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RESUMEN

El presente trabajo se baso en el estudio de indicadores de gestion y
su impacto en el control de los costos de materiales directos en la
empresa Caracas Paper Company, S A. en la Urb. Fundacion Mendoza,
Maracay- Estado Aragua. Se realiz6 dentro de la modalidad de
investigacion de campo de tipo descriptivo con apoyo documental. La
muestra quedo conformada por seis (06) personas pertenecientes a las
gerencias de produccion y planificacion, programaciéon y control. Las
técnicas de recoleccion de datos fue la entrevista. Se hizo un estudio
sobre los indicadores que ya existen en la empresa, para poder detectar
las debilidades y puntos criticos de los mismos, y brindar un diagnostico
gue permita conocer los cambios que son necesarios. Se mejord el uso
de indicadores de gestion, especificamente en el 4rea de costos de
produccion, evaluando la eficiencia, eficacia y efectividad de sus costos
a través de pocos indicadores que se encuentren concatenados, y que

por tanto permitan detectar las fallas del proceso productivo.

Palabras Claves: Indicadores de gestién, materiales directos, control de

costos, indicadores, costos.
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INTRODUCCION

Uno de los factores determinantes para que cada proceso de
produccion se lleve a cabo con éxito es la implementacion de indicadores
en posiciones estratégicas para reflejar un resultado 6ptimo en el mediano
y largo plazo, mediante un buen sistema de informacion que permita

medir las diferentes etapas del proceso productivo.

Actualmente, las empresas no se pueden permitir tener vacios en la
medicion del desempefio de sus actividades productivas, debido al mayor
grado de integracion interno y externo de las sociedades producto de la
globalizacion, la cual tiene un papel de primer orden en los cambios
econdémicos y sociales en el mundo, exigiendo que la productividad sea
cada dia mejor para poder obtener mayor rentabilidad, como resultado

eficiente y efectivo del proceso productivo.

La definicion, aplicacién, interpretacion e inmediata toma de decision
sobre los indicadores de productividad y mejoramiento continuo en los
procesos productivos empresariales sera base de generacion de ventajas
competitivas sostenibles y por ende de su posicionamiento frente a la

competencia nacional e internacional.



Los sistemas de gestion mediante indicadores, son para los costos
directos una herramienta eficaz en su control y monitoreo. En tal sentido,
la empresa Caracas Paper Company S.A ubicada en la Av. Aragua, en la
Urb. Fundacién Mendoza, Maracay-Estado Aragua, en virtud de lo antes
expuesto, y siempre en constante crecimiento y evolucion, con la clara
vision de afianzar alin mas su posicion de lider en el mercado, considera
realizar un diagndstico sobre los indicadores actualmente utilizados y el
impacto que éstos tienen en el control de los procesos productivos,
especificamente en el area de costos de materiales directos que, aunado
a las estrategias corporativas y capacidad productiva, ayude en el
conocimiento integral de sus actividades y por lo tanto, generen y
aumenten las ya existentes ventajas competitivas, la productividad y

rentabilidad de la empresa.

Con ello, se pretende ofrecer una herramienta que ayude a
diagnosticar si el sistema de indicadores de gestion enfocados en los
costos directos de los materiales en la empresa Caracas Paper Company,
S. A. usados actualmente permiten medir la productividad en la
elaboracion de articulos de escolares y de oficinas, asi como el control de

los materiales directos usados en la fabricacion de estos productos.

En este sentido, al identificar y analizar los efectos que la situacion
pudiera generar, la empresa tendra la informacion necesaria, para obtener

el mejor provecho y aplicar las medidas pertinentes y adecuadas dentro



de un mercado competitivo y exigente, con la finalidad de reducir la
incertidumbre en la toma de decisiones, lo cual se traduciria en el
crecimiento y fortalecimiento econdmico de la entidad para seguir

manteniendo su posicionamiento estratégico dentro del mismo.

Con el estudio de este proyecto se pretende cubrir las necesidades
basicas del manejo de informacién y control del area de costos del
proceso productivo de la unidad de escolares y oficinas de la empresa
Caracas Paper Company S.A, con el fin de maximizar la confiabilidad y
rentabilidad de sus operaciones, reducir costos de produccion y obtener
mayor control de los costos, aumentar la eficiencia operativa, mejor uso
de flujo de caja y asi satisfacer las necesidades de los clientes
potenciales y optimizar el proceso de toma de decisiones. Este trabajo fue

estructurado en cuatro (04) capitulos cuyos contenidos son:

1° Capitulo I, Planteamiento del problema. Se establecié el objeto de
estudio, los objetivos generales y especificos, asi como la justificacion de
los mismos.

2° Capitulo Il, Marco Teoérico. En este capitulo se conceptualizaron los
términos y conceptos mas relevantes asociados al trabajo de grado.

3° Capitulo Ill, Marco Metodologico. Se exponen las técnicas y
procedimientos utilizados en el desarrollo de la investigacion.

4° Capitulo IV, Analisis del proceso actual. A partir de los resultados

obtenidos e informacion suministrada, se plantea el andlisis de los



procesos de control llevados a cabo por la empresa en el control de los
materiales.
5° Capitulo V, Conclusiones y recomendaciones. Se establecen en base

a los resultados obtenidos de las entrevistas y observaciones realizadas.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

En la actualidad, las organizaciones empresariales, se encuentran
inmersas en un entorno constantemente cambiante, donde el compas lo
marcan los procesos altamente tecnificados, globalizacién de mercados,
fuerte competencia y con necesidad de diversificar cada vez mas los
productos y servicios ofertados buscando satisfacer las crecientes
necesidades de clientes y consumidores. Ha pasado ya tiempo en el que
las empresas procuraban GOnicamente mantener un entorno estable,
donde so6lo se ofertaban sus productos y servicios de forma segura y
prolongada, debido a la poca y débil competencia, procesos de
produccion tradicionales y poco tecnificados y, a un consumidor o cliente

no muy exigente y de gustos adaptados a la oferta y poco diversificados.

Hoy las empresas realizan acciones orientadas a incrementar la
eficiencia y la eficacia de las actividades y los procesos para aportar
beneficios para si misma, gobierno, trabajadores y a sus clientes. Es por
ello, que el conocimiento que una empresa pudiera tener sobre sus

actividades y procesos, es un factor clave. Pero mucho mas



importante es, contar con la informacién necesaria y oportuna para la
toma de decisiones correctivas, frente a posibles desviaciones o
limitaciones en el logro de los objetivos propuestos. Se evidencia
entonces, la necesidad que tienen las organizaciones, de establecer
sistemas de medicién, que aporten informacién oportuna y detallada

sobre los procesos de produccion y el control sobre estos.

Segun Serna Gémez (2006), un sistema de medicién es “el proceso
mediante el cual una organizacion hace monitoreo, seguimiento y
evaluacion de logros frente a sus objetivos y metas estratégicas” (p. 13).
Por su parte, Serra, Vercher y Zamorano (2005), definen el sistema de
control de gestion como “una técnica de direccion; técnica ya que
comprende el conjunto de procedimientos, métodos y formas que dan
soporte al conjunto de sistema y de direccion” (p. 43); puesto que es la
direccion de la empresa la que a través de la implantacion del sistema de

control de gestion dirige el proceso de cambio en toda la organizacion.

De igual forma la cultura organizacional es fundamental para el
establecimiento de sistemas de medicion, puesto que en el entorno
empresarial, las partes que la integran cuando estan interrelacionadas,
con funciones bien definidas y establecidas, permiten que la contribucién

de cada unidad departamental sea aun mas facil de precisar.



En Latinoamérica, muchas son las empresas que han logrado avanzar
con firmeza en medio de un mercado muy agitado e inestable,
posicionandose como lideres en su area, muy a pesar de los altibajos de
la economia de los paises en desarrollo. Ha sido gracias a uno de los
factores determinantes para el buen funcionamiento de una empresa,
como lo es contar con informacion precisa y oportuna, que ayude la toma

de decisiones, ante posibles desviaciones de los objetivos propuestos.

En tal sentido, Serna Gomez (2006) recomienda “la medicién no sélo
como un proceso de recoleccion de datos, sino como una herramienta util
para la toma de decisiones” (p. 29). Y esto es lo que hace aun mas
importante los de indicadores de gestién, un proceso que compromete
todas las unidades de la organizacion en su conjunto y abarca desde la
planificacion estratégica, la definicién de objetivos, el control y evaluacion,
asi como también la toma de decisiones correctivas y/o preventivas y

oportunas.

Por tal motivo, es imperativo para la empresa conocer y medir su
actuaciéon, compararse con sus competidores, dar mayor satisfaccion a
sus clientes. Y esto implica calidad en su gestion: fijar sus estrategias
comerciales rentables, captacion de clientes potenciales, seleccion y
Optimo aprovechamiento de materia prima, reduccidbn de costos,

disminucién de desechos, conocimiento y manejo de las variables en la



produccion, conocimiento en la gestién, seguimiento de objetivos

propuestos, medicidn de resultados y acciones correctivas.

Si una empresa conoce donde se encuentra ubicada, desde el punto
de vista del mercado, hacia donde va, pero sobre todo que hacer para
alcanzar las metas propuestas y corregir las desviaciones, es una
empresa competente de mantener su posicionamiento estratégico de

forma estable y sostenible en el tiempo.

De tal modo, al establecer el sistema de control de gestion, se busca
precisamente conocer cdmo marcha una empresa. Pero de igual forma,
para implantar un sistema de control de indicadores, se debe conocer la
forma de cuantificar la informacion arrojada por los mismos, es decir, el
establecimiento de estandares, medicion de desempefio y correccion de

desviaciones.

En tal sentido, Serna (2005) establece que “los indicadores son
precisamente variables cuantitativas y cualitativas que han de se han de
medir y monitorear” (p. 33) y define al indicador de gestion, como la
relacion de esas variables a medir y cuantificar, asociadas a un proceso o
actividad, con la finalidad de observar los diferentes aspectos de una
situacién en particular y, compararlos con los objetivos planteados

inicialmente.



En definitiva, el disefio de un sistema de indicadores asi como el
control estratégico y el cuadro de mando, requieren de una clara vision en
el establecimiento de objetivos en todos los niveles empresariales, la
cuantificacion y comparacion de tales objetivos, el seguimiento, control y
monitoreo del grado de cumplimiento de los objetivos planteados y de
esta forma, conducir la correcta y oportuna toma de decisiones en la

correccion de las desviaciones.

En Venezuela, los constantes y profundos cambios suscitados en los
altimos afios en materia de politicas fiscales, econdmicas y monetarias,
han marcado la pauta para las grandes, medianas y pequefias empresas.
De tal manera que hoy en dia, para que una organizacién pueda
garantizar su permanencia en el mercado, debe responder con sabiduria
y responsabilidad ante los cambios econémicos y de mercado para lograr

asi el cumplimiento de sus objetivos.

Por lo anteriormente sefialado, la implantacién de un sistema de control
de indicadores, exige para las empresas venezolanas un alto grado de
madurez sistémica, para asi definir adecuadamente la estrategia a seguir,
ya que el mismo debe estar soportado con base en las necesidades y
metas que trace la organizacion y que su evaluacion sea realizada con

criterios como estabilidad, eficiencia, eficacia y mejora del valor.


http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml

Por consiguiente, el sistema de indicadores de gestibn mejora el
crecimiento empresarial, al involucrar la estructura organizacional, el
modelo econémico de la misma y, contribuir asi al fortalecimiento de las

actividades de control, planificacién y de finanzas.

En consecuencia, la empresa Caracas Paper Company S.A. ubicada
en la Av. Aragua, en la Urb. Fundacibn Mendoza, Maracay-Estado
Aragua, en virtud de lo antes expuesto, y siempre en constante
crecimiento y evolucion, con la clara vision de afianzar aun mas su
posicion de lider en el mercado, considero realizar un estudio acerca de
los indicadores de gestion utilizados actualmente y determinar asi, su
incidencia en los procesos productivos especificamente en el control de

los costos de materiales directos.

La empresa cuenta con indicadores que le permiten monitorear y
controlar posibles desviaciones en los procesos productivos, entre los
cuales se tienen: Eficiencia general, eficiencia de produccion, eficiencia
en tiempo, eficiencia en consumo de material planificados, consumos
presupuestados y eficiencia en consumo de material presupuestado.
Evidentemente, los indicadores usados no permiten establecer un control
estricto en los casos de presentarse desviaciones en la planificacién. De
igual forma, tales indicadores no proporcionan informacion oportuna a fin
de realizar acciones correctivas en el momento indicado, debido a la poca

vinculacion que existe entre los mismos.

10



Por tal motivo, se realiz6 un estudio sobre los indicadores existentes
en la empresa, para poder detectar las debilidades y puntos criticos de los
mismos, y brindar un diagndstico que permita conocer los cambios que
son necesarios. Con ello se busca, el uso de indicadores de gestion,
especificamente en el area de costos de produccion, para procurar
evaluar la eficiencia, eficacia y efectividad de sus costos a travées de
pocos indicadores que se encuentren concatenados, y que por tanto
permitan detectar las fallas del proceso productivo, que unidos a las
estrategias corporativas y capacidad productiva, ayuden al conocimiento
integral de sus actividades y por lo tanto, se generen y aumente las
ventajas competitivas de la empresa, frente a un mercado tan competitivo

como el de productos escolares y oficinas.

