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RESUMEN

El financiamiento constituye un pilar esencial para la supervivencia y desarrollo empresarial; sin
embargo, las empresas cubanas del sector agroindustrial enfrentan limitaciones estructurales,
tecnoldgicas y financieras que afectan su desempefio. La presente investigacion, desarrollada en la
Empresa de Conservas de Vegetales "La Conchita" de Pinar del Rio, tuvo como objetivo disefiar un
procedimiento para la gestion del financiamiento del desarrollo empresarial que permita superar
estas barreras y mejorar la competitividad. Se emplearon métodos tedricos (historico-logico,
sistémico, analisis-sintesis, induccién-deduccidon) y técnicas como el analisis documental y la
modelacion, sustentados en el enfoque dialéctico-materialista. Como resultado principal se obtuvo

un procedimiento estructurado en cinco etapas y diecisiete pasos, que integra elementos financieros
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(fuentes, mecanismos e instrumentos) y no financieros (capacidades internas, estrategias y
tecnologias) bajo los principios de integracion, mejora continua, flexibilidad y creatividad. Las etapas
abarcan: preparacion previa, planificacion del financiamiento, organizacién, implementacion y
evaluacion. El procedimiento promueve la articulacién con actores estatales y privados, facilitando el
acceso a fuentes enddgenas y exdgenas como créditos bancarios, leasing, fondos de desarrollo y
cooperacion internacional. Su aplicacidon permitird a la direccién empresarial gestionar recursos de
manera eficiente, alinear los proyectos con la estrategia y tomar decisiones oportunas, contribuyendo
a la modernizacién tecnoldgica, la seguridad alimentaria y la sostenibilidad financiera. Se concluye
gue este procedimiento constituye una herramienta practica y sistémica para transformar la gestion

financiera en el sector de conservas de vegetales, adaptada a las condiciones de la economia cubana.

Palabras clave: desarrollo; financiamiento; fomento; gestion.

ABSTRACT

Financing is an essential pillar for business survival and development; however, Cuban companies in
the agro-industrial sector face structural, technological, and financial constraints that affect their
performance. This research, conducted at "La Conchita" Vegetable Canning Company in Pinar del
Rio, aimed to design a procedure for managing business development financing that would enable
these barriers to be overcome and competitiveness to be improved. Theoretical methods (historical-
logical, systemic, analysis-synthesis, induction-deduction) and techniques such as documentary
analysis and modeling were employed, grounded in the dialectical-materialist approach. The main
result was a procedure structured into five stages and seventeen steps, which integrates financial
elements (sources, mechanisms, and instruments) and non-financial elements (internal capabilities,
strategies, and technologies) under the principles of integration, continuous improvement, flexibility,
and creativity. The stages include: preliminary preparation, financing planning, organization,
implementation, and evaluation. The procedure promotes coordination with state and private actors,
facilitating access to endogenous and exogenous sources such as bank loans, leasing, development
funds, and international cooperation. Its application will enable business management to manage
resources efficiently, align projects with strategy, and make timely decisions, contributing to
technological modernization, food security, and financial sustainability. It is concluded that this
procedure constitutes a practical and systemic tool for transforming financial management in the

vegetable canning sector, adapted to the conditions of the Cuban economy.
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RESUMO

O financiamento constitui um pilar essencial para a sobrevivéncia e o desenvolvimento empresarial;
no entanto, as empresas cubanas do setor agroindustrial enfrentam limitagOes estruturais,
tecnoldgicas e financeiras que afetam o seu desempenho. A presente pesquisa, desenvolvida na
Empresa de Conservas de Vegetais "La Conchita", em Pinar del Rio, teve como objetivo elaborar um
procedimento para a gestao do financiamento do desenvolvimento empresarial que permita superar
essas barreiras e melhorar a competitividade. Foram empregados métodos tedricos (histérico-ldgico,
sistémico, analise-sintese, inducdo-deducdo) e técnicas como a analise documental e a modelagem,
fundamentados na abordagem dialético-materialista. Como resultado principal, obteve-se um
procedimento estruturado em cinco etapas e dezessete passos, que integra elementos financeiros
(fontes, mecanismos e instrumentos) e ndo financeiros (capacidades internas, estratégias e
tecnologias) sob os principios de integragcdao, melhoria continua, flexibilidade e criatividade. As etapas
abrangem: preparacdo prévia, planejamento do financiamento, organizagdo, implementagdo e
avaliacdo. O procedimento promove a articulagdo com atores estatais e privados, facilitando o acesso
a fontes enddgenas e exdgenas, como créditos bancarios, *leasing*, fundos de desenvolvimento e
cooperagao internacional. Sua aplicacdo permitird a diregcdo empresarial gerir recursos de maneira
eficiente, alinhar projetos a estratégia e tomar decisdes oportunas, contribuindo para a modernizacao
tecnoldgica, a seguranca alimentar e a sustentabilidade financeira. Conclui-se que este procedimento
constitui uma ferramenta pratica e sistémica para transformar a gestdo financeira no setor de

conservas de vegetais, adaptada as condigdes da economia cubana.

