezó la labor del analista, vemos un ahorro del 3% en dinero, pero 

un 6% en negativo por los kilogramos que no se lograron cosechar; a pesar de que sigue 

habiendo una desviación en cuanto a la productividad, ésta es mucho menor que la del 2018 y 

también hay razones que escapan de nuestras manos como una planta mal nutrida desde sus 

inicios y con hongos en donde no se puede hacer mucho porque la planta de más kilos. 

Caso contrario para el 2020, con 198 has, se proyecta terminar la campaña con una 

desviación en dinero del $1, pero con un incremento en la productividad del 3%, llegando a 

exportar 298 contenedores (3%); este mejoramiento refleja el buen resultado que se obtiene al 

realizar un control más minucioso de las actividades involucradas. 

Para el 2021, con más hectáreas, tendremos más contenedores por exportar según 

presupuesto realizado este año. 

 

3.2.4. Tableros de control – gráficos de producción.  El analista de gestión maneja unas 

plantillas por cada actividad que controla, de ahí genera reportes que se presentan ante los 

ingenieros de campo y así cada uno sabe cuánto es lo que va gastando en tiempo real. Antes de 

presentar la información a gerencia es validada por el área de costos. 

En el anexo E se colocarán imágenes de los cuadros que se manejan por cada rubro o 

actividad, incluyendo el del presupuesto y el costo caja, estos también servirán para el desarrollo 

de los objetivos estratégicos y cumplimiento de las metas plasmadas en el cuadro de mando 

integral. (CMI). 

 

3.2.5. Control y monitoreo de las 5 cuentas / programación de reuniones efectivas. Se da 

seguimiento de los resultados obtenidos por todas las actividades (labores) realizadas, para ello 

se fijan reuniones con todos los involucrados donde se expone el avance (detectando y 

comunicando progresos o desfases) según los objetivos planteados y según el presupuesto 

elaborado. Las reuniones se ejecutan 1 vez por semana (jueves). 
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3.3. Sistema de digitalización. La empresa Proagro S.A. decidió este año implementar un 

sistema de digitalización recortando procesos de tareo (digitalización manual) y gastos en 

impresión de papeles de trabajo. 

El sistema ha agilizado la recopilación y proceso de información que va para todas las áreas 

de servicio (recursos humanos, almacén, mantenimiento, calidad) y puede brindar resultados 

durante y al término de la jornada, en tiempo real, permitiendo que los ingenieros puedan tomar 

medidas o decisiones ante un inconveniente.  

Es muy importante para el sistema de gestión pues permite que los objetivos estratégicos se 

cumplan. 

Tabla 5. Proceso de digitalización 

N° PROCESO DESCRIPCION

1 DIGITALIZACIÓN SE SUBE LA INFORMACION A LOS CELULARES A TRAVES DE LOS SUPERVISORES EN CAMPO

2 NUBE RECOPILACION DE TODA LA INFORMACION 

3 KPI (INDICADOR CLAVE DE DESEMPEÑO) MUESTRA INDICADORES DE LA INFORMACION EN TIEMPO REAL (REAL TIME - SOLO DEL DIA)

4 VALIDACIÓN LOS ASISTENTES DE CADA AREA VALIDAN QUE LA INFORMACION SUBIDA A LOS CELULARES ESTE CORRECTA

5 ANALISTA DE GESTIÓN RECIBE LA INFORMACION VALIDADA Y REALIZA LOS REPORTES PARA LA GERENCIA, EN LAS PLANTILLAS DE TRABAJO

Fuente: Elaboración propia 

En el anexo F se mostrará el antes y después de la digitalización en Proagro, los formatos 

que se llenaban por personal que podían ocupar su tiempo validando información que 

subiéndola al sistema manualmente. 

3.3.1. Ventajas de la digitalización en Proagro 

- Ahorro de costo en jornales (digitadores), tiempo y papel (2019 se ejecutó un costo de 

S/22,957.63 solo en papel) 

- Tener la información cargada en la nube en tiempo real. 

- Puedes digitalizar cualquier tipo de cartilla en forma rápida y abarca a toda la operación. 

- Puedes hacer modificaciones y adaptaciones de manera rápida y precisa. 

- Puedes crear reportes acordes con las necesidades de los usuarios. 

- Puedes integrar varios reportes en uno solo y puedes asignar QR, GPS, fotos y digitación 

predictiva. 

- Una cartilla, un celular puede interactuar en varios módulos a la vez 

- En la plataforma se puede generar reportes a los usuarios con candados específicos. 
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Conclusiones 

 

Primera. Tener un sistema de control de gestión dentro de una organización es crucial para 

el cumplimiento de la misión y el logro de los objetivos trazados, pues permite medir a través 

de indicadores financieros y no financieros la eficiencia en todas las operaciones. 