En este orden de ideas, este estudio pretende dar respuesta a las

siguientes interrogantes:

¢,Coémo influye un sistema de indicadores de gestibn no
financieros, en el control de costos de materiales directos de los
procesos de produccién en las unidades de Escolares y Oficina, de
la empresa Caracas Paper Company, S.A. ubicada en Maracay-

Estado Aragua?

¢En gqué medida un sistema de indicadores de gestién puede

apoyar a la empresa Caracas Paper Company, S.A., en la toma de

11



decisiones correctivas y/o preventivas ante posibles desviaciones en
los procesos productivos y en el control de costos de materiales

directos por productos en la unidad de escolares y Oficina?

En este sentido, al identificar y analizar los efectos que la situacion
pudiera generar, la empresa tendra la informacion necesaria, para obtener
el mejor provecho y aplicar las medidas pertinentes y adecuadas dentro
de un mercado competitivo y exigente, con la finalidad de reducir la
incertidumbre en la toma de decisiones, lo cual se traduciria en el
crecimiento y fortalecimiento economico de la entidad para seguir

manteniendo su posicionamiento estratégico dentro del mismo.

Objetivos de la Investigacion

Objetivos General

* Analizar los indicadores de gestion para determinar su impacto en
el control de costos de materiales directos de la empresa
Caracas Paper Company S. A.

Objetivos especificos

= Estudiar el proceso productivo en la unidad de produccion de

articulos de Escolares y Oficinas de la empresa Caracas Paper
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Company, S.A, para determinar la efectividad de los indicadores de

gestion actual.

Identificar los indicadores de gestion, usados por la empresa
actualmente; en el control de los materiales directos, para

determinar las debilidades y fortalezas en su aplicacion.

Establecer los criterios necesarios para el diseiio de otros
indicadores de gestion para el area de costos de produccion de
articulos de escolares y oficinas de la empresa Caracas Paper
Company, S.A, a fin de mejorar el control de los materiales

directos.
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Justificacion de la Investigacién

La planeacién estratégica disefiada por la organizacion, descansa
en los principios corporativos, que son los valores, creencias y normas
que rigen el desempefio organizacional. Es por ello, que la planeacion
no sélo debe ser ejecutada y llevada a cabo, debe considerarse como
parte importante de la evaluacion y la medicion que se haga de las

actividades.

Por tal motivo, surge la necesidad de establecer y disefar sistemas
de medicion de gestion como estrategia para monitorear el desempefio
organizacional, el cumplimiento de los principios y objetivos
corporativos. La falta de seguimiento y control, ocasiona pérdida de
credibilidad en los objetivos estratégicos, afectando la competitividad,
eficiencia y eficacia; una estrategia de seguimiento permite anticipar el

desempeiio y posibles desviaciones de los resultados.

Los indices de gestion permiten conocer la eficiencia, eficacia y
efectividad, con la que la organizacion logra alcanzar sus objetivos y
estrategias. Con ello, las empresas pueden conocer el impacto de sus
actividades y fuerzas competitivas, su posicion frente al mercado y las

posibles formas de competir con otras empresas.

De esta manera, se hace necesario analizar e indagar como

desarrollar sistemas de medicién, a través de indicadores de gestion,
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gue proporcionen herramientas Utiles para conocer, medir y controlar
las acciones que son llevadas a cabo por la organizacion, en

cualquiera de sus procesos.

Esta investigacion tiene como objetivo, realizar un estudio sobre los
indicadores utilizados por la empresa Caracas Paper Company S. A. a
través de los cuales se mide la eficiencia en el uso y control de los
materiales directos, se detectan las fallas de los procesos productivos
y se sustenta la toma de decisiones que permiten llevar a cabo las
acciones correctivas necesarias, en las areas de produccion de

articulos escolares y de oficina.

De igual manera, lograr maximizar la confiabilidad y rentabilidad de
sus operaciones, reducir costos de produccion y obtener mayor control
de los costos, aumentar la eficiencia operativa, mejor uso del flujo de
caja, y asi, satisfacer las necesidades de los clientes potenciales y
optimizar el proceso de toma de decisiones y analisis desde el punto
de vista gerencial y estratégico mediante la implementacion de
indicadores de gestidbn que muestren y midan el resultado en linea y

lograr un mayor control de los costos.

Representa un aporte organizacional, ya que los profesionales que

laboran en la organizacion pueden aprovechar la informacion aqui
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suministrada para planificar y orientar las medidas preventivas que

promuevan la optimizaciéon de los procesos.

En este sentido se comprende, la importancia de los indicadores de
gestion correctamente vinculados ya que los mismos permitiran a la
empresa un adecuado manejo de la informacion, sobre la medicion y
control de los procesos productivos, reduciendo la incertidumbre,
ofreciendo datos que permitan tomar decisiones que conduzcan

acciones precisas y oportunas ante posibles desviaciones.

Por ultimo representa un valioso aporte tedrico para estudiantes de
carreras afines, en torno al mejoramiento continuo de los procesos de
medicién y control del proceso productivo, ya que dicha investigacion
es una innovacion en el control de los costos de materiales directos.
Para los investigadores constituye la oportunidad de aplicar y ampliar
los conocimientos adquiridos y desempefio dentro de las
organizaciones y al mismo tiempo cumplir con uno de los requisitos
exigidos por la universidad de Carabobo para optar al titulo de

Licenciado en Contaduria Publica.
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Limitaciones de la Investigacién

Esta investigacion tiene como objetivo, realizar un estudio sobre los
indicadores utilizados por la empresa Caracas Paper Company S. A. a
través de los cuales mide la eficiencia en el uso y control de los materiales

directos utilizados en la produccion.

Sin embargo, la informacion sobre los procesos de produccion y
mecanismos de control de las actividades, es cuidada con gran celo por la
organizacion; esto por politicas normales de la empresa de resguardar
datos considerados como confidenciales, tales como: especificaciones del
material utilizado, proveedores de materia prima y ciertos aspectos
relativos al proceso de control de calidad. La investigacion se desarrolld
partiendo de datos suministrados por el Departamento de Programacion,
Planificacion y Control; de visitas a la planta de operaciones y de

entrevistas realizadas a la muestra de estudio seleccionada.

De esta forma, se pudo obtener informacion suficiente para evaluar y
diagnosticar los indicadores de gestion utilizados en la actualidad por la
compafia. A pesar de ello, todos los datos suministrados fueron
sometidos a consideracion por los informantes, ya que los mismos son de
importancia relativa dentro del ambiente organizacional, con el objeto de
conservar las estrategias y caracteristicas particulares que los diferencian

de la competencia del ramo.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Antecedentes de la investigacion

Los antecedentes de la investigacion son resultado de consultas en
trabajos previos realizados por otros investigadores; con el propésito de
obtener informacion  que sirva de sustento al desarrollo de la
investigacion relacionado con los costos fabriles de produccién, el control
de gestion estratégico y los indicadores de gestion. Las investigaciones
que se tomaron para dar mayor apoyo a esta investigacion son los

siguientes:

Hernandez, N. (2003), el objetivo principal de su investigaciéon fue la
presentacion de una propuesta de un sistema de indicadores de gestion
que permita la evaluacion de la gerencia de las empresas en el ramo de la
construccion, facilitando asi el establecimiento de estrategias y medidas
necesarias, para la correccién de desviaciones en las metas y objetivos

propuestos.

Por consiguiente, esta investigacion pone de manifiesto o
determinante que resulta la elaboracibn de planes estratégicos que

garanticen la permanencia y éxito de la empresa en el mercado. Con ello,
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se evidencia la posibilidad de definir la eficiencia en la gestion financiera y
administrativa por medio de la seleccion de indicadores de gestion, y no

por la simple reduccion de costos y gastos operacionales.

En virtud de ello, esta investigacion aporta al presente trabajo
informacion relevante por cuanto manifiesta los efectos que causa la
inadecuada planeacion sobre la consecucion de los objetivos
organizacionales, lo cual se ve reflejado en el resultado de las actividades
de la empresa incidiendo directamente en el rendimiento, eficiencia,

eficacia y rentabilidad de la entidad.

Diaz y otros (2004). Su trabajo de grado estuvo basado en la
herramienta conocida como Balanced Scorecard (Cuadro de Mando
Integral), la investigacion puntualiz6 la construccion de indicadores de
gestion como herramienta para medir el desempefio de los procesos
operativos en la empresa Procesadora Naturalyst, S. A. El caracter de la
investigacion fue de tipo exploratoria-descriptiva, de campo aplicando el
proceso analitico-sintético, utilizando como medio de recoleccion de datos

el cuestionario.

Esta investigacion se relaciona con el presente trabajo de grado
debido al énfasis hecho en la necesidad de contar con un instrumento de
medicibn que proporcione informacion relevante y estable, la

identificacién de los elementos claves en los procesos operativos. De esta
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forma, la necesidad de aplicar herramientas que van mas alla de cifras
visibles, y que permitan la toma de decisiones viables permitiendo mejorar
la calidad de los procesos, reducir costos, aumentar la satisfaccion del

cliente y con ello, aumentar la productividad.

Uvieda (2005). Este estudio tuvo como finalidad la propuesta e
implementacion de indicadores de gestion, como herramienta  para
mejorar la administracion de las actividades del departamento de
Compras Corporativas Nacionales de la empresa Manufacturas de
Papel, C. A. La informacién oportuna del desempefio de las actividades
es pieza fundamental para la optimizacion de las actividades llevadas a
cabo. Por tal razén, el estudio fue enmarcado en la metodologia de
proyecto factible, apoyado en una investigacion de campo no

experimental, de tipo descriptivo y soportado en fuentes bibliograficas.

En virtud de ello, esta investigacibn guarda relacion con esta
investigacion ya que aporta elementos de apoyo por cuanto manifiesta la
importancia de los indicadores de gestién, para mejorar el flujo de
informacion necesaria para la toma de decisiones, disminuyendo la
incertidumbre y suposiciones, aumentando asi la eficiencia y eficacia de la

organizacion.

Santana y otros (2005). El presente trabajo de grado plante6 como

objetivo el disefio de un modelo de control de gestion basado en un
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sistema de indicadores en el area de manufactura de la entidad.
Sustentado en la necesidad de herramientas confiables que generaran
ventajas competitivas, por tanto esta investigacion consideré los
indicadores usados por la empresa en el area operativa. El estudio se
desarroll6 como una investigacion de campo de tipo descriptivo con apoyo

documental.

Evidentemente, el aspecto mas importante de esta investigacion y su
vinculacién con el presente trabajo de grado es el uso de indicadores en
el control de gestion en el &rea de manufactura de la empresa Alimentos
PROCRIA, C.A., para brindar una herramienta estratégica en la toma de
decisiones, ademas de fortalecer el control sobre los procesos

productivos y de los costos y gastos incurridos.

Moran y otros (2005) presentan en su trabajo de grado la importancia
gue revisten los objetivos organizacionales en el establecimiento de los
indicadores de gestion, como herramienta de medicion. Se plante6 como
objetivo principal, el disefio de una estructura de indicadores de gestién
gue facilitara el control de procesos operativos, basados en el Balance
Scorecard en la empresa Cartonajes Granics. La modalidad de la

investigacion fue de tipo descriptiva y documental.

De este modo, con la propuesta de implementar un sistema de

indicadores de gestién, se concluydé que la utilizacién de un sistema de
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indicadores de gestion, es utii como medio de conocimiento, control y
evaluacion de actividades y procesos operativos. De esta manera, su
contribucién para el presente estudio sobre indicadores de gestidn
representa una fuente de informacién pertinente por cuanto vincula los
indicadores de gestion con el disefio de estrategias que permite mejorar

el nivel de eficiencia operativa.

Después de analizar los resultados obtenidos de las investigaciones
antes sefialadas, todos los aportes pertinentes sirven de fundamento
tedrico para el desarrollo de esta investigacion; se considera necesario
presentar una resefia histérica de la empresa objeto de estudio, a fin de

conocer el funcionamiento de la misma y visualizar su gestién de negocio.

RESENA HISTORICA DE LA EMPRESA

La empresa Caracas Paper Company, S.A. (CAPACO), es una de las
mas antiguas empresas familiares convertidoras de papel que opera en
Venezuela, fue fundada juridicamente en Venezuela el 06 de Octubre de

1953.

En el afio 1924, el Sefior Wenceslao Zarraga Telleria, abandona su
tierra natal, Coro Estado Falcon, con destino a la Habana, Cuba, por

circunstancias politicas de la época.
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Fue asi, como ingres6 a trabajar en la seccion de papeleria de la firma
Riera Toro & Van Twistern, adquiriendo alli conocimientos y experiencia

en el ramo de papelero.