Palavras-chave: desenvolvimento; financiamento; fomento; gestao.

INTRODUCCION

Las finanzas son consideradas como una actividad organizacional de gran importancia, porque de
ellas depende el manejo y la supervivencia de paises, estados y empresas, entre otros; constituyen

uno de los aspectos mas importantes de la gestion empresarial (Gitman & Zutter, 2012).


https://coodes.upr.edu.cu/index.php/coodes/article/view/1021

ISSN: 2310-340X | RNPS: 2349 | COODES Vol. 14 No. 3 €1021 (septiembre-diciembre)

Montes Evora, Y.; Capote Pérez, R. “"Procedimiento para la gestion del financiamiento del 2026
desarrollo en empresas de conservas de vegetales”.

https://coodes.upr.edu.cu/index.php/coodes/article/view/1021

El financiamiento representa el mecanismo a través del cual las empresas obtienen recursos
econdmicos para realizar inversiones que generen rentabilidad en un futuro; este puede obtenerse
de distintas fuentes, ya sean internas o externas. Aunque las fuentes de financiamiento mas comunes
estan determinadas por la etapa del ciclo de vida en que se encuentran las empresas (formacién,
crecimiento, madurez y declinacion) (Giraldo Cardona et al., 2022). En un estudio publicado por
Molina Sanchez et al. (2014) se encontré que las fuentes de financiamiento mas utilizadas por las
empresas son: la reinversidon de utilidades, el crédito otorgado por parte de sus proveedores y las
aportaciones de los accionistas o propietarios. La fuente menos recurrente la constituye el
arrendamiento financiero. También se usan los préstamos bancarios, con una ligera tendencia hacia

el corto plazo (Molina Sanchez et al., 2023).

El financiamiento es el proceso de viabilizar y mantener en marcha un proyecto negocio o
emprendimiento especifico mediante la asignacion de recursos capitales (dinero o crédito) para si
mismo. Teniendo en cuenta el criterio anterior, se puede asumir que financiar consiste en abastecerse
de recursos financieros, de cualquier forma, permitiéndole al empresario conseguir el capital
necesario para llevar a cabo sus operaciones y asi mejorar la situacién de su negocio (Palacios Trujillo
et al., 2024).

A partir de los criterios anteriores se puede inferir que el financiamiento es uno de los pilares
fundamentales de cualquier empresa, conocer cémo gestionar los recursos y qué fuentes de
financiamiento utilizar en dependencia del grado de endeudamiento, hace que la salud financiera
empresarial tome un sentido relevante en el incremento del valor. Las fuentes de financiamiento se

clasifican segun su procedencia (internas o externas) y segun su vencimiento (corto o largo plazo).

Segun Ruiz Cortez y Miranda Pino (2026), las decisiones de financiacion configuran la estructura de
capital y deben ir dirigidas a obtener los recursos financieros necesarios para financiar los proyectos
de inversién al minimo costo y han de contribuir al logro del objetivo financiero de maximizar el valor

de la empresa y sus acciones.

La gestion del financiamiento representa un proceso dentro de la gestion de la organizacion en el
gue se agrupan conocimientos, habilidades y métodos que determinan los niveles de recursos
financieros movilizados. Este proceso debe incorporar el ciclo de gestion (planificar, organizar,

implementar y controlar) para asegurar que los demas procesos cuenten con los recursos y se
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gestionen adecuadamente, contribuyendo a evitar el incumplimiento de los resultados planificados
(Capote Pérez et al., 2021; Capote Pérez & Torres Paez, 2018).

Las decisiones de financiamiento, como parte integral de la gestion financiera, proporcionan una base
solida para el crecimiento de la empresa. A través de la asignacién eficiente de recursos y la correcta
identificacion de las necesidades de capital de trabajo y de bienes de capital, la empresa puede
optimizar sus operaciones. Este enfoque no solo contribuye a alcanzar metas y objetivos a corto
plazo, sino que también posiciona a la empresa para competir eficazmente en mercados cada vez

mas globalizados.

Es fundamental que las decisiones financieras se basen en un andlisis exhaustivo de toda la
informacién disponible y se tomen en el momento adecuado. Esto no solo maximiza las oportunidades
de financiamiento, sino que también minimiza los riesgos inherentes a la operaciéon empresarial. Las
fuentes internas, como las aportaciones de los socios o accionistas, y las fuentes externas, como los
préstamos bancarios, deben ser utilizadas de manera estratégica para garantizar que las empresas

mantengan niveles dptimos de liquidez, gestion y rentabilidad.