 

Segunda. La empresa puede realizar un análisis de la información que procesa y controlar 

los costos o gastos con el fin de obtener un mejor resultado económico. Asimismo, ayuda a la 

toma de decisiones de los altos mandos pues los mantiene alerta ante cualquier situación. 

 

Tercera. En la empresa Proagro S.A. se adaptó un sistema de control de gestión en costos 

en un área crítica dentro de una organización. Para una empresa agroexportadora, el Área de 

Producción es muy importante pues es el pilar de toda la operación, de ahí se generan las demás 

actividades. 

 

Cuarta. Una herramienta de control de gestión aplicada por la empresa es el cuadro de 

mando integral, que, si bien no tenían plasmado la estrategia y los objetivos, se definían al inicio 

de la campaña y se comunicaba a todo el personal. La elaboración del CMI se realizó en base 

al área de producción, se determinaron los objetivos, separados en 3 perspectivas, la financiera, 

la de procesos internos y la de desarrollo y talento humano, haciendo uso de indicadores, 

elementos claves para la medición de las actividades. 

 

Quinta. La gestión de los costos en el área de producción dio como resultado una 

optimización de procesos y optimización de costos, incrementando la productividad. Se realizan 

comparaciones de lo ejecutados versus el presupuesto encontrando cada vez un menor margen 

de error. También un sistema de gestión permite modificar la estrategia, adaptándola al contexto 

y estudiando las posibles variables para estar siempre dentro del presupuesto. 

 

Sexta. Logra crear sinergias entre las áreas involucradas, como son el área de aseguramiento 

de calidad y costos. 

 

Séptima. El paso a la era digital de la compañía, ayudo a reducir costos y tiempo, factores 

claves para el cumplimiento de los objetivos. Trajo consigo muchos beneficios como la rápida 

recopilación de información haciendo que los ingenieros puedan visualizar los resultados al 
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final del día o incluso en el transcurso de la misma, permitiéndoles reaccionar a tiempo y tomar 

una decisión más acertada. 

Octava. Finalizando las conclusiones, podemos decir que el análisis del sistema de control 

de gestión en la empresa Proagro S.A. ha generado resultados positivos, tanto en productividad 

como en el tema relacionado a los costos, pues se posee un mayor control sobre estos, evitando 

así el sobre costo. 
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Recomendaciones 

 

Primera. El nivel de control que lleva el analista se debería plasmar en las otras áreas de la 

organización, no necesariamente colocar a una persona con las mismas funciones, sino que el 

mismo personal sea capacitado para que pueda generar reportes que la gerencia o los jefes 

requieran. 

 

Segunda. Involucrarse más con el Área de Finanzas, llegando a tocar temas de flujos de 

caja, no solo de presupuesto. 

 

Tercera. Darle una mayor atención a los indicadores o ratios cuando se dé una alerta por 

un posible desvío. 

 

Cuarta. Realizar actividades que implanten más la estrategia a nivel organizacional. 

 

Quinta: Realizar reuniones más frecuentes con Contabilidad General para el cruce y 

otorgamiento de información para la elaboración de los estados financieros y estado de 

resultados.  
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Apéndice A. Mapa estratégico organizacional  

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo A. Organigrama de Proagro 

Anexo A-1 Organigrama Funcional – Sede Piura e Ica 

Fuente: Proagro S.A. (2020)
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Anexo A-2 Organigrama Jerárquico – Sede Piura 

Fuente: Proagro S.A. (2020)
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Anexo A-3 Organigrama Jerárquico – Sede Ica 

 
 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo B. Proceso secuencial del cultivo de la uva (Duración de campaña: 1 año) 

ETAPAS ACTIVIDAD LABOR 

SIEMBRA 

SIEMBRA AMARRE SECO 

CONTROL DE PERSONAL 

HOYADO 

LABORES DE VIVERO 

SIEMBRA 

TRASLADO DE PLANTINES 

TUTORADO 

ETAPAS ACTIVIDAD LABOR 

LABORES DE 

FORMACIÓN 

FORMACION DE PLANTAS 
GUIADO CARGADOR 1 - 8 

GUIADO DE PLANTA 1 - 8 

PODA 

AJUNTE DE SARMIENTO 

AMARRE SECO 

DESPUNTE CENTRO 

PODA 

SARMENTEO CON MAQUINARIA 

LABORES DE FORMACION 

AMARRE 1 - FORMAC. 

DESBROTE - FORMAC. 

DESHIERBO FORMAC. 