No obstante, el Sr. Wenceslao en uno de sus viajes a Venezuela, le
manifesto a sus hermanos, Ing. Juan Antonio Zarraga Telleria y Dr. Adolfo
Zarraga Telleria, la idea de establecer en Venezuela una empresa similar

a la de Cuba.

Y fue en el aflo 1953, que Caracas Paper Company, S. A., inicié sus
operaciones en la ciudad de Caracas, en un pequefio local situado en
Prados de Maria. Con unas maquinas traidas de Cuba, empezaron a

producir carpetas manila, cuadernos escolares y papel en resma.

En 1965, con el objeto de lograr una mejor comercializacion y
distribucion de los productos de Caracas Paper Company, S. A, en la
Zona de Caracas y Distrito Federal, se constituyd la empresa “Papelera

Las Mercedes”.

Afos mas tarde, se empezd a generar una mayor demanda de
productos, exigiendo mas capacidad y mejores métodos de distribucion, y
en respuesta a ello, en 1968 se construyo la planta de manufacturas y

almacenaje en Maracay, Estado Aragua, actual sede de la empresa.
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En el afio 1971, surgid la necesidad de mayor control en las
operaciones de Caracas Paper Company, S. A. y se constituyd la
empresa de artes gréficas “Litografia Radiante S. A”, la cual comenzdé
inicialmente produciendo en un cien por ciento la impresion de las
caratulas de los cuadernos. Pocos afos después, debido al creciente
desarrollo de la economia venezolana Litografia Radiante S. A empezo a

captar parte del mercado de impresién y empaque de Venezuela.

Caracas Paper Company, S. A., desde su fundacién no ha cesado de
mejorar, disponiendo de los equipos electrénicos propios de la industria
convertidora de papeles y de un personal idoneo de mas de 300
venezolanos; la conjuncién de estos dos elementos se convierten en una
produccion actual de mas de 14.000 toneladas de papel al afio,
convertidas en mas de cien productos diferentes, los cuales son

distribuidos a través de tres mil clientes a nivel nacional e internacional.

BASES TEORICAS

La revision del material bibliografico servira de referencia como base y
sustento a la investigacion, en tanto que se definan todos los aspectos

relacionados al tema en cuestion.

En este sentido, el tema central de esta investigacion comprende una
serie de términos y definiciones, necesarias para establecer con claridad

el sentido de la misma, ademas de estructurar con légica los diferentes
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elementos asociados a la misma; en este orden de ideas conviene por

comenzar a conceptualizar:

LA GERENCIA ESTRATEGICA

Es un proceso importante que permite a una organizacion crear un
ambiente optimo para el logro de objetivos y, lograr el compromiso de los
trabajadores. La gerencia estratégica propicia el cambio y la creatividad,

basados en probabilidad y el riesgo.

La importancia de la gerencia estratégica radica en que una empresa
debe tratar de llevar a cabo estrategias que obtengan beneficios de sus
fortalezas internas, aprovechar las oportunidades externas, mitigar las
debilidades internas y evitar o aminorar el impacto de las amenazas

externas.

Sin duda, la gerencia estratégica permite conocer y aprovechar las
ventajas internas y externas, contrarrestar las desventajas, propiciando el
establecimiento de objetivos retadores y realistas, apoyandose en una
secuencia logica de estrategias y tacticas que conduzcan a la obtencion

de beneficios tangibles e intangibles.
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GESTION

Més alla de las acciones conducentes hacia el logro de los objetivos, el
término de gestibn dentro del ambito empresarial engloba muchos
matices. Se puede decir que la gestion, estd vinculada a elementos no
solo técnicos, sino también a elementos cientificos que orientan en todo
momento los procedimientos y normas aplicados dentro de una

organizacion.

Es asi, como la gestion puede ser concebida mas que una definicion,
como un valor. Un valor que se conduce y adapta dentro de la cultura y
estructura organizacional. De este modo, Pacheco, Castafieda y Caicedo
(2002) sefialan que: “En su dimensién técnica, la gestion comprende un
conjunto de procedimientos y normas, validados en la practica, que en su

forma mas concreta, son herramientas” (p.4)

Cabe sefalar que la gestion por si misma no es condicion suficiente
que asegure el éxito, es decir, las practicas directivas que conducen a la
toma de decisiones, el flujo de la informacion, el direccionamiento
estratégico y, el debido control y evaluacion, son elementos

fundamentales sin los que una adecuada gestion, no resultaria eficiente.

De esta manera, la gestibn, como estructura esta asociada a los

diferentes niveles de la organizacion y en diversas formas de interaccion.
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A este respecto, segun Beltran (2000, p.25) considera la existencia de

tres niveles de gestion dentro de la organizacion:

1. Gestion estratégica: Se desarrolla en la direccion, y tiene como
caracteristica fundamental que la influencia de las acciones y las
decisiones es, generalmente, corporativa y de largo plazo. Tiene
gue ver con la definicion macro del negocio. Incluye la relacién de

la empresa con el entorno.

2. Gestion tactica: Se desarrolla con base en la gestion estratégica. El
impacto de las decisiones y acciones, de mediano plazo, abarca las
unidades estratégicas del negocio. Tiene que ver con las
operaciones iniciales de las decisiones estratégicas. Enmarca las

funciones de organizacion y coordinacion.

3. Gestion operativa: Se desarrolla con base en la gestion téctica. El
impacto de las decisiones y acciones es de corto plazo e incluye
los equipos naturales de trabajo y los individuos. Basicamente tiene

gue ver con las funciones de ejecucion y control.

Es asi como, la gestion incluye un conjunto de aspectos o dimensiones
que involucran herramientas, actividades y decisiones, encaminadas al
logro de objetivos propuestos; debe ser vista y entendida de forma

integral, a fin de vincularla con todos los elementos de la organizacion.
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En efecto, una gestion eficiente conduce de manera exitosa las
practicas y normativas implementadas dentro de una organizacion, con el
objeto de resolver conflictos eventuales, normales dentro del entorno
empresarial. Es asi como, una adecuada gestion ayuda a implementar y
sostener el control en las diferentes actividades empresariales, sirviendo
de sustento y elemento fundamental para mantenerlo, conducirlo y llevarlo

a cabo.

CONTROL

Sin duda, la palabra control denota un caracter autoritario referido a
ejercer acciones de dominio, mando o preponderancia. Sin embargo, en
el mundo de la gerencia y de la administracion, se entiende la palabra
control en una acepcion menos rudimentaria. El concepto de control, esta
referido al hecho o conjunto de acciones enfocadas a mantener el
comportamiento de variables que resultan vitales dentro de una
organizacion, sin las cuales no tendria sentido ni existencia el caracter

sistémico dentro del ambiente empresarial.

De esta manera, el concepto de control puede ser entendido como la
estrategia llevada a cabo, con el fin de mantener integrados los principios
que la organizacion adopta como fundamentos de un sistema, para lograr

alcanzar los objetivos planteados.
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No obstante, algunos autores advierten al establecer las diferencias
entre los conceptos de gestion y control, ya que éstos en muchas
ocasiones son usados indistintamente como sin6nimos. Es asi como,
Beltrdn (2000) los establece como conceptos totalmente diferentes en los

que descansa la efectividad en un sistema de indicadores de gestion.

Si anteriormente ha existido similitud o indiferencia al utilizar ambos
términos, hoy dia es imperativo no sélo conocer que se trata de conceptos
diferentes, sino también que sean conducidos e implementados como tal.
Pacheco, Castafieda y Caicedo (2002) asi lo establecen, la idea de
gestidon debe ir asociada o ligada a los objetivos propuestos, mientras que
el control, debe ser entendido como la estrategia o herramienta que la

organizacion, como un sistema, emplee para alcanzar tales objetivos.

Por tal razéon y para efectos de la presente investigacién, el control
sera entendido como el conjunto de acciones por medio de las cuales, la
organizacion evalia el alcance de sus objetivos frente a posibles
desviaciones de las metas propuestas. Lo anterior significa que el control
no es exclusivo de la gerencia en sus niveles mas altos: Es importante
que en cada nivel de la organizacion, exista un determinado control ante

las posibles variables manejadas en cada unidad.
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El analisis precedente, permite entender que para un adecuado
control, las organizaciones deben asegurar el desempefio eficiente de sus
actividades para lograr los objetivos planteados; por ello la necesidad de
establecer un desarrollo de objetivos empresariales y determinar un plan
de accion a futuro, o presupuesto, para lograr alcanzar tales objetivos que
ademas permita replantear sobre la marcha para corregir deficiencias que

pudieran presentarse.

PRESUPUESTOS

La organizacion e implementacion del presupuesto dentro de sistema
empresarial, representa una labor que implica disciplina y precision. Su
importancia radica, segun Serra y otros (2005), en ser un procedimiento
racional y eficaz para controlar y medir la gestion empresarial. Siendo asi,
el presupuesto se constituye un instrumento elemental para lograr la

planificacion y control de las actividades y el logro de objetivos.

En este sentido, el presupuesto es mas que una simple proyeccion de
recursos economicos y financieros. Por el contrario, debe ser entendido
como un plan de accién que involucra y define politicas de gestion,

asignacion de recursos Yy definicion de responsabilidades.

De este modo, el éxito de un sistema presupuestario depende, en gran
medida, de que el mismo haya sido disefilado en funcion a las

caracteristicas del entorno empresarial, atendiendo a las necesidades y
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fortalezas de la organizacion. Por esto, el presupuesto debe considerar y
concretar las variables que determinan la cuantificacion de los objetivos,
asi como, la evaluacién de los resultados obtenidos por area, seccién y/o

actividad (Serra, 2005, p. 115).

Finalmente, los presupuestos se constituyen como el plan de accion
estratégico, que expresa cuantitativa y cualitativamente los objetivos y
metas de la organizacion, mediante la aplicacion de diferentes politicas
relacionadas con los recursos financieros y humanos, la investigacion y

desarrollo, distribucion y produccion.

Hay sin embargo, factores o elementos que pueden afectar el normal
curso de accién previamente establecido por las organizaciones. Estos
elementos pueden provocar una accién preventiva oportuna que le
permita a la empresa adquirir la capacidad de control y gestion
suficientemente flexible, ademas de actuar oportunamente ante tales

desviaciones.

Factores que alteran los presupuestos

Un problema basico y comun que enfrentan las organizaciones es al
momento de realizar comparaciones de los resultados con los objetivos

propuestos. Las variaciones que pudieran surgir en el desarrollo de las
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operaciones son de diferente indole y naturaleza; y las mismas pueden

variar de un periodo a otro.

Sin embargo, las evaluaciones del cumplimiento de los presupuestos
con los resultados obtenidos, ofrece informacion relevante acerca del
desempeiio real. Los factores que alteran los presupuestos no
necesariamente implican un mal desempefio o utilizacion de los recursos,

como Yya se dijo, las variaciones pueden obedecer a diferentes aspectos:

e Introduccién de nuevos productos en el mercado y/o produccion

e Cambios en los precios de insumos, o bien en los precios del
producto final en el mercado

e Nuevos métodos de producciéon o adelantos tecnoldgicos

e Variaciones en las clasificaciones de las cuentas

¢ Incrementos o disminuciones de la eficiencia en el trabajo

El enfoque empleado en la construccion del presupuesto le otorga al
mismo la flexibilidad necesaria para considerar y absorber tales
desviaciones de los objetivos propuestos; igualmente permitird conocer a
la organizacion en donde ha realizado avances significativos hacia el

logro de los objetivos y, cuales aspectos resultan aun insatisfactorios.

Si una variacion se considera importante, la empresa debe realizar un

estudio cuidadoso para determinar las causas que la motivaron, ya que de
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ellas se deben desprender las acciones correctivas oportunas. Por esto,
Welsch y otros (2005) consideran que el andlisis de las variaciones o
alteraciones que pudieran presentar los presupuestos, conllevan un
analisis matematico al conjunto de datos de manera que esto ayude a

concebir una idea de las causas que motivaron la variacion. (p. 420)

Sin duda, las funciones llevadas a cabo por la organizacion para una
efectiva gerencia, gestion y control, revisten de gran importancia por
cuanto ayudan a la misma, a generar una cultura organizacional sélida y
afianzada en sus diferentes actividades de medicion, constituyéndose asi
un verdadero sistema que conduzca una eficiente gestion empresarial,

gue le permita renovar sus planes de accion, objetivos y decisiones.

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

A partir de los términos anteriormente descritos, se puede entender
con mayor facilidad y comprensién el control de gestion como un sistema.
De esta manera, Serra, Vercher y Zamorano (2005) lo expresan de la
siguiente forma:

Podriamos definir que un sistema de control de gestion
como una técnica de direccién que consiste basicamente en
Establecer objetivos a todos los niveles de responsabilidad
de la empresa, Cuantificar dichos objetivos, a través de un
presupuesto econdmico, Controlar y evaluar periédicamente
el grado de cumplimiento de los mismos y Tomar las
decisiones correctoras oportunas. (p.32)
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Los mismos autores establecen que el control de gestion como
sistema es una técnica de gerencia, por medio de la cual se agrupan un
conjunto de normas, procedimientos y métodos, en los cuales debe estar

soportada la estructura de la organizacién como sistema.