Por lo que los autores consideran que, la gestion del financiamiento representa uno de los aspectos
de la gestion empresarial que mas exige de la creatividad, en la blisqueda de alternativas para cubrir
sus demandas de financiamiento. En ese proceso se integran factores no financieros tales como: 1)
la planeacion estratégica para la identificacidon de prioridades; 2) la formacion de capacidades como
elemento continuo en todo el proceso; 3) el disefio de tecnologias que, de conjunto con los
instrumentos financieros, representen soportes al proceso de gestion, y 4) la creacion de espacios y
herramientas que posibiliten la colaboracion del sector empresarial estatal y privado, a partir de la
cual se articulan intereses, recursos y necesidades de ambas partes en funcidn de lograr los objetivos

comunes.

En el caso de las industrias de conservas de vegetales, sector que contribuye a garantizar la
seguridad alimentaria y reducir importaciones, la gestion del proceso de financiamiento del desarrollo
empresarial tiene una gran importancia, ya que permite analizar y tomar decisiones operativas sobre
el crecimiento rentable de la empresa en el marco de su estrategia, evaluar las inversiones en sus
dimensiones de rentabilidad y riesgo, financiar las actividades y el crecimiento mediante la captacion
de los recursos necesarios, gestionar prudentemente el riesgo para proteger los resultados de la

empresa, asi como asegurar la liquidez y la solvencia para cubrir sus obligaciones financieras.
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Es en este sentido, se demanda el diseno de herramientas que permita a la direccion de la empresa
tomar decisiones atemperadas a los tiempos modernos, convirtiendo a la empresa estatal socialista
en una entidad moderna, eficiente, competente y capaz de implementar mecanismos innovadores
gue permitan la articulacidon armdnica con los demas actores de la economia, estableciendo alianzas,
como la via mas expedita e inteligente para hacerle frente a las adversidades de la economia

internacional.

Las empresas de conservas, como la Empresa de Conservas de Vegetales "La Conchita", en la
provincia de Pinar del Rio, actualmente enfrentan desafios asociados a problemas estructurales,
tecnoldgicos, productivos y de calidad, entre otros, que limitan el desempefio 6ptimo en su gestién;
no escapan a la tendencia que muestran las empresas en el pais en cuanto al proceso de financiacion,
evidenciandose como principales limitaciones: (1) Limitado acceso a fuentes de financiamiento
externas e internas; (2) Poca credibilidad ante instituciones financieras externas; (3) Déficit de
materias primas para garantizar los procesos productivos; (4) Se carece de un enfoque de proceso
y hacia la mejora continua; (5) Demora y poca flexibilidad en el proceso de toma de decisiones
asociado a la estructura actual, y (6) Limitada fiabilidad en la informacién de gestiéon proporcionada
que contribuya al aprovechamiento de oportunidades de financiamiento. Estos factores han
condicionado el poco aprovechamiento de opciones como fondos para proyectos estatales
agroindustriales, cooperacién internacional o alianzas con actores privados, asi como la obsolescencia
tecnologica motivada por la incapacidad para acceder a financiamiento limitando la modernizacion

de maquinarias, lo que afecta la calidad y volumen de produccion.

En este contexto, la empresa debe recurrir a estrategias de financiamiento para superar las barreras
estructurales, modernizar sus operaciones y mantenerse competitiva en un mercado globalizado. Sin
ello, riesgos como la obsolescencia, el incumplimiento normativo o la pérdida de mercados podrian
amenazar su sostenibilidad. Sin embargo, no cuenta con herramientas para la gestion del
financiamiento. Al consultar la bibliografia especializada a la cual se tuvo acceso, se constatan
aportes teoricos y metodoldgicos a nivel de esquemas, procedimientos, mecanismos e instrumentos
de financiamiento a empresas; sin embargo, estos no se ajustan a las necesidades integrales que
demanda la empresa en materia de gestidon del financiamiento, por lo que el objetivo de la presente
investigacién es: disefiar un procedimiento para la gestién del financiamiento del desarrollo

empresarial que permita superar las barreras empresariales y mejorar la competitividad.
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MATERIALES Y METODOS

Durante la investigacién, los autores parten del método dialéctico-materialista, el cual permite

orientar la exploracién de las regularidades, funciones y estructuras, asi como destacar el caracter

desarrollador que esta presente en las relaciones entre los componentes de la gestién del

financiamiento del desarrollo empresarial.

Métodos teodricos:

Método historico-légico: se utilizd para determinar las tendencias de la gestion del
financiamiento del desarrollo empresarial, sustentado en los modelos, procedimientos y
mecanismos que anteceden a la propuesta de esta investigacion. Su aplicacién permitio
reconocer experiencias nacionales e internacionales referidas al tema y analizar sus
contribuciones tedrico-metodoldgicas y las principales limitaciones que fundamentan la
necesidad de los aportes tedricos y metodoldgicos de la presente investigacion.

Método sistémico: se empled en funcién de fundamentar el procedimiento para la gestion del

financiamiento del desarrollo empresarial.