DESPUNTE DE CARGADORES 

DESPUNTE DE FEMINELA 

FENOLOGÍA 

GUIADO DE PLANTA 

INCORPORACION DE GUANO 

LEVANTADO DE GUIAS 

PEÑISQUE 

SELECCIÓN DE CARGADORES 

AMARRE CORTE DE TOTORA 

DESARCILLADO DESARCILLADO 

ESTRUCTURA DE PARRON ESTRUCTURA DE PARRON 

LABORES GENERALES 

CALICATAS 

CONTROL DE PERSONAL 

CORTAR PAPEL 

LIMPIEZA DE CAMPO 
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NUMERACION DE PLANTAS 

 

ETAPAS ACTIVIDAD LABOR 

LABORES DE 

PRODUCCIÓN 

PODA DE PRODUCCIÓN 

AJUNTE DE SARMIENTO 

AMARRE SECO 

DESPUNTE CENTRO  

PODA PRODUCCION 

SARMENTEO CON MAQUINARIA 

LABORES DE PRODUCCION 

AMARRE 

CONTROL DE PERSONAL 

DESBROTE 

DESHIERBO 

DESHOJE 

FENOLOGÍA 

LEVANTADO DE GUIAS 

PEÑISQUE 

SUPERVISOR 

RALEO 
AJUSTE DE CARGA 

RALEO 

CONTEO DE RACIMO AJUSTE DE CARGA 

COLOCACION DE PAPEL EN 

RACIMO 

COLOCACION DE PAPEL EN RACIMO 

RETIRO DE PAPEL 

PRE-LIMPIA PRE - LIMPIA 

COSECHA 

ALQUILER PATO 

CAMION(TRANSPORTE) 

CARRETA (DESCARTE) 

CARRETA AUTOCARGABLE 

COSECHA 

JABERO 

LAVADO DE JABAS 

PLANILLERO 

SUPERVISOR 

 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo C. Revisión de costos directos y Costo total US$/Caja 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo D. Funciones del Analista de Gestión dentro del Área de Producción 

 

 

 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo E. Plantillas de evaluación (análisis de 5 cuentas – presupuesto – costo caja) 

Anexo E-1. Plantillas de evaluación de Fertilización. 

COMPARATIVO LOTES (HAS.) 

REPORTES U$$-HA 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo E-2. Plantillas de evaluación Sanidad. 

DETALLE PRODUCTO 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo E-3. Plantillas de evaluación transporte. 

RESUMEN MENSUAL 

SEG. RUTAS 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo E-4. Plantillas de evaluación Riego 

 

 

 

RESUMEN-M3-HA 

 

 

PPTT VS EJEC MT3-HA 

 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo E-5. Plantillas de evaluación Labores Generales 

ANALISIS POR LABOR 

Al ser raleo la labor más fuerte durante el año, se hace análisis por separado; se indica en cada 

tabla, su unidad de medida. 

PROYECCIONES POR LABOR 
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RESUMEN GERENCIAL 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 

Anexo E-5-1. Plantillas de evaluación Labores Generales – Cosecha 

RESUMEN GENERAL 

PROYECCIONES 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo E-6. Distribución Presupuesto 2020 

DETALLE LOTE 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo E-7. Distribución presupuesto 2021 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo E-8. Estructura costo caja ($) 2020 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 

. 
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Anexo F. Sistema de digitalización 

Anexo F-1. Primer Flujo de Información 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo F-2. Reportes y planillas utilizadas antes de la digitalización. 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo F-3. Reporte tareo de personal. 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo F-4. Elementos que el sistema de digitalización ejecuta. 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo F-5. Registro de Fenología de floración y cuaja antes y después 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Fuente: Proagro S.A. (2020) 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo F-6. Módulo de vigilancia y seguridad. 

Fuente: Proagro S.A. (2020) 
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Anexo G. Opinión del jefe de operaciones Sede Piura sobre el proceso de 

implementación del sistema de control de gestión 

PROCESOS DE GESTION EMPRESA PROAGRO PIURA 

PROCESOS AGRINDUSTRIALES S.A. (PROAGRO) antes de implementar un sistema 

integrado de gestión, así como varias agroexportadoras del Perú, tenía procesos que no se 

encontraban controlados ni medidos y si lo hacíamos en caso del sistema de costos y de logística 

teníamos información poco amigable, con resultados tardíos y reportes muy complejos que no 

mostraban en tiempo real la situación real de cada proceso. Esto llevaba a que todos no veíamos 

la utilidad de sistematizarnos por ignorancia y porque mantener el sistema con su información 

creaban más incertidumbre, información con muchos errores y era un lastre de pérdida de 

tiempo que no sumaba nada a la organización. ¿Por qué gastábamos tiempo en ver una 

información que no te indicaba la situación real en el momento y que si te indicaba información 

era tardía y errónea?, ¿Qué tiempo tendría disponible para revisar la información cuando la 

mayor parte de tu día lo pasas en campo viendo los cultivos? 