En efecto, los sistemas de control de gestién son el medio por el que
las organizaciones conocen cual es su posicion en la actualidad, y de

como estara en un futuro, bien sea en el corto, mediano y largo plazo.

Es asi como, el control de gestién debe ser entendido como algo mas
que una simple herramienta que permite el logro de una accién
determinada, implica un comportamiento audaz de parte de la gerencia
y/o direccion, para lograr ser capaz de coordinar, motivar y evaluar, por
medio de una eficaz delegacién de funciones, administracion del recurso
humano y financiero. Pero sobre todo, debe permitir a la gerencia tener la
suficiente capacidad de decisién ante posibles eventualidades o desvio de

los objetivos planeados estratégicamente.

Un sistema de control de gestion es eficiente cuando éste facilita a la
direccion, informacion permanente y oportuna, ademas de integrar los
procesos llevados a cabo dentro de la organizacion; que haga posible una
evaluacion adecuada acerca de tales procesos y tomar las medidas

correctivas que el caso amerite.
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Al igual que el ambiente organizacional ha sido capaz de adaptarse a
los cambios del entorno, los sistemas de gestion también se han
adaptado y evolucionado, para ser capaces de dar respuesta a la

complejidad y alta competitividad que hoy se exige a nivel organizacional.

En virtud de ello, los sistemas de control de gestién deben ser capaces
de amoldarse a las necesidades de la empresa u organizacion. Por tanto,
dentro de las cualidades que deben distinguir a los controles de gestién
verdaderamente eficientes se tienen: Flexibilidad, de facil comprension,

moldeables a la forma de la organizacion y econdémicos.

Resulta claro entender, partiendo del hecho de que los sistemas de
control de gestién, basados y orientados en los objetivos estratégicos de
la organizacion, se les confieran un caracter eminentemente estratégico.
Es por ello que la estructura organizacional, la definicion de objetivos y
cuantificacion de los mismos, asi como la constante y periddica revision
del cumplimiento de las metas propuestas son determinantes en la

construccion de un sistema de control de gestion.

Beltran (2000) establece algunas de las funciones de los sistemas de
control de gestidn, entre las cuales se tienen: Apoyar y facilitar los
procesos de toma de decisiones; Controlar la evaluacion en el tiempo de
los principales procesos y variables; Racionalizar el uso de la informacion;

Servir de base para la adopcién de normas y patrones efectivos y Utiles
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para la organizacion; Servir de base para la planificacién y prospeccion de
la organizacion y Servir de base para la comprension de la evolucién,

situacion actual y futuro de la organizacion.

Resulta evidente que a través de algunas de sus funciones, los
sistemas de gestion permiten a la organizacién obtener un grado de
avance, desarrollo superior y completo, pero sobre todo, constituyen una
eficaz herramienta que facilita la medicion de procesos y actividades

llevados a cabo.

MEDICION

Se puede definir como la accién y efecto de medir, y medir es
determinar una cantidad comparandola con otra. Proporcionar y comparar

una cosa con otra.

Por lo que podemos inferir que la medicion permite planificar con
mayor certeza y confiabilidad; discernir con mayor precision las
oportunidades de mejora de un proceso dado y, permite analizar y
explicar cdmo han sucedido los hechos. En resumen, la medicion de la
calidad y la productividad es necesaria e indispensable para conocer a
fondo los procesos ya sean administrativos o técnicos, de producciéon o de
apoyo que suceden en las empresas, y para generar su mejoramiento

acorde con la exigente competencia actual.
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Evidentemente, una medicion adecuada es el medio o instrumento
ideal para desarrollar una gerencia estratégica, basada en datos reales y
concretos, dejando a un lado las opiniones subjetivas para aquellos
asuntos para los cuales no se hayan desarrollado medios cuantificables

para medirlos y verificarlos a través de datos.

GERENCIA ESTRATEGICA

Un conocimiento sofisticado y completo de la estructura
organizacional, asi como de los procedimientos llevados a cabo dentro de
la empresa, es de gran ayuda y representa una ventaja al momento de
definir objetivos y lineamentos que determinan la estabilidad de la
organizacion. La obtencién de ventajas competitivas que sean sostenibles
en el tiempo, es un proceso que requiere de una continua y profunda

revision, siempre constante y permanente.

El conocimiento pleno de la organizacién sobre su situaciéon presente y
futura, a partir de un proceso continuo de monitoreo, control y evaluacion
de las metas, de los objetivos y actividades logradas en funcion de las
propuestas, con el objeto de generar ventajas competitivas que sean
sostenibles en el tiempo, es lo que define a una organizacion como

eficiente y estratégica en su direccion.
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Desde este punto de vista, el direccionamiento o gerencia estratégica
supone en principio, concebir a la organizacion como un sistema, donde
deben estar presentes las siguientes caracteristicas: formulacién vy
comunicaciéon de estrategias, el desarrollo de técnicas para la
implementacion de tales estrategias, la supervision y control de las
actividades llevadas a cabo y, en consecuencia, la medicién del grado de

éxito en el alcance de los objetivos propuestos.

Sin embargo, la direccion concebida como una herramienta para lograr
el desarrollo de ventajas competitivas, es competencia de la organizacion
en su conjunto. En este sentido, Serra y otros (2005) expresan que la
direccién estratégica se convierte en una funcion de coordinacién,
motivacion y animacion del equipo, donde éste se convierte en un equipo
de personas coordinado y con capacidad de gestionar y tomar decisiones

oportunamente.

Es por ello, que la gerencia estratégica y efectiva, descansa sobre
elementos necesarios que permitan dar a conocer la realidad
organizacional en su justa medida y en las diferentes actividades llevadas
a cabo, con el propdsito de comparar, medir y controlar; a través de
medidas que permitan diagnosticar el desempefio de procesos y alcance

de los objetivos propuestos.
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INDICADORES

Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide
no se puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar. De
acuerdo con Serna Gomez (2005) los indicadores son medidas
diagnostican el estado y desempeiio de los procesos o actividades, desde
un punto de vista macro, sefialando el grado de cumplimiento de los

objetivos propuestos. (p.33),

Por otra parte, Beltrdn (2000), se refiere a los indicadores como una
relacion entre variables, bien sea cuantitativas o cualitativas, que permiten
visualizar y manejar las variaciones que se generan en torno a un objeto
de estudio o situacibn observada, en comparacion con los objetivos

previstos o esperados. (p. 34)

En virtud de ello, se entiende que los indicadores son el conjunto de
variables, cuantitativas y/o cualitativas, que sera objeto de estudio y
medicion, indicando el nivel de productividad, eficiencia y eficacia, en el
desarrollo normal de las operaciones, asi como la deteccion de anomalias
o0 desviaciones de los objetivos, proporcionando las herramientas
necesarias para la toma de decisiones y posterior correccion de tales

desviaciones.
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Indicadores de Gestion

En un sentido simple, los indicadores son medidas utilizadas para
determinar o precisar el cumplimiento de un procedimiento en particular.
Su importancia radica, en la necesidad de medir, cuantificar e indicar una

magnitud en funcion a un patron preestablecido o previamente concebido.

Los indicadores de gestion juegan un papel importante y fundamental
en el monitoreo y control de procesos, por cuanto: interpretan lo que esta
ocurriendo, permiten detectar las variables que se desvian de los limites
establecidos y, logran definir la necesidad de establecer los cambios y/o

mejoras de los procesos o actividades sometidos a control.

La necesidad de cuantificar o medir, surge del hecho de poder manejar
y apreciar con mayor exactitud el funcionamiento o logro en el desempefio
de ciertas actividades. En el mundo de las organizaciones esto es de vital
importancia, la tendencia a medir y cuantificar dentro de las
organizaciones, ayuda a eliminar o al menos a disminuir y atenuar, la
incertidumbre que las rodea. EI manejar con éxito las diferentes variables
de un proceso, puede ser clave y fundamental para que una empresa
logre mantener su posicion dentro del mercado, y de igual forma

afianzarse dentro del mismo.

Como ya se ha mencionado, lograr establecer una gestién eficiente

dentro de wuna organizacibn es resultado de mdltiples factores,
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principalmente que dicha organizacibn sea capaz de conocer su

administracion y evaluar su desempefio como empresa.

Para ello, el control mediante sistemas de gestién se plantea con la
finalidad de agilizar y faciltar a la gerencia la administracién de
responsabilidades; permiten dar razon del grado de cumplimiento de
actividades y los procesos necesarios para alcanzar los objetivos, en
cuanto a planeacion, ejecucion y control se refiere, de cada una de las
partes o unidades operativas, y de igual forma mantener un flujo de
informacion constante que permita monitorear y evaluar su gestion con el

propésito de tomar medidas oportunas que corrijan posibles desviaciones.

En la actualidad, una empresa que se considere estable y afianzada
en el mercado agitado que la envuelve, debe saber tener control sobre
sus procesos de produccion, y conducirse mediante la medicién de
gestion hacia un mayor fortalecimiento de su estructura. Y medir implica
algo mas complejo que una simple y mera reduccion de costos,
supervision y revision de labores; implica y amerita un esfuerzo que

involucra a todas las areas funcionales de la empresa.

Debe entenderse, que los indicadores asociados al control de gestion
brindan informacioén oportuna, es decir, son algo mas que datos o valores.
Estos poseen atributos o cualidades de informacién que son capaces de

reflejar el estado de una situacion o actividad en particular.
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En este sentido, Pacheco y otros (2002) sefialan al respecto: “Los
indicadores deben estar conectados a metas, no soOlo de los
departamentos, de las secciones o de areas funcionales, sino de la
empresa en su conjunto” (p. 40). Con ello, queda claro que los
indicadores de gestibn deben ser cénsonos con los objetivos
organizacionales propuestos y metas planteadas, bien sea a corto o largo

plazo.

Se entiende entonces, que el control de gestién se apoya o soporta en
los indicadores de gestion. Sin embargo, la funcion de los indicadores no
es limitada al control de objetivos y metas propuestas; de ser posible
pueden tener ingerencia en el direccionamiento estratégico de la
organizacion, brindando la oportunidad de una mejor adaptacién al

entorno.

En virtud de ello, los indicadores no sélo deben ofrecer informacion
sobre procesos internos a la empresa, sino también del entorno de la
misma. Las condiciones de incertidumbre y competitividad que
actualmente rodean a las organizaciones, en cuanto al acceso de los
recursos necesarios, la premisa siempre presente por reducir gastos y
costos y aumentar la calidad de los productos y servicios ofrecidos, han
logrado modificar su forma de proceder y actuar para la correcta toma de

decisiones.
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De esta manera, los indicadores de gestion representan mucho mas
que simples datos, se constituyen en fuente de informacion constante y
periodica que de manera confiable contribuyen al proceso de toma de
decisiones de cada uno de los grupos integrantes de la organizacion. En
otras palabras, el direccionamiento estratégico se vale de los indicadores
de gestion, para hacer posible la optimizacion de los recursos disponibles,

mediante el conocimiento, interpretaciéon y control de los resultados.

Ventajas en el uso de indicadores

Entre las ventajas que representa el uso de indicadores de gestion,
Beltran (2000) establece que principalmente minimizan la incertidumbre y
la subjetividad en control de actividades, aumentando la eficiencia y
eficacia en el manejo de los recursos y, por ende de los procedimientos
llevados a cabo (p. 44). Otras ventajas pueden ser:

e Contribuir al fortalecimiento de la organizacién como sistema

e Impulsar la eficiencia y eficacia en los procesos productivos

e Determinacion de actividades no generadoras de valor

e Proporcionar informacion que ayude a la determinacién del

cumplimiento de los objetivo

e Monitorear y evaluar con periodicidad el desarrollo de actividades

claves de la organizacion en funcion al cumplimiento de las metas

propuestas
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e Identificar las posibles desviaciones o fluctuaciones de los
procesos, asi como brindar la oportunidad de mejoramiento y toma
de decisiones correctivas

e Establecer un modelo de administracion o gerencia, soportado en
el manejo de datos, en funcién de los hechos examinados

e Fortalecer la estructura de la organizacién, mediante la informacién
oportuna para la toma de decisiones correctivas, reorientando las

politicas y estrategias de direccion.

De igual forma, los indicadores de gestion permiten impulsar la
eficiencia, eficacia y productividad de las actividades o procesos de la
organizaciéon, por cuanto proporcionan informacion sobre la gestion del
negocio, permitiendo asi conocer el gado de alcance de los objetivos
propuestos o establecidos. En esta perspectiva, se pueden identificar las
oportunidades de mejoras en las diferentes fases de los procesos o
actividades, reforzando o reorientando la necesidad de cumplimiento de

los objetivos a corto, mediano y largo plazo.