Como parte del enfoque tedrico se emplearon ademas los siguientes procedimientos:

Analisis y sintesis: se utilizd para la descomposicién del funcionamiento del objeto en sus
diversos componentes y el establecimiento de las relaciones entre ellos. Se parte de tomar la
totalidad que significa la gestion del financiamiento del desarrollo empresarial y
descomponerla mentalmente en sus partes integrantes, diganse los niveles de su
planificacion, organizacion, implementacion y evaluacion. Posteriormente se paso a investigar
dichas partes integrantes en su relacion reciproca, lo cual contribuyé a revelar la contradiccidon
dialéctica que surge y la forma de resolverla. Se concluye con la sintesis, que se encargd de
recomponer mentalmente la totalidad con las nuevas cualidades y regularidades que rigen su
funcionamiento. En sentido general, posibilitd interiorizar la esencia de cada una de las partes
gue componen el procedimiento propuesto.

Abstraccion: se utilizé para el estudio y la descomposicion de la gestion del financiamiento
del desarrollo empresarial en sus partes integrantes (planificacion, organizacién,

implementacién y evaluacion).
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e Induccién-deduccidn: se empled para determinar generalidades y regularidades de la gestién
del financiamiento del desarrollo empresarial. Ademas, para el disefio del procedimiento y la

formulacion de mecanismos de financiamiento.
Para la captacion, procesamiento y analisis de la informacion se utilizaron las siguientes técnicas:

¢ Analisis documental: se utilizé para la valoracién de la bibliografia relacionada con el problema
y su constatacion a nivel nacional, asi como en el andlisis de algunos componentes del

procedimiento.
RESULTADOS Y DISCUSION

Concepcion tedrica del procedimiento para la gestion del financiamiento para el desarrollo

empresarial

La sistematizacion de los fundamentos tedrico-metodoldgicos asociados a la gestion del
financiamiento del desarrollo empresarial posibilitd establecer como sustento del procedimiento
propuesto a la gestion empresarial estratégica, entendida como un proceso sistémico de
planificacion, organizacion, direccion y control enfocado en el uso eficiente de los recursos (Aguirre,
2015). Se reconoce el financiamiento como un recurso critico e indispensable para el desarrollo, cuya
gestion debe trascender la operacion puramente administrativa para convertirse en un instrumento
cientifico que permita cerrar el ciclo de la planificacion estratégica, garantizando asi la viabilidad y
éxito de los proyectos de inversion (Quispe Palma et al., 2025). Por otra parte, existen evidencias
gue la gestion actual del financiamiento en empresas de Conservas de Vegetales es asistémica y
desarticulada debido a la limitada autonomia financiera y a la ausencia de procedimientos claros en
el contexto del Modelo Econdmico y Social cubano. La propuesta metodoldgica se construye
aprovechando las potencialidades identificadas (experiencias previas, diversidad de fuentes,

integracion de actores y actualizacion bancaria) para superar la insuficiencia de gestion.

Para desarrollar esta gestion, los autores proponen un procedimiento de caracter empresarial, basado

en el enfoque sistémico y la modelacién, adaptado a las particularidades de este tipo de entidad.

Se empleé el método de modelacion para el disefio del procedimiento y su representacion,
permitiendo expresar el fendmeno objeto de estudio en sus relaciones dinamicas internas y externas,

transformando la complejidad de la gestion del financiamiento del desarrollo empresarial en un
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sistema estructurado y comprensible. Se utilizd ademas el enfoque sistémico para fundamentar el

procedimiento sobre la base de la integracidon de elementos financieros (fuentes de financiamiento,

mecanismos, instrumentos) y no financieros (capacidades internas, estrategias empresariales,

tecnologias) como un todo articulado.

El procedimiento se sustenta en:

El analisis de los procesos de interrelacion entre las finanzas corporativas y la gestién del
desarrollo empresarial.

El estudio comparativo de mecanismos de financiamiento de proyectos de inversion y
desarrollo en el sector agroindustrial.

Los resultados del diagndstico aplicado en la Empresa de Conservas de Vegetales La Conchita,
que evidencian limitaciones en la gestién del financiamiento para la innovacién, expansién y
mejora continua.

La consulta y retroalimentacion con directivos, especialistas financieros y trabajadores del

sector.

Para la aplicacion del procedimiento en la Empresa de Conservas de Vegetales "La Conchita" se

requieren las siguientes premisas:

Disponibilidad de un plan estratégico empresarial que contenga lineas de desarrollo,
programas y proyectos de inversion, innovacién y mejora.

Voluntad de la direccion general y del consejo de direccion de perfeccionar la gestion del
financiamiento para el desarrollo empresarial.

Existencia de capacidades técnicas y financieras basicas en el area de finanzas y planeacion
para la formulacion, evaluacion y seguimiento de proyectos.

Acceso a fuentes de financiamiento (propias, bancarias, proveedores, cooperacion, entre

otros) o potencial para acceder a ellas.