Por otro lado, la operación de cultivos que se manejaba en Ica era una operación lineal donde 

cada área cumplía en lo posible tomar decisiones con información analizada en el mismo día y 

del cual los factores de la operación como clima, suelo, agua y logística a excepción de personal 

permitían reaccionar con un poco de tiempo para resolver las situaciones que el cultivo exigía. 

(Ejem. Tasa de crecimiento de brote de 1.5 cm por día) 

No teníamos la necesidad de saber cuánto estábamos gastando solo estábamos conformes a 

llegar a obtener los kilos y muchas veces no reparar en los sobrecostos, ciertamente sabíamos 

que el área de costos cada 2 semanas te daría información sobre cuanto ibas gastando en el 

momento que se pagaban las planillas a los obreros y se analizaba la planilla. 

El área de costos nos brindaba la información de cuanto íbamos gastando, pero muchas 

TOTAL ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SETIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE

32,000.00$  3,840.00$    3,200.00$    1,280.00$    960.00$       960.00$       3,200.00$    2,880.00$    2,560.00$    3,200.00$    2,880.00$    3,840.00$    3,200.00$    

19,000.00$  

PRESUPUESTO POR HA CULTIVO UVA US$

INFORMACION AREA DE COSTOS AL 12 DE JULIO:
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preguntas queríamos resolver: 

¿El costo estará validado y sin correcciones? 

¿Cuánto estoy gastando hasta el día de hoy 27 de Julio? 

¿Cuánto debí haber gastado en realidad? 

¿Cuánto me falta por gastar? 

¿Cuál es la desviación entre lo presupuestado y lo ejecutado? 

¿Si sigo gastando así, como voy a terminar a fin de año? 

¿A qué se debe mi desviación presupuestal? 

Todas estas preguntas no tenían respuesta y terminábamos campaña sin poder hacer mucho para 

controlar costos y tener conclusiones acerca de los resultados. 

Al iniciar la operación en Piura empezamos a comprender que la velocidad y el ritmo de 

crecimiento de los procesos iban a una mayor velocidad (tasa de crecimiento de brote 3.5 cm 

por día) y nos dimos cuenta que el sistema de análisis, poco útil que se hacía en Ica, nos 

generaba grandes sobrecostos y grandes pérdidas por no reaccionar a tiempo. Requeríamos de 

una herramienta que nos diera información en tiempo real en cuanto al costo y hacer un análisis 

día a día para ver nuestras desviaciones sobre el presupuesto. 

Es por ello que se llegó a implementar el sistema de digitalización como prueba piloto en Piura 

y ya luego para homogeneizar se daría en Ica. Se definió una nueva unidad de medida, ya no 

solo eran los números de jornales, sino también el número de plantas. 

Nos es muy útil la información que nos brinda ahora el sistema porque terminando la jornada 

laboral podemos revisar cómo han cerrado las labores más fuertes, si con un alto rendimiento o 

bajo rendimiento, si se llegó a la meta, etc., y no solo al final, esto se puede ir visualizando en 

el transcurso del día. 

La labor del analista de gestión ha sido muy importante para el área de producción porque con 

su control diario, análisis de los resultados y proyecciones, nos da alertas de lo que puede pasar 

más adelante o nos avisa lo que nos está costando cada inserción de dinero a las actividades del 

proceso productivo. 

Se está controlando y optimizando los costos de producción porque uno de nuestros objetivos 
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es llegar a cumplir y/o estar por debajo del indicador costo US$ CAJA. 

Yo como jefe de operaciones de Proagro Piura, he podido tomar decisiones más acertadas, se 

está logrando cumplir con los objetivos establecidos antes de empezar la campaña, a diferencia 

de otros años que no se llegaban a cumplir, y trato de inculcar en cada trabajador y que se 

sientan comprometidos con la empresa. Definitivamente esta es otra gestión en comparación 

con la que se empezó la operación en Piura; la cual está dando resultados positivos, y 

recomiendo que todas las empresas del sector agrícola deberían tener un puesto similar 

analizando sus operaciones. 

Fernando Sánchez Torres 

Jefe de Operaciones Sede Piura 
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Anexo H. Comentario de Jefe de Uva Sede Piura– Ingeniero José Valverde. 

…De todos nuestros 10 estados que componen nuestro Costo, no teníamos control de

ninguno de ellos, y la participación del analista fue crucial  para poder determinar  a través de 

indicadores   nuestros estados económicos  en cada rubro, y también fue muy importante porque 

se hizo un análisis en el cual podríamos conocer nuestro estado actual, nuestra proyección y 

cómo terminaríamos en base a estos indicadores , a su vez nos ayuda a  plantear estrategias  en 

base a los resultados del trabajo del analista; interviniendo siempre el área de costos, ya que 

ambos puestos son complementos.  

Ing.  José Valverde 

Jefe de Uva Sede Piura 