NIVELES, CARACTERISTICAS Y TIPOLOGIA DE LOS INDICADORES

De acuerdo con Serna Gomez (2006), existen cuatro niveles dentro de

los cuales se definen los indicadores de gestidn, y son los siguientes:

| Nivel: Estratégicos. Monitorean 'y miden fundamentalmente el

desemperio de los macroprocesos.
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Il Nivel: Tacticos. Estos solo monitorean y miden los procesos.
[l Nivel: Operativos. Destinados a monitorear y medir las actividades.
IV Nivel: Frontera. Monitorean y miden el desempefio de los procesos

donde existe responsabilidad compartida.

Siguiendo la concepcién del autor antes mencionado, los indicadores

de gestion pueden clasificarse de la siguiente forma:

a) Indicadores Genéricos (de desempefio): éstos miden el resultado de
los objetivos trazados a corto plazo. Ejemplo de ello, son los indicadores
financieros; sobre estos indicadores hay que destacar que, una vez
obtenidos, son muy pocos los cambios que pueden hacerse acerca de la

situacion que diagnostican.

b) Indicadores Impulsores (motores de desempefio): se refieren al
conjunto de indicadores que impulsan acciones que generan resultados a
largo plazo. Son ejemplo de ello, los indicadores de desempefio de la
entidad frente a sus clientes; éstos generan un resultado a largo plazo,

pero que exige acciones a corto plazo.

Los indicadores de gestion también pueden ser clasificados en seis
tipos: de ventaja competitiva, de desempefio financiero, de flexibilidad, de

utilizacion de recursos, de calidad de servicio y de innovacion. Los dos
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primeros son de resultados, y los otros cuatros tienen que ver con los

medios para lograr esos resultados.

Otra clasificacibn se establece en tres dimensiones: econdmicos
(obtencién de recursos), eficiencia (producir los mejores resultados
posibles con los recursos disponibles) y efectividad (el nivel de logro de

los requerimientos u objetivos).

Sin embargo, otro acercamiento al tema de los indicadores de gestion
es el Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral), que plantea la
necesidad de hacer seguimiento, ademas de los tradicionales indicadores
financieros, de otros tres tipos: perspectiva del cliente, perspectiva de los

procesos y perspectiva de mejora continua.

Ahora bien, para efectos de esta investigacion y basados en la
medicién de la calidad se tomara la siguiente clasificacion de indicadores

de gestion:

Productividad

En algunas ocasiones es definida como la facultad de producir;
Calidad de lo que es productivo; Aprovechamiento productivo de la
naturaleza para reproducir y mejorar la raza humana. Existen tres criterios
comunmente utilizados en la evaluacién del desempefio de un sistema

relacionado con la productividad: eficiencia, efectividad y eficiencia, son
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estos indicadores lo que van a permitir concatenar y aglutinar el indicador
general que nos permita analizar la productividad como indicador final de

la piramide.

La productividad, es un indicador cuantitativo del uso de los recursos,
productos e insumos, en la creacion de procesos o productos terminados.
Especificamente, éste mide la relacién entre uno o mas de los insumos, y

la capacidad de convertir tales insumos en productos y/o servicios.

Existe una medicion que se refiere a un factor total de productividad.
Esta medicion incluye las contribuciones del trabajo (mano de obra),

capital, materiales y energia.

Definiciéon

Productividad = Produccién/Insumos = Productos Generados/Recursos
Empleados. La formula sefiala que se puede mejorar la productividad,

teniendo en consideracién los siguientes casos:

1- Aumentando los productos sin aumentar los insumos.
2- Disminuyendo los insumos, pero manteniendo los mismos
productos.

3- Aumentando los productos y disminuyendo los insumos.

47



Ejemplos

1) Supongase que una compafiia manufacturera de computadoras
produce 1.000 computadoras empleando 50 personas que trabajan 8

horas diarias durante 25 dias.

Produccién = 1.000 computadoras.
Recursos Empleados:
Trabajadores = 50

Horas de Trabajo = 8

Dias = 25

Productividad = 10 computadoras por hombre hora.

2) Supodngase que esta compafia aumenta su productividad a 1.200
computadoras contratando 10 trabajadores mas es consecuencia:
Productividad = 1.200 computadora / 60 x 8x 25) = 10 computadoras /

hombre- hora

De lo anterior se puede observar que la produccion de computadoras
aumento en un 20% pero la productividad del trabajo no aumenté. Del
ejemplo anterior se puede observar también que puede haber casos en
los cuales la productividad de la mano de obra disminuya aun cuando la
produccion aumente; o en los que la productividad de la mano de obra
aumenta junto con la produccion. Es decir, un aumento en la produccién

no necesariamente significa un aumento en la productividad.
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La productividad es una combinacién de ambas, ya que la efectividad
estd relacionada con el desempefio y la eficiencia con la utilizacion de

recursos. Otra forma de medir la productividad es:

Productividad = Efectividad / Eficiencia

Las empresas utilizan diversas clases de insumos como son el trabajo,
los recursos y el capital. La mejor manera para aumentar la productividad
se encuentra en el propio trabajo de conocimiento y especialmente en la

administracion.

Importancia de Medir la Productividad

La medicion de la productividad permite identificar el desarrollo de las
industrias. La productividad es importante por cuanto implica mayor

ingreso para el trabajador y, para la empresa mayor margen de utilidad.

En industrias clave, esto significa menores costos y una alta
participacion en el mercado internacional. Muchas empresas,
especialmente aquellas que intentan la competencia internacional estan
muy conscientes acerca de su lenta productividad y estan altamente
interesadas en mejorar; las empresas utilizan una gran variedad de

orientaciones para mejorar la productividad.
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Las tres principales vias son:

a) Tecnologica. La cual se enfoca a adquisicion de equipamiento y
software especializado;

b) Administrativa, la cual se orienta a definir la misién estratégica mas
claramente, cambiar la estructura basica, y aplicar las técnicas de
administracion de operaciones, y

c) Conductual la cual se enfoca al trabajador, a incrementar su

motivacion y participacion.

Otras definiciones como la que hace la Dra. Esperanza Carballal

(Cuba 2006) sefala lo siguiente:

“La productividad, se descompone en dos términos: produccion y actitud,
esto conlleva a creer que el concepto esta asociado Unicamente a la
actividad productiva de la empresa, limitando su uso en otras areas que

no clasifican como tal”

Esto indica, que la productividad no necesariamente debe vincularse
con la actividad productiva, sino que debe abarcar otras areas, asi

pueden mencionarse las definiciones que de éste término se hacen:

OCDE (organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Economico)

Productividad es igual a produccion dividida por cada uno de sus

elementos de produccion.
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OIT (Organizacién Internacional del Trabajo)

Los productos son fabricados como resultados de la integracion de
cuatro elementos principales: tierra, capital, trabajo y organizacion. La
relacion de estos elementos a la produccidon es una medida de

productividad.

EPA (Agencia Europea de Productividad)

Productividad es el grado de utilizacion efectiva de cada elemento de
produccion. Es sobre todo una actitud mental. Busca la constante mejora
de los que existe ya. Est4 basada sobre la conviccién de que uno puede
hacer las cosas mejor hoy que ayer, y mejor mafiana que hoy. Requiere
esfuerzos continuos para adaptar las actividades econdmicas a las

condiciones cambiantes y aplicar nuevas técnicas y métodos.

El concepto més generalizado de productividad es el siguiente:
Productividad = Produccion = Resultados Logrados, Insumos, Recursos

Empleados

De esta forma se puede ver la productividad no como una medida de
la produccion, ni de la cantidad que se ha fabricado, sino como una
medida de lo bien que se han combinado y utilizado los recursos para

cumplir los resultados especificos logrados.
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Con frecuencia se confunden entre si los términos productividad,
eficiencia y efectividad. Por tal motivo, es relevante definir dichos

conceptos:

Eficiencia

Se utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento de
actividades con dos aceptaciones: la primera, como relacién entre la
cantidad de recursos utilizados y la cantidad de recursos que se habian
programado utilizar; la segunda, como grado en el que se utilizan los

recursos utilizados transformandolos en productos.

Segun la 1ISO 9000, afio 2000, la eficiencia se refiere a la relacion entre
el resultado alcanzado y los recursos empleados para ello. De ésta
manera, es la razon entre la produccion real obtenida y la produccion

estandar esperada.

Esta definicion, introduce un concepto econdémico, por cuanto toma en

cuenta el costo de la implantacion, en la relacién porcentual entre los

recursos asignados Yy los recursos empleados.

Eficiencia = Recursos Asignados / Recursos Utilizados
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Por ejemplo: si para la produccién de una maquina se dispone de $
2.000.000 y de 100 hombres, y se utilizaron $ 1.900.000 y de 100

hombres. Se dice que la eficiencia fue de:

Eficiencia = 2.000.000 * 100/1.900.000*100 = 1,05*100% = 105%

Eficacia

Se considera como la capacidad que tiene la organizacion para
satisfacer al cliente, mediante la identificacion correcta de sus
necesidades, a fin de que sus productos y servicios estén en condiciones
de satisfacer tales exigencias. Al respecto, Pacheco y otros (2002) se

refieren a la eficacia la busqueda de un efecto mediante una accién

(p. 57).

Ahora bien, se puede en funcién a la definiciébn anterior, derivarse una
clasificacion de la eficacia, a saber:
-.Eficacia Operativa: Relacion entre las actividades planificadas y logro de
los resultados planificados.
-.Eficacia en tiempo: Esta dada en la relacion entre el tiempo programado
y el tiempo real.
-.Eficacia cualitativa: Ponderacion subjetiva de las partes vinculadas, en
relacion a sus expectativas y la eficacia del producto o servicio

suministrado.
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Eficacia Total = Eficacia Operativa*Eficacia Tiempo*Eficacia Cualitativa

Por ejemplo: se planean talar 100 arboles en 18 dias. Se talan so6lo 90
arboles en 20 dias, siendo calificado el proceso, en una escala del 1 al 5,

en 4 de acuerdo al resultado obtenido.

Eficacia Operativa = 90arboles / 100 arboles = 0,90
Eficacia Tiempo = 18 dias / 20 dias = 0,90
Eficacia Cualitativa=4/5 = 0,80

Eficacia Total = (0,90 * 0,90 * 0,80) * 100% = 64,8%

Es evidente, que los resultados del ejemplo muestran claramente
como influyen diferentes aspectos del concepto eficacia, dando cabida a
todos los elementos involucrados en el proceso o actividad a desarrollar;
poniendo de manifiesto las variables asociadas al desarrollo normal de las
operaciones considerando los objetivos propuestos y los resultados reales

obtenidos.

En este mismo orden de ideas, la eficacia permite a las organizaciones
reconocer e interpretar sus condiciones presentes y las del entorno, a fin
de lograr una mayor capacidad de adaptacion a las condiciones

cambiantes del medio que les rodea. Con ello, logran mejorar la
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capacidad para definir las estrategias y premisas que conduciran sus

acciones y, por ende, optimizar sus funciones como sistema.

La medicidn e interpretacion de la eficacia no es realizada en si misma,
sino a través de los resultados que genera. Los resultados obtenidos de la
aplicacion de la eficacia, como dimensién de desarrollo de los indicadores
de gestion, es la adaptacion a las condiciones del entorno por parte de la

organizacion.

Efectividad

Es la relacion entre los resultados logrados y los resultados que se
habian propuesto, y da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos

gue se han planificado.

La efectividad es confundida con la dimension antes descrita, la
eficacia. Sin embargo, son dos términos totalmente diferentes, aun
cuando estén relacionados. La efectividad es asociada con el logro de
objetivos 0 metas propuestas, en tanto que la eficacia se relaciona con las

acciones correctas a emprender.

La efectividad mide la relacién existente entre la eficacia y la eficiencia.
Es el grado con el que se logran los objetivos. Es decir, la forma en que

se obtiene un conjunto de resultados refleja la efectividad, mientras que la
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forma en que se utilizan los recursos para lograrlos se refiere a la

eficiencia.

Efectividad = Eficacia Total * Eficiencia

Ahora bien, y siguiendo con los ejemplos dados anteriormente, se

tiene que la efectividad, aplicando la férmula dada, seria la siguiente:

Efectividad = 0,65 * 1,05 * 100% = 68%

La efectividad debe ser entendida y evaluada mas alla del grado de
alcance de los objetivos. Y esto con el fin de conferirle un caracter
vinculado a la administracién y conduccion de las organizaciones como un
sistema. Por ello, Pacheco y otros (2002) definen a la efectividad de la
manera siguiente, “Efectividad es la capacidad de para ejecutar las
operaciones administrativas de manera que satisfagan los criterios de

actuacion previamente establecidos” (p.56).

En tal sentido, la efectividad se fundamenta en la consonancia entre la
planeacién que se concibe para el logro de objetivos y metas propuestas
y lo que en realidad fue llevado a cabo. Es una dimension que permite
conocer la capacidad de la organizacién de actuar en concordancia con
los criterios preestablecidos, mas que con el grado de alcance de los

objetivos.
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CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

La calidad desde el punto de vista conceptual ha pasado por diferentes
etapas, desde el surgimiento de la industria manufacturera donde se le
consideraba como algo que debia ser inspeccionado para poder obtener
determinados requerimientos técnicos, que eran precisados por el

productor.