El procedimiento se sustenta en los siguientes principios, adaptados del modelo original:

Integracion y coordinacion: Participaciéon activa de las areas de la empresa (finanzas,
produccion, comercializacion, I+D+i) en el proceso de financiamiento, con intercambio de

informacién y comunicacién abierta.
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e Mejora continua: Basado en el ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar), aplicado a la
gestion del financiamiento de proyectos empresariales.

e Flexibilidad: Adaptabilidad del procedimiento a las condiciones histdrico-concretas de cada
Empresa de Conserva de Vegetales (tamafio, capacidad productiva, niveles de
endeudamiento, entre otros).

e Creatividad: Fomento de la innovacién en la busqueda de fuentes y mecanismos de

financiamiento alternativos (factoring, leasing, financiamiento verde, entre otros).

Procedimiento para la gestion del financiamiento para el desarrollo en empresas de

conserva de vegetales

A continuacién, se presenta el procedimiento estructurado en cinco etapas y 17 pasos, con la
definicion de responsables, participantes y técnicas a aplicar. El objetivo general del procedimiento

es.

Objetivo general: Proveer a La Empresa de Conservas de Vegetales "La Conchita" de un conjunto de
pasos, herramientas y técnicas que permitan gestionar eficientemente el financiamiento de sus
proyectos de desarrollo (inversiones, innovacion, expansion, mejora de procesos, entre otros),
movilizando recursos enddgenos y exdgenos bajo principios de sostenibilidad financiera y alineacion

con la estrategia empresarial.

Etapa I: Preparacion previa

Objetivo de la etapa: Crear dentro de la empresa las condiciones organizativas, de capacitacion y de

aprobacion necesarias para implementar el procedimiento.

Paso 1. Valoracion del cumplimiento de las premisas

Descripcion: Una premisa es un requisito de cumplimiento indispensable. Las mismas aseguran que
estén creadas las condiciones objetivas para la implementacion del procedimiento. Después de
valorado su cumplimiento por parte del Consejo de Direccion y en caso de que no se materialicen,
atendiendo a las necesidades que demanda el procedimiento, se pospone su implementacion y se
procede al disefio de acciones que posibiliten lograr que la empresa cuente con las condiciones
necesarias para poder desarrollar cada una de las etapas y pasos que se prevén. Las principales

actividades a desarrollar son: (1) Revisar documentacion estratégica de la empresa (plan estratégico,
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planes de inversion, presupuestos); (2) Verificar la existencia de una estructura financiera con
capacidad de formular proyectos y gestionar fuentes; (3) Identificar si la direccidn cuenta con
voluntad explicita (mediante acta de acuerdo o directiva); (4) Elaborar una lista de chequeo de
premisas; (5) En caso de incumplimiento de alguna premisa, disefiar un plan de acciones correctivas

con plazos y responsables.

Responsable: Director General.

Participan: Consejo de Direccién.

Paso 2. Sensibilizacidén y capacitacién inicial

Descripcion: Se programaran talleres para la sensibilizacién de los miembros del Consejo de
Direccién, con el objetivo de concientizar la necesidad de aplicar herramientas que posibiliten la
gestion eficiente del financiamiento para el desarrollo, asi como la familiarizaciéon con los aspectos

generales del procedimiento, el cual solo se aplicara si es voluntad del Consejo de Direccion.

A partir de este proceso se identificaran las necesidades de capacitacion de los miembros del grupo,
asi como de otros implicados. En el procedimiento se programan las acciones de capacitacion
teniendo en cuenta las necesidades y partiendo de asumir que el mayor aprendizaje se logra en la
accion de la gestion del financiamiento. Las principales actividades a desarrollar se enfocaran en: (1)
Disefiar un taller de sensibilizacién de 4 horas sobre la importancia de gestionar el financiamiento
para el desarrollo empresarial; (2) Exponer los beneficios esperados (mayor capacidad de inversion,
menores costos financieros, mejor alineacion de proyectos); (3) Identificar mediante una encuesta
las necesidades de capacitacion especificas (ej. formulacion de proyectos, analisis de fuentes,
negociacion); (4) Programar acciones de capacitacién posteriores (cursos, webinars, materiales de

autoaprendizaje); (5) Evaluar la asistencia y la percepcién de utilidad del taller.
Responsable: Director de Recursos Humanos (con apoyo de un consultor externo si es necesario).

Participan: Director General, jefes de area, personal clave de finanzas, produccién, comercializacion

e I+D+i.
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Paso 3. Disefiar las funciones de los miembros del Consejo Técnico Asesor (CTA) empresarial

Descripcion: El CTA es una estructura permanente de consulta que sesiona segun las demandas del
Consejo de Direccion. La cantidad de miembros que lo integran sera a criterio del Director de la
entidad, los cuales deben tener conocimientos en gestion del desarrollo, finanzas, proyectos, entre
otras materias. Se debe identificar un coordinador; en este caso se sugiere que esté vinculado a la
Direccidon Técnica y de Desarrollo. Ademas, se deben establecer las funciones y responsabilidades
del CTA.