Asi mismo, y continuando la etapa posterior de control estadistico de
la calidad, donde se aplicaban técnicas de muestreo a lo largo del
proceso, con el objetivo de detectar a tiempo cualquier irregularidad y
garantizar que el producto se elaborara. Igualmente, los requisitos
preestablecidos por el productor, en una etapa mas actual, se
instrumentan en base a programas y sistemas de calidad a todas las
fases de concepcion, disefio y produccion, incluyendo el servicio

posventa; y hoy la calidad es posible administrarla.

En esta ultima etapa, el énfasis estd puesto en el mercado, las
necesidades y expectativas del cliente. Pero ademas, la calidad se ve
como enfoque de direccion, que no soélo contempla la calidad de los

productos, sino del sistema de direccidén en su totalidad.

Como se puede ver, en la concepcidn de calidad, no basta producir de
acuerdo a determinados requerimientos o0 normas técnicas sino producir

de acuerdo a lo que el cliente necesita. Es por eso que J. Juran plantea
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que la “Calidad es adecuacion al uso”; James Aristén dice: “Calidad es el
grado en que satisfacemos las expectativas de los clientes” y Crosbhy

plantea “Calidad es cumplir los requisitos”.

Indicadores Asociados a la Productividad y la Calidad

Existen tres criterios comunmente utilizados en la evaluacion del
desempefio de un sistema, los cuales estan muy relacionados con la
calidad y la productividad: eficiencia, efectividad y eficacia. Sin embargo a
veces, se les mal interpreta, mal utiliza o se consideran sinénimos; por lo
que se considera conveniente puntualizar sus definiciones y su relacién

con la calidad y la productividad.

Eficiencia: Se le utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o
cumplimiento de actividades con dos acepciones: la primera, como la
relacion entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de recursos
estimados o programados; la segunda, como grado en el que se

aprovechan los recursos utilizados transformandose en productos.

Efectividad: La efectividad es asociada con el logro de objetivos o metas

propuestas; da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos que

hemos planificado.
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Eficacia: Es la capacidad que tiene la empresa para satisfacer a sus
clientes, estableciendo y visualizando sus expectativas y necesidades, a
fin de adecuar sus productos y servicios y que estos sean capaces de

satisfacer tales demandas.

Como se puede observar las primeras dos definiciones estan
vinculadas a la vertiente de la productividad mas difundida; pero si sélo
se utilizan estos indicadores como medicion de la productividad,
Gnicamente se asociaria la productividad al uso de los recursos, Yy solo se
tomaria en cuenta la cantidad y no la calidad de lo producido, se pondria
un énfasis mayor “hacia adentro” de la organizacion, buscando a toda
costa ser mas eficiente y pudiendo obtener el estilo mas eficaz para toda
la organizacién que se materializaria en un andlisis y control riguroso del
cumplimiento de los presupuestos de gastos, el uso de las horas

disponibles, entre otros.

En definitiva, la relaciéon Calidad-Productividad, se ve mucho mas
influenciada por un cambio en la calidad de la produccion, que por un

cambio en los costos.

RENTABILIDAD Y PRODUCTIVIDAD

La rentabilidad es el resultado del proceso productivo. De manera

que si el resultado es positivo significa que el producto fabricado es
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rentable, en caso contrario, si el resultado arrojado es negativo se hace
necesario revisar las estrategias aplicadas y si es preciso sacar el
producto del mercado, ya que el objetivo de un negocio es generar

utilidad.

De igual forma la rentabilidad esta ligada al rendimiento del producto
gue se fabrica, el cual tiene que ver con la calidad del mismo, el equilibrio
adecuado entre los factores permite mejorar los niveles de rentabilidad.
Evidentemente, existe una relacién entre la calidad del producto y la
recuperaciéon de la inversion, donde el producto de mayor calidad

representa una mayor ganancia, no asi el de menor calidad.

Por consiguiente, se puede afirmar que la rentabilidad es proporcional
a la calidad del producto elaborado, porque la calidad le permite cobrar un
precio mas alto 6 lograr mayor renovacién de compras, asi como la
recomendacion de los propios clientes; por otro lado el costo que conlleva
una mejor calidad del producto no es significativo. De manera que lo
importante es el equilibrio establecido entre la calidad y la rentabilidad que
se desea obtener. Un aspecto importante que se debe tomar en cuenta en
las empresas en cuanto a la rentabilidad, es incrementar el precio de unos
productos menos rentables o eliminarlos 6 vender en forma cruzada con
los productos que generan utilidades para lograr la rentabilidad deseada

del mercado.
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Los factores que se consideran, a la hora de medir la rentabilidad de

cualquier unidad productiva son:

-Intensidad de la Inversion.

-Productividad

-Participacion del Mercado

-Tasa de Crecimiento del Mercado

-Calidad de producto/servicio

-Desarrollo de nuevos productos 6 diferencias de los competidores
-Costos operativos

-Esfuerzo sobre dichos factores

Es de hacer notar, que el crecimiento de un segmento en particular es,
por lo regular una caracteristica deseable, ya que, las empresas desean
gue sus ventas y utilidades aumenten; pero al mismo tiempo, la
competencia estara rapidamente en los segmentos en crecimiento y, en

consecuencia, disminuird la rentabilidad de estos.

Competencia Industrial: un segmento no es atractivo si ya contiene
competidores numerosos, fuertes o agresivos. El cuadro es adn peor si el
segmento es estable o estd en decadencia (dentro del ciclo de vida del
producto), si los aumentos de capacidad se hacen con grandes
incrementos, si los costos fijos son altos, si las barreras de salida son

elevadas o si los competidores estan bien firmes en el segmento. Estas
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condiciones llevaran a frecuentes guerras de precio, batallas publicitarias
e introduccion de nuevos productos, y a la empresa le costara mas poder

competir.

Participantes Potenciales: un segmento no es atractivo si puede atraer a
nuevos competidores que llegaran con una nueva capacidad, recursos
sustanciales e impulso de participacion. El atractivo de un segmento de
mercado, varia en funcién de la dificultad que implican las barreras contra

la entrada o la salida.

Sustitutos: un segmento no es atractivo si existen sustitutos reales o
potenciales del producto. Los sustitutos limitan los precios y utilidades
potenciales que se pueden obtener en un segmento. La empresa tiene
gue observar muy de cerca las tendencias de los precios en los sustitutos.
Si la tecnologia avanza o la competencia aumenta en estas industrias
sustitutas, es probable que los precios y utilidades disminuyan en el

mercado.

Compradores y Proveedores: un segmento no es atractivo si los
compradores poseen un fuerte o creciente poder de negociacion. Los
compradores trataran de hacer que los precios bajen, demandaran mejor
calidad o servicios y podran a los competidores unos en contra de otros;

todo estos a expensas de la rentabilidad del vendados.
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Factores a Considerar en la Rentabilidad

El desempefio financiero de una empresa, es sin duda uno de los
aspectos mas importantes y dificiles de determinar. En la busqueda de su
determinacion se han creado medidas cuantitativas como utilidad,
rentabilidad, liquidez y otros, e indicadores cualitativos como innovacion,
perspectivas de mercado, talento y moral de los empleados, lealtad de los
clientes, calidad de la administracion y otras. Por ello, a continuacion se
pretende analizar algunos factores que influyen en el nivel de rentabilidad
de una empresa, como herramientas necesarias para la gerencia de
control e identificacion de oportunidades para incrementarla, ademas se
resumen algunas herramientas de contabilidad de gestibn para la
reduccion de los costos que también contribuyen con el incremento de la

rentabilidad.

La Rentabilidad Financiera

La rentabilidad es una medida relativa de las utilidades, es una
comparacion de las utilidades netas obtenidas con las ventas
(rentabilidad o margen de utilidad neta sobre ventas), con la inversion
realizada (rentabilidad econémica o del negocio), y con los fondos

aportados por su propietarios (rentabilidad financiera o del propietario).

La utilidad neta es el incremento del patrimonio resultante de una

operaciéon lucrativa, esperada por quienes invierten capital. La
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rentabilidad financiera (RF) es la capacidad de la empresa, esperada por
quienes invierten en el capital social de una compaifiia para incrementar el

valor de la inversion.

La rentabilidad financiera sefala la capacidad de la empresa para
producir utilidades a partir de la inversién realizada por los accionistas
incluyendo las utilidades no distribuidas, de las cuales se han privado.
Para mejorar el nivel de rentabilidad, se puede: a) Incrementar la rotacion

del capital contable, b) Reducir el apalancamiento financiero.

Incrementar la rotacion del capital contable no es sencillo por cuanto
no depende de la empresa Unicamente, sino de las condiciones del
mercado que permitan incrementar el nivel de ventas; éstas a su vez
dependen del producto, de la oferta de otros productos, lo cual se produce
en un problema de competencia. Otra alternativa es disminuir el capital
contable como fuente de financiamiento manteniendo constante el nivel
de ventas, para ello se debe incorporar deuda (o aplazamiento de deuda)
en la estructura financiera (palanca Financiera), maniobra que incrementa

el riesgo financiero de la empresa.

Acudir al aplacamiento financiero es sano siempre que la deuda de
largo plazo financie activos fijos y la deuda de corto plazo al activo
circulante, de tal forma que se sincronicen los vencimientos de las

deudas con las entradas de efectivo.
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Es de hacer notar que, otra condicion para mantener estable la
rentabilidad de las operaciones, es que la tasa de interés de una deuda
no supere la rentabilidad. La utilidad del negocio puede ser definida como
la proporcion y utilidades netas obtenidas a partir de los activos
disponibles, sin importar la fuente de financiamiento de los mismos, la
cual se puede medir a través del coeficiente: Utilidad neta / Activos

totales.

En efecto, si el costo de deuda supera a la rentabilidad del negocio se
produce una disminucion de la rentabilidad para los propietarios
(rentabilidad Financiera, figura N° 1), dado que la empresa no obtiene la
rentabilidad suficiente para cubrir los costos de los recursos ajenos. Se
puede, incrementar la deuda cuidando que la rentabilidad del negocio no
sea superada por los costos de las mismas, lo cual es cuestionable, dado
gue a mayores niveles de endeudamiento mayor sera su costo, debido al
riesgo percibido por los hacedores. Sin embargo, existen pasivos de bajos
costos, como los de proveedores, y los créditos preferenciales de

organismo publico.

Ademas de buscar créditos de bajo costo, también se puede
incrementar la rentabilidad del negocio, la cual también se puede expresar
como aparece en la figura N° 2, y combinarse con la ecuacién de la
rentabilidad financiera. Al realizar esta combinacion puede observarse

como un aumento de relacion entre el pasivo y el capital contable
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(aumento de la deuda) y el factor rentabilidad econdémica puede mejorarse

la rentabilidad financiera.

Figura N° 1

Rentabilidad Financiera

Rentabilidad Financiera = Utilidad Neta = Utilidad Neta x Ventas Netas

Capital Contable ventas Netas capital contable

Figura N° 2

Rentabilidad Econémica

Rentabilidad Econdmica = Utilidad Neta = Utilidad Neta x Ventas Netas

Activos totales  Ventas Netas Activos totales

REQUERIMIENTOS DE UN SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

Para medir el desempefio de una empresa necesitamos de un sistema
de indicadores de gestion. En la elaboracién de los indicadores de gestidn

se deben tener en cuenta los elementos siguientes:

El objetivo: Debe expresar el para qué se quiere gerenciar el indicador

seleccionado.

La definicion: Es la expresion matemética que cuantifica el estado de

la caracteristica o hecho que queremos controlar.
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Niveles de referencia: Para realizar el proceso de control es necesaria
la comparacion y ésta no es posible si no contamos con una referencia

contra la cual constatar el valor de un indicador.

Responsabilidades: Se refiere a quien (es) le corresponde actuar en
cada momento y en cada nivel de la organizacion, frente a la
informacion que nos esta suministrando el indicador. Puntos de
lectura: ¢Cémo se obtiene y conforman los datos? ¢En qué sitio se
hacen las observaciones? ¢Con qué instrumentos se haran las
mediciones? La respuesta a estas y otras preguntas permitiran

cumplir con este elemento.

Periodicidad: ¢Cada cuanto tiempo se mide el indicador? ¢(Cémo se
presentan los datos: fisicos, promedios, diarios, promedios semanales

o0 mensuales? Asi se determina el momento de la medicion.

Sistema de informacion y toma de decisiones: Debe ser lo
suficientemente 4&gil y rapido el sistema para asegurar la
retroalimentacion a cada nivel de la organizacion y segun la

responsabilidad de cada uno.

Como resumen se recomienda que este sistema de indicadores sea
presentado en un diagrama causa-efecto donde se muestren las

interrelaciones con otros indicadores.
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METODOLOGIA GENERAL PARA EL ESTABLECIMIENTO SISTEMAS
DE GESTION POR MEDIO DE INDICADORES

De acuerdo con las definiciones anteriormente sefaladas, el
establecimiento de un sistema de indicadores de gestion mediante el uso
de indicadores, amerita un esfuerzo conjunto de la organizacion, a traves

de las diferentes unidades de responsabilidad.

La metodologia que a continuacion serd sefalada, obedece a la
posicion de diferentes autores, tales como Beltran, Serna Gomez, Serra,
Vercher y Zamorano en los puntos de mayor semejanza entre las
diferentes metodologias propuestas. Estos puntos o etapas son las

siguientes:

1-.Establecimiento de objetivos. Lo fundamental de este paso radica en
la necesidad de contar con un plan previamente establecido, con el objeto
de establecer un patrén de referencia que sefiale las metas propuestas y

el grado de alcance que se tenga de las mismas.

En tal sentido, se debe procurar establecer los objetivos de manera
cuantificable, bien a corto o largo plazo. Beltran (2000, p. 51) se refiere a
este hecho como la accién de asignar o asociar un objetivo o estrategia

con patrones que permitan y faciliten su verificacion.
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De igual forma, el establecimiento de los objetivos debe involucrar a
todos los niveles de la organizacion. Por ello, Serra y otros (2005, p. 33)
establecen que los objetivos a corto o largo plazo, deben ser referidos a
todos los niveles de la organizacién y, por ende, debe formalizarse la

relacion existente entre los diferentes niveles de responsabilidad.

Este punto se refiere, a la estructura organizacional de la empresa. Si
tal estructura se encuentra bien definida y estructurada, la designacion,
delegacion y control sobre las responsabilidades, estara mas adecuada a

las necesidades de la organizacién en su conjunto.

2-.Cuantificacién de objetivos y determinacién del rango de gestién por
indicador. Resulta fundamental tener en cuenta la informacion
suministrada por un indicador. Para ello, debe tomarse en consideracion

el valor o respuesta que ofrecen tales indicadores.

Por tal motivo, la cuantificacién de los objetivos debe estar basada en
los presupuestos econdmicos establecidos, a fin de conocer el resultado
que la empresa pretende alcanzar como resultado de la aplicacion de sus
normas y politicas. En virtud de ello, se plantea el cuestionamiento y
necesidad de conocer el grado de alcance que se tuvo en el logro de las

metas planteadas.
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Se trata entonces de cuantificar los objetivos, a corto y largo plazo,
para facilitar su ubicacion en el tiempo, asi como el grado de alcance que
de los mismos se tenga. La presupuestacion y planificacion, acorde a las
necesidades de la organizacion, sirve de base a la posterior cuantificacion
de los objetivos, y de igual manera contribuir a la fase de control y

evaluacion.

3-.Control y evaluacion periodica del sistema de indicadores de
gestién. Consiste en la constante supervision y evaluaciéon de los

objetivos cuantificados y su grado de cumplimiento.

La opinidn de expertos en la materia, sugieren que hace falta méas de
una medicion de los indicadores, que son necesarias constantes y
reiteradas las evaluaciones. Beltran (2000) precisa que muy seguramente
en una primera medicion surgirdn factores que ameriten ajustes o
cambios. Entre ellos, menciona: Pertinencia del indicador, valores
establecidos, proceso de toma de la informacion y frecuencia en la toma

de la misma.

Por su parte, Serra y otros (2005) establecen lo siguiente: “De nada
servira establecer objetivos, cuantificarlos, periodificarlos en el tiempo, si

posteriormente no evaluamos su grado de cumplimiento” (p.34).
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4- Tomar las decisiones correctivas y mantener el control periédico.
Durante esta etapa, el concepto de gestion es aplicado con mayor rigor ya
que el establecimiento de un sistema de control de gestion es ayudar y
ser de utilidad en la toma de decisiones empresariales y la adopcion de
medidas necesarias para corregir las posibles desviaciones y, poder asi,
mantener el rumbo de las actividades y metas propuestas con la debida
inspeccion. De esta forma, la organizacion podra mejorar su capacidad
de respuesta ante las fluctuaciones normales en todo proceso productivo,

y optimizar su rentabilidad.

Evidentemente, la informacién suministrada debe ser confiable,
oportuna, objetiva y veraz. En este sentido, la construcciéon de un modelo
de control de gestion, mediante indicadores de gestion, requiere de la
mayor adaptacion posible a las necesidades de la empresa, y de igual
forma, amerita un adecuado sistema de mejoramiento y supervision

continua de tales indicadores.

SISTEMAS DE CONTABILIDAD DE COSTOS

La planificacion o elaboracion de presupuestos es para las
organizaciones un factor clave de éxito. El plan presupuestario ayuda a la
gerencia en la organizacion de las funciones de manufactura, distribucion

y venta. Y el control de tales funciones y operaciones, es posible
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mediante un sistema contable, en el cual se registren las actividades

relacionadas a la produccion y ventas.

En virtud de ello, los sistemas de contabilidad de costos, registran las
actividades relacionadas con la produccién: pedidos, recepcion y uso de
los materiales; costos de mano de obra; andlisis y asignacién de los
costos indirectos. Es asi, como la contabilidad de costos permite aportar
informacion necesaria para establecer comparaciones entre los objetivos
propuestos y los resultados reales obtenidos y, con ello, poder

considerarlas diferencias de acuerdo a las condiciones de cada periodo.

Por consiguiente, Neuner y Deakin (2005) consideran que para la
determinacion de costos bien puede realizarse de dos formas: una base
historica, y la otra, predeterminada. En el sistema histérico, los costos van
acumulandose segun se acontecen, mientras que, en un sistema
predeterminado los costos se determinan de forma adelantada a la
produccion. “Los costos histéricos y los predeterminados pueden ser
acumulados sobre la base de trabajos especificos o por departamentos...”
(p. 7). Se tiene entonces, dos procesos de acumulacién de costos: por

ordenes de trabajo y por procesos.

COSTEO POR ORDENES DE TRABAJO

En un sistema de costos por procesos, los costos son asignados o

vinculados a cada actividad relacionada con el trabajo o proceso.
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Entendiéndose por trabajo o procesos, como la unidad de produccién con
especificaciones y caracteristicas. Un ejemplo de ello seria el trabajo
realizado por una imprenta o litografia, puesto que cada trabajo de
impresion conlleva caracteristicas particulares adaptadas a las

necesidades del cliente.

Por consiguiente, en el costeo por 6rdenes de trabajo los trabajos
pueden ser iniciados y terminados en diferentes momentos en el
transcurso del periodo; las unidades de produccion difieren con respecto
a los estilos, acabados y demas caracteristicas (Neuner y otros. 2005). En
el mismo método, las operaciones se inician con la emision de la orden de
produccion; luego, se realiza un resumen de los costos implicados y, de
esta manera se acumulan los costos, correspondientes a materiales y

mano de obra.

Evidentemente, los materiales y la mano de obra son clasificados
como mano de obra y materiales directos, y materiales y mano de obra
indirecta de fabricacién. Para el caso de los materiales, suele utilizarse
para ello, formas de requisiciones de materiales, que indican el material y
la cantidad del mismo requerido, asi como, el departamento solicitante.
Los recursos referentes a los costos indirectos de fabricacion, por lo
general no suelen imputarse a los trabajos especificos, por lo que se

emplea para ello una base o tasas estimadas de aplicacion.
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COSTEO POR PROCESOS

Al emplear un sistema de costos por procesos, los costos son
acumulados por departamentos, dentro de un periodo determinado, y se
asignan costos entre los diferentes productos manufacturados durante
ese periodo. El tipo de empresas que utilizan costeo por procesos, son
aguellas con procesos de produccién continuos, de produccion de bienes

homogéneos.

De esta manera, en el costeo por procesos no suele llevarse el control
de la produccion por orden de trabajo, ya que se mantiene un flujo
continuo de produccion y una vez terminado el proceso de manufactura,
las unidades terminadas son transferidas al almacén de productos
terminados, ya que las mismas no fueron creadas para un cliente en

particular (Gayle, 1999).

Por lo tanto, en la contabilidad de costos por procesos se realiza
énfasis en el espacio de tiempo empleado y en el nimero de unidades
terminadas y en proceso, lo que implica que los costos unitarios son
costos promedios diarios, semanales o mensuales. De alli pues, que el
centro de acumulacion de costos esta dirigido hacia los centros de costos;
por esto, los materiales, la mano de obra y los gastos indirectos de
fabricacion son cargados o distribuidos a la produccién sobre bases

departamentales estimadas.
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A diferencia del procesos de acumulacion de costos por 6rdenes
especificas, en el costeo por procesos se emplean las unidades
equivalentes para ayudar en el traspaso de unidades de un departamento
a otro: Los costos de las unidades terminadas se trasladan con un costo
total de produccion de tales unidades; mientras que las unidades que aun
permanecen en el inventario de productos en procesos del departamento,
se costean sobre la base de los costos acumulados hasta la fecha

(Neuner y otros, 2005).

En esta perspectiva, los costos son distribuidos en funciébn a un
namero equivalente de unidades de produccién, que no es mas que el
namero de unidades completas que hubieran sido terminadas en un
periodo. La distribucién de los costos se efectda en funcion a las unidades
equivalentes trasladadas a otros departamentos o que aln permanecen

en el departamento.

SISTEMAS TRADICIONALES DE COSTOS

Asi como el entorno de las organizaciones ha evolucionado,
haciéndose cada vez mas agitado, los sistemas de contabilidad también
han sido objeto de cambios, con el fin de responder a las exigencias

actuales del marco financiero de las entidades.
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En tal sentido, a raiz de los cambios constantes y profundos que en el
mundo de los negocios tiene lugar, es preciso que los sistemas de
contabilidad experimenten variaciones igualmente significativas.  El
disefio de tales sistemas fue concebido en un momento donde la
tecnologia era estable, por lo que los sistemas tradicionales de costos
eran basados en la mano de obra directa y los materiales; los procesos de
produccion respondian a wuna limitada gama de productos no
diferenciados que gozaban del beneficio de un consumidor adaptado a la

oferta del mercado.

Visto de esta forma, James Brimson (1998) en su obra titulada
“Contabilidad por actividades” se refiere a los sistemas tradicionales de
costos de la siguiente manera:

La contabilidad de costes tradicional proporciona escasa
informacion sobre las fuentes de la ventaja competitiva. Con
frecuencia, los costes de los productos son tan imprecisos
que la direccion termina adoptando estrategias que inhiben la
mejora del proceso productivo. En otras palabras, los
directivos tienden a gestionar la asignacion de y la absorcion

de gastos generales en lugar de dedicarse a eliminar
despilfarros y mejorar el rendimiento operativo (p. 22)

Sin embargo, no se trata de minimizar los esfuerzos ni subestimar las
realizaciones hechas en los sistemas tradicionales de costos, los cuales
han servido de base a los avances y logros obtenidos en este campo. A
pesar de ello, los sistemas de costos tradicionales con frecuencia, no
incentivan las decisiones acordes con la busqueda de la excelencia

empresarial, evidenciandose en la forma de asumir los productos y su
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variacion de produccién por la contabilidad de costos convencional, como
una fuente y origen de costos. Por tal razén, los centros de los sistemas
de costos se fundamentan Unicamente en las unidades de productos
individuales, ademas de clasificar los costos como directos e indirectos.
La dificultad principal de esto, radica en el crecimiento que tienen los
costos de actividades no relacionadas con los volimenes de produccion.

(Brimson, 1997)

COSTOS ESTANDAR

El aspecto mas relevante de la puesta en practica de modelos de
costos estandar, reside en su funcion informativa, puesto que resulta
mucho mas amplia que un modelo de costos histéricos, ya que parte del
comportamiento  hipotético de la realidad comparado con su
comportamiento real, lo cual constituye un aspecto importante en la
mejora de la productividad y reduccion de los costos de produccion

(Kaplan y otros, 2000).

Por consiguiente, en los costos estandar se utilizan valores
predeterminados para el registro de los costos de materiales, mano de
obra directa y los gastos indirectos de fabricacion. En dicho sistema, se
establecen comparaciones para determinar diferencias entre los costos

estandar asignados para un nivel de produccion determinado y los costos
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reales, con el objeto de verificar si la incorporacion de elementos en la

produccion, han sido utilizados eficientemente.

En este sentido, Neuner y otros (2005) opinan que el uso de
estandares se pueden determinar las razones por las que los costos no
son lo que debieran ser, debido a que el estandar sirve como elemento o
base de medicion, por cuanto centra la atencién en las variaciones de los

costos

Dentro de esta perspectiva, los sistemas de costos estandar
generalmente suelen ir acompafiados de una estandarizacion de las
operaciones de produccion, puesto que la orden estandar de produccién
indica la cantidad requerida para la produccién del producto; es de hacer
notar que por el énfasis puesto en las desviaciones o variaciones, ayuda a
la concientizacion de la importancia de los costos; a gerentes, analistas y
operarios en general les facilita la comprensién e importancia que reviste

la eficiencia de las operaciones y del control presupuestario.