Responsable: Director General.

Participan: Consejo de Direccion.

Paso 4. Preparacion de condiciones organizativas y materiales

Descripcion: Se presenta el cronograma de trabajo para la implementacion del procedimiento (fechas
de reuniones, entregables) al Consejo de Direccion para su aprobacion, como requisito indispensable
para continuar con el desarrollo de los demas pasos disefiados en el procedimiento. En caso de no
ser aprobado el cronograma, se redisefara a partir de las recomendaciones dadas y se presentara
en préximas sesiones de trabajo. Entre las acciones que deben componer el cronograma se
encuentran: (1) Definir los recursos materiales necesarios (acceso a software financiero/Excel
avanzado, formatos estandarizados, carpetas compartidas); (2) Asignar responsabilidades
especificas a cada miembro del CTA para los pasos siguientes; (3) Preparar los instrumentos de
trabajo base: plantilla de identificacién de proyectos, matriz de fuentes, formato de evaluacion de
proyectos; (4) Gestionar la disponibilidad de tiempo de los miembros del CTA (liberacion parcial de

otras tareas).

Responsable: Coordinador del CTA.

Participan: Miembros del CTA.

Etapa II: Planificacion del financiamiento

Objetivo de la etapa: Definir los proyectos de desarrollo empresarial que se van a financiar,

cuantificar sus necesidades y seleccionar las fuentes de financiamiento mas adecuadas.
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Paso 5. Diagnéstico de las necesidades de financiamiento

Descripcion: En este paso se sistematizan las ideas de proyectos de desarrollo identificadas en la
empresa: nuevas lineas de conservas, modernizacién de equipos (autoclaves, lineas de envasado),
certificaciones (BPM, HACCP), estudios de nuevos mercados, eficiencia energética, gestion de
residuos. A partir de los presupuestos disefiados en los proyectos se definen los requerimientos de
financiamiento totales y periddicos (anuales o trimestrales), teniendo en cuenta las diferentes etapas
del proyecto (identificacién de ideas de proyecto, definicion de objetivos, disefio, andlisis y
aprobacion, ejecucion y evaluacion). Calcular una linea base de costos y se agrega un margen de
contingencia (10-15%). Priorizar preliminarmente los proyectos segin su contribucién a la

estrategia.

Responsable: CTA.

Participan: Director de la Unidad Empresarial de Base Productiva y los especialistas de I+D+i,

comercializacién, mantenimiento, calidad.

Paso 6. Identificacion de posibles fuentes de financiamiento

Descripcion: En este paso se identifican las fuentes enddgenas que pueden ser utilizadas para
financiar proyectos de la entidad, entre ellas: utilidades retenidas, fondo de amortizacién y venta de
activos no estratégicos, entre otras. Posteriormente se deben identificar las fuentes exdgenas:
créditos bancarios comerciales y de desarrollo (Banco de Crédito y Comercio, Banco Popular de
Ahorro), leasing financiero, factoring, proveedores (crédito comercial), fondos de cooperacién
internacional (ej. Unién Europea, Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo), alianzas con
otras empresas del sector, inversion extranjera. Para cada fuente el equipo debe documentar:
condiciones tipicas (plazo, tasa de interés, garantias requeridas, comisiones), ventajas y limitaciones,
ademas de evaluar la accesibilidad de cada fuente seglin el tamafio y situacion financiera de la
empresa y establecer contactos preliminares con las instituciones financieras para confirmar

disponibilidad.

Responsable: CTA.

Participan: Asesor bancario, proveedores clave, entidades de cooperacion (si aplica), inversionistas,

entre otros.
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Paso 7. Seleccion de programas y proyectos a financiar

Descripcion: El CTA de conjunto con el Consejo de Direccion, debe establecer los criterios de
seleccién: financieros (Valor Actual Neto, Tasa Interna de Retorno), plazo de recuperacion),
estratégicos (alineacion con el plan estratégico), técnicos (viabilidad), ambientales (reduccién de
huella hidrica o energética) y sociales (empleo local, condiciones laborales). Posteriormente, debe
realizarse una preseleccion de los proyectos mas factibles, para ello se pueden estar utilizando
técnicas estadisticas como el método multicriterio para evaluar y ponderar cada proyecto u otro
teniendo en cuenta el criterio de los especialistas. La preseleccion realizada debe ser validada por el
Consejo de Direccién. Es importante que para cada analisis se asegure que los proyectos
seleccionados no excedan la capacidad de endeudamiento y flujo de caja de la empresa, asi como

documentar la decision final (proyectos a financiar y orden de prioridad).

Responsable: CTA.

Participan: Consejo de Direccidon (aprueba), especialistas en evaluacién de proyectos.

Etapa III: Organizacion del financiamiento

Objetivo de la etapa: Disefiar los mecanismos concretos para canalizar los fondos hacia los proyectos

seleccionados, articulando actores internos y externos.

Paso 8. Identificaciéon de actores implicados en el financiamiento de los proyectos

Descripcion: En este paso, el CTA, teniendo en cuenta cada proyecto seleccionado, debe listar los
actores internos (area de finanzas, produccion, compras, entre otros) y externos (banco, proveedor
de equipos, socio tecnoldgico, entidad de cooperacion); que intervienen en las iniciativas.
Posteriormente, lasificarlos segun su rol: financistas (aportan recursos), ejecutores (gestionan el
presupuesto), beneficiarios (reciben los impactos) y facilitadores (apoyan la gestion) e identificar
posibles conflictos de interés o brechas de capacidad, a partir de los cuales se establecen consensos

y se formalizan las relaciones mediante cartas de intencidén o acuerdos de colaboracion.

Responsable: Coordinador del CTA.

Participan: CTA, jefes de area cuyas actividades son impactadas por cada proyecto.
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Paso 9. Definicion de mecanismos de financiamiento a utilizar

Descripcion: este paso es uno de los mas importantes ya que en él se definen los mecanismos
financieros y no financieros a implementar para responder a las necesidades de inversidn de cada
proyecto. Para cada proyecto, se debe evaluar qué estrategia es mas adecuada entre las siguientes:
(1) Monofinanciacion: una sola fuente cubre todo el proyecto (ej. crédito bancario o recursos
propios); (2) Cofinanciacion: combinar varias fuentes (ej. 50% crédito + 30% recursos propios +
20% proveedor); (3) Financiamiento colaborativo o interactoral: alianza con otros actores
econdmicos. A partir de este andlisis, el CTA debe negociar con cada actor financiero las condiciones
especificas: monto, plazo, tasa, garantias, desembolsos; definir la estructura de pagos y el flujo de
fondos (quién, cuando, como transfiere) y obtener cotizaciones o preacuerdos de las entidades

financieras.

Responsable: CTA (apoyo de asesor financiero si es necesario).

Participan: Director General, Director Contable Financiero, actores financieros identificados.

Paso 10. Aprobacion de la propuesta de proyectos a financiar y mecanismos a utilizar

Descripcion: Presentar al Consejo de Direccidn para su aprobacién el informe en el cual se muestra
el listado final de proyectos, necesidades de financiamiento, fuentes seleccionadas, mecanismos
disefiados y actores involucrados. Exponer los riesgos financieros y las medidas de mitigacion y

reajustar la propuesta en un plazo maximo de 5 dias habiles si el Consejo objeta algun aspecto.

Responsable: Coordinador del CTA.

Participan: CTA, Director General y Consejo de Direccion.

Etapa IV: Implementacion del financiamiento

Objetivo de la etapa: Ejecutar los mecanismos de financiamiento, transferir los recursos y monitorear

su uso efectivo en la ejecucién de los proyectos.
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Paso 11. Transferencia de recursos a las areas ejecutoras o a través de los mecanismos establecidos

Descripcion: La ejecucion de este paso se conforma por las siguientes acciones: (1) Elaborar el plan
de desembolsos detallado (fechas, montos, origen de los fondos, destino interno); (2) Gestionar la
documentacién requerida por cada fuente (solicitud de crédito, carta de crédito, contrato de leasing,
orden de compra con proveedor); (3) Recibir los fondos externos en las cuentas bancarias de la
empresa; (4) Asignar presupuestariamente los recursos a las areas ejecutoras (produccion, I+D+i,
entre otras) mediante una orden de transferencia o partida; y (5) Registrar contablemente todas las
operaciones. Como Responsable el Director Contable Financiero y participan el CTA, area de

tesoreria, entidades financieras, proveedores.

Responsable: Director Contable Financiero.

Participan: CTA, area de tesoreria, entidades financieras, proveedores.

Paso 12. Ejecucion del financiamiento transferido por las areas ejecutoras

Descripcion: Las areas ejecutoras utilizan los recursos para adquirir bienes, servicios o contratar
personal segun lo planificado; en este sentido, deben cumplir con los hitos establecidos en el
cronograma del proyecto. Emitir informes de avance financiero cada 15 dias (ejecutado vs.
planificado). Respetar los limites de gasto y las condiciones de las fuentes (ej. no desviar fondos a

otros rubros sin autorizacién) y solicitar nuevos desembolsos conforme al plan progresivo.
Responsable: Jefe del area ejecutora (ej. Director de Exportacion e Importacién o I+D+i).

Participan: Equipo del proyecto, Contraloria interna, Finanzas.

Paso 13. Monitoreo del proceso de ejecucion de los fondos transferidos

Descripcion: Este paso permite evaluar el estado de los desembolsos y los saldos sin utilizar (para
evitar la inmovilizacion de fondos); para ello, se pueden establecer reuniones de seguimiento
quincenales entre el CTA y las areas ejecutoras, en las cuales se identifiquen cuellos de botella que
impidan la ejecucidon (ej. demoras en proveedores, falta de documentos) y se propongan ajustes a

los mecanismos o al cronograma si se detectan desviaciones significativas (>15% en tiempo o costo).
Responsable: CTA.

Participan: Contraloria interna, auditoria, jefes de proyecto.
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Etapa V: Evaluacion de la gestion del financiamiento

Objetivo de la etapa: Medir la eficiencia, eficacia e impacto del financiamiento gestionado y

retroalimentar el procedimiento para futuros ciclos.

Paso 14. Definicion de los indicadores para la evaluacién

Descripcion: Disenar indicadores agrupados en tres dimensiones: (1) Eficiencia financiera: costo del
financiamiento (tasa efectiva vs. mercado), plazo de obtenciéon (dias desde solicitud hasta el
desembolso), ratio de gastos financieros sobre inversién; (2) Eficacia: porcentaje de proyectos
financiados en relacion a los planificados, grado de ejecucidn presupuestaria y cumplimiento de hitos
fisicos y (3) Impacto: retorno sobre la inversion ejecutada vs. proyectada, generacién de empleo,
reduccién de mermas, mejora de capacidad instalada. Para cada indicador definir: férmula,
frecuencia de medicion, fuente de datos, linea base y meta. Validar los indicadores con la Direccion

General y elaborar un cuadro de mando integral adaptado a la gestion del financiamiento.

Responsable: CTA.

Participan: Director Contable Financiero, Direccion General, Contraloria.

Paso 15. Ejecucién de la evaluacion (aplicacion de instrumentos y analisis)

Descripcion: En este paso se planifica seleccionar la muestra de proyectos a evaluar (todos los
financiados en el ciclo), a los cuales se les aplicara los instrumentos definidos: revisién documental
(estados financieros, informes de ejecucion), entrevistas semiestructuradas a jefes de proyecto y al
personal financiero, encuestas cortas a usuarios internos (ej. trabajadores de produccion) con el
objetivo de captar la informacidon para calcular los indicadores con los datos reales obtenidos.
Posteriormente, se comparan los resultados reales, las metas y con la linea base y se elabora un
informe de evaluacion que incluya: cumplimiento de objetivos, desviaciones, causas raiz, aspectos

favorables y desfavorables.

Responsable: CTA (con apoyo de auditoria interna).

Participan: Jefes de proyecto, trabajadores involucrados, proveedores (si se requieren).
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Paso 16. Sistematizacion de buenas practicas y lecciones aprendidas, y retroalimentacion

Descripcion: Este paso persigue como objetivo fundamental documentar buenas practicas (ej.
negociacion exitosa con proveedores, uso eficiente del factoring) y lecciones aprendidas (ej. demoras
por garantias insuficientes); para ello, se recomienda realizar un taller de sistematizacién con los
miembros del CTA y los ejecutores de proyectos, en el cual se debe trabajar sobre la base de la
necesidad de proponer mejoras al procedimiento para el préximo ciclo (modificar algin paso, ajustar
criterios de seleccidén, anadir nuevas fuentes), presentar al Consejo de Direccidén un informe de cierre
con las propuestas de mejora y obtener la aprobacién para incorporar los cambios en el préoximo ciclo

de planificacion financiera.

Responsable: Coordinador del CTA.

Participan: Director General, Consejo de Direccion, jefes de proyecto.

Paso 17. Comunicacion sobre el proceso de ejecucion de los proyectos financiados

Descripcion: En este paso el especialista de comunicacién debe preparar un informe divulgativo, no
técnico, con los principales resultados e impactos del financiamiento. el cual sera discutido con los
trabajadores y publicado en los medios (intranet, correo masivo), posibilitando mostrar los logros y

aprendizajes y establecer un registro publico de todas las acciones de financiamiento realizadas.

Responsable: Especialista en comunicacién (o quien designe la Direccion).

Participan: CTA, todos los trabajadores (receptores finales), partes interesadas externas (bancos,

proveedores, entes reguladores).

Como resumen del presente aporte, se puede concluir que se disend un procedimiento para la gestién
del financiamiento del desarrollo empresarial que concibe de forma sistémica; un conjunto de
herramientas y mecanismos para la movilizaciéon y concertacion de financiamientos en funcion del
aprovechamiento de recursos y potencialidades. Se desarrolld un procedimiento estructurado en
cinco etapas y diecisiete pasos, que contienen un conjunto de herramientas que permiten su
implementacion. Como parte del procedimiento se propone un grupo de mecanismos para el
financiamiento de los proyectos a los que se integran instrumentos financieros, asi como un conjunto

de indicadores que facilitan la evaluaciéon de su impacto.
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