Existen diferentes tipos de estandares, a saber:
1-. Estandares optimos: aquellos que so6lo pueden ser alcanzados
mediante condiciones optimas de eficiencia en el logro de objetivos.
2-. Estandares normales: son los costos basados sobre condiciones

normales de operatividad y eficiencia.
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3-. Estdndares esperados: estos estandares son los que corresponden a
la tendencia actual y real de la empresa, constituyen metas que la

organizacion ya ha logrado.

Andlisis de las Desviaciones

Las desviaciones o variaciones, se obtienen mediante la comparacion
y confrontacién entre la base, los estandares y la realidad analizada, y el
analisis de las mismas conduce a las conclusiones operativas

relacionadas a la gestion y control de la empresa.

En efecto, la capacidad de perfeccionamiento de las organizaciones
puede decirse que se basa en la correcta interpretacion de las causas y
efectos de las desviaciones. Depende en gran medida, de Ila
capacidad de la gerencia para emitir con buen juicio el conjunto de
normas -presupuestos y estandares- a fin de segregar no soélo las
funciones sino también las responsabilidades, que evidencie la sinergia
de esfuerzos en la mejora de la eficiencia, eficacia, efectividad,

productividad y calidad.
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Las desviaciones y el control interno

Resulta claro que, las variaciones se producen cuando se establecen
los valores o limites de valores da cada una de las variables
consideradas, en donde surge la desviacibn como un diferencia en el
comportamiento de las variables reales y el valor teérico que deberia

haber tomado (Kaplan y otros, 2000).

Evidentemente, no todas las desviaciones son resultado de una
incorrecta aplicacion de los recursos empleados; si bien se establecen
valores limites dentro de los cuales se ubica un rango de tolerancia, en
muchas ocasiones la desviacion podria encontrarse dentro de valores que
resultan positivos y eficientes. Sin embargo, y dentro de esta perspectiva,
las variaciones traen consigo repercusiones que aun cuando éstas
puedan ser denominadas como variaciones positivas, sus implicaciones

deben ser igualmente analizadas y determinadas.

Ahora bien, la desviacion indicara diversos grados de consecucion de
los objetivos, y ello depende en gran medida si en la elaboracion de los
presupuestos se han utilizado estandares normales, 6ptimos o esperados;
las variaciones indicaran, respecto a la actividad, el grado de alejamiento
0 acercamiento al funcionamiento ideal, normal o esperado. En definitiva,

el calculo de las desviaciones conlleva el establecimiento o manejo previo
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de variables estandares; dichas variables pueden obtenerse del
presupuesto, por cuanto es la expresion cuantitativa de los objetivos de la

empresa.

Las desviaciones y el control presupuestario

Importa, y por muchas razones, el establecimiento de los presupuestos
y su control, en el estudio y analisis de las desviaciones o variaciones que
se presenta en los procesos productivos. Sin el debido andlisis y
comparacion con el presupuesto, las diferencias encontradas serian
simples cifras; solo por medio de un estudio analitico, las cifras pueden
relatar y ofrecer informacion acerca de lo que esta sucediendo y, con ello,

sefalar las posibles correcciones ante tales desviaciones.

En efecto, Kaplan y otros (2000) establecen que “El presupuesto se
establece sobre la base de un programa anticipado que se espera lograr”
(p. 274). Sin embargo, a pesar de los cuidados y garantias establecidas
en la elaboracion del plan, es probable que existan variaciones al mismo.
En opinién del autor, las variaciones por pequefias que sean, no deben
ser dejadas de lado; si no existe un analisis adecuado y rapido, pueden

existir riesgos que comprometan el resultado final.
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Sin duda, el objeto del célculo y analisis de las variaciones, es
determinar a tiempo las dificultades en su fase inicial. Y un andlisis
efectivo puede incluir las siguientes fases:

e Localizacion de la diferencia

e Determinacion de su causa

e Atribucién de la responsabilidad

El andlisis comprende las dos primeras fases, mientras que, es en la
tercera etapa cuando se atribuye la responsabilidad, que el control llega a

materializarse.

Clasificacion de las desviaciones

Las desviaciones suelen determinarse a través de la medicion de las
variaciones de los factores de costos. Estos suelen agruparse en tres
clases: materiales directos o materias primas, mano de obra directa vy,
gastos indirectos de fabricacion. Sin embargo, las variaciones deben ser
interpretadas en funcion a los niveles presupuestarios, y a las normas con

las que las lineas de produccién son llevadas a cabo.

En la perspectiva que aqui se adopta, la investigacion se centrara en

establecer las desviaciones relacionadas con el control de los materiales
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directos, las cuales incluyen a su vez, las desviaciones en cantidad y las

desviaciones en precio.

Desviacion en materia prima, en cantidad

En primer lugar, para el establecimiento y andlisis de las desviaciones
en la cantidad de materia, es determinar el consumo valorado a costo
estandar de la materia prima empleada en el proceso de produccién.
Luego, se multiplica el niumero de unidades de materia prima que se
debian haber utilizado en la produccién real obtenida, por el costo unitario
estandar; la diferencia entre ambas cantidades representara la variacion

en la cantidad de materia prima. Un ejemplo de ello, es el siguiente:

Las variaciones resultan de utilizar mayor o menor cantidad de material
en las diferentes operaciones, de lo que habia sido estimado utilizar. Esta
variaciones pueden ser atribuidas al empleo de diferentes grados de
material o sustitos del mismo; mejor control falta de control, de la merma o
del desperdicio; fallos en las operaciones de planta en cuanto a la
supervision de herramientas empleadas y, variaciones en el rendimiento

de los materiales empleados. (Neuner y otros, 2005)
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Desviaciones en precio de materia prima

Es la existente entre el costo estandar y el costo real de la compra de
materia prima. La diferencia resultara por comparaciéon entre ambas
cantidades; por tanto esta diferencia en precio de materiales sera la
existente entre el costo real de las materias primas llevadas al proceso de
fabricacion, en un periodo determinado, y el costo estandar de las

mismas.

Se observa que, entre las causas mas comunes en la variacion en
precio de materiales se encuentran: condiciones de compra favorables o
desfavorables; cambios no previstos en los precios del mercado; costos
de envio més altos o bajos de lo estimado y, errores en los calculos de
descuentos sobre compras esperados. A continuacion, se presenta el

siguiente ejemplo:

Esta variaciéon en el costo del material puede calcularse y registrarse
en el momento de la compra, o bien, el en momento del uso del material.
La identificacion en el momento de la compra permite resaltar la variacion
de manera inmediata, se hace evidente de forma rapida la variacion entre

los costos reales y los estandares.
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COSTO DE PRODUCCION

El costo de produccion expresa la magnitud de los recursos materiales,
laborales y monetarios necesarios para alcanzar un cierto volumen de

produccion con una determinada calidad.

El costo de la produccion esta constituido por el conjunto de los gastos
relacionados con la utilizacion de los activos fijos tangibles, las materias
primas y materiales, el combustible, la energia y la fuerza de trabajo en el
proceso de produccion, asi como otros gastos relacionados con el

proceso de fabricacion, expresados todos en términos monetarios.

El estudio de los costos de produccion y su control es fundamental
para las empresas manufactureras, por ello es importante que la presente
investigacion revise minuciosamente todas las posibles alternativas y los
indicadores con los cuales se puedan evaluar lo méas real dichos costos

de produccion.

COSTO FIJO

Segun Polimeni, Fabozzi y Adelberg (1994) “Son aquellos en los que el
costo total permanece constante dentro de un rango relevante de
produccion” (p. 15). Sin embargo, existen ciertos costos fijos que varian

segun el nivel de produccién, pero no lo hacen dentro de una escala de
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valores sino que aumentan o disminuyen, segun la produccion,

permaneciendo constante segun ese nivel.

En consecuencia, esto implica para la gerencia, en su labor de
planificacion y control de los costos fijos, la consideracion de las variables
o factores que influyen en la disminucion o aumento de los costos fijos
(Precio de venta, costo variable, actividad productiva). Es importante
destacar, que la variacion de los costos fijos, segun niveles de
productividad, no implica que sea un costo variable ni mucho menos debe

ser tratado como tal.

Sin embargo, es un error comun en la practica del control y
tratamiento de los costos fijos. Por tanto, es necesario comprender y
visualizar los costos fijos de manera global y por unidad, considerando los
favores que determinan sus fluctuaciones, a fin de no hacer uso indebido
de los costos fijos, sobre todo al tomar decisiones inherentes a los

procesos productivos.

COSTO VARIABLE

Estos varian de manera proporcional a los cambios en el volumen de
produccion, de forma relevante, mientras que el costo unitario permanece
constante. Cualquier incremento en la produccion por unidad, los costos

variables también aumentaran.
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De acuerdo con Polimeni y otros (1994), la implicacion que esto trae a
la gerencia, en el control de los costos variables, es la de considerar si los
factores tales como precio de venta por unidad y costo fijo total
permanecen constantes, cada aumento en la actividad productiva por

unidad traera consigo, un cambio constante por unidad. (p.15)

ELEMENTOS DE LOS COSTOS DE FABRICACON

Al fabricar un articulo se incurre en tres elementos de costos de
produccion: Materiales Directos, Mano de Obra Directa y Gastos
Generales de Fabricacion. Ellos permiten un mejor manejo de la
contabilidad y asi poder realizar las correcciones adecuadas dependiendo

en donde se este produciendo la desviacion.

Materiales directos

Los materiales directos son cualquier materia prima que se convierta

en un componente identificable del producto acabado.

Por lo que se puede decir que los materiales son el elemento punto
de partida para la fabricacion; generalmente tienen el mayor porcentaje de
los costos de fabricacion, y los cuales deben ser analizados y seguir
constantemente para evitar incremento en los costos y por lo contrario

buscar siempre la optimizacion de los mismos.
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Mano de Obra Directa

La mano de obra directa es considerada el segundo elemento de los
costos de produccion, el que coloca en movimiento la produccién, y que
hace posible la transformacion de la materia prima para obtener el

producto deseado.

De igual forma, los costos de mano de obra directa es la cantidad de
salarios obtenidos por los trabajadores que intervienen realmente en la
transformacion del material, de su estado de materia prima al de producto

acabado.

Se puede afirmar entonces que la mano de obra directa es Unicamente
la que incurre en la elaboracion de la produccién, es decir, los gastos de

mano de obra de administracion no van a formar parte de ella.

Gastos Generales de Fabricacion

Estos gastos generales de fabricacion constituyen el tercer elemento
del costo, que constituyen todos los costos de produccién que no sean

debidos a materiales directos y mano de obra directa.

La clave para identificarlos esta en el término “Costos de Produccion”
del cual deben excluirse los gastos de administracién. Por otra parte es

importante tener claro tres conceptos basicos que componen lo que se
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denomina como Gastos Generales de fabricacion: materiales indirectos,

mano de obra indirecta y otros gastos generales de fabricacion.

Materiales indirectos

Todos los articulos de materiales indirectos necesarios para fabricar un
producto se registran por separado y se determina su costo. Los
elementos pequefios e insignificantes se contabilizan como gastos

generales de fabricacion.

Mano de obra indirecta

Incluye las ganancias de los trabajadores que de hecho fabrican el
producto. Hay otra parte de la mano de obra cualificada y no cualificada
que esta involucrada en la produccién como los conserjes y supervisores.
Sin embargo, el resultado de sus esfuerzos no se puede asignar
facilmente en la valoracion del producto acabado, por lo que es

considerado como mano de obra indirecta.

Otros Gastos Generales de Fabricacion

Aparte de los costos de materiales y mano de obra indirecta, se
incluyen en los gastos generales de fabricacidén otros como los de alquiler,
impuestos, seguros, luz, calefaccion y energia empleados en las

instalaciones.
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BASES NORMATIVAS

La aplicacién de las Normas de Calidad ISO 9000 constituye para la
industria, una via de reducir costos y mejorar sus procesos de produccion
tomando en cuenta que la calidad es un factor clave para la competitiva

en cualquier mercado.

En vista de esta globalizacion y del conocimiento de que un Sistema
de Gestion de la Calidad en funcionamiento crea la base para la toma de
decisiones basadas en el conocimiento, un éptimo entendimiento entre las
partes interesadas y sobre todo lograr un aumento del éxito de la empresa
a través de la disminucion de los costos por fallas (costos ocultos) y las
pérdidas por roces; las empresas en favor del desempefio de su
organizacion deben dar comienzo a la implantacion del sistema de gestion
de la calidad fundamentandose en: El enfoque al cliente, el liderazgo, la
participacion del personal, el enfoque basado en los procesos, la gestion
basada en sistemas, el mejoramiento continuo, la toma de decisiones
basadas en hechos y la relacibn mutuamente beneficiosa con el

proveedor.

La finalidad principal de las normas ISO es orientar, coordinar,

simplificar y unificar los usos para conseguir menores costos Yy

efectividad.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Actividad: Combinacién de personas, tecnologia, materias primas y
métodos que produce un producto o servicio dado. Las actividades

describen lo que una empresa hace.

Centro de costos: La unidad mas pequefia de una organizacion de la
cual se recogen costos reales y presupuestados, y tiene caracteristicas

necesarias para medir el rendimiento y asignar responsabilidad.

Control: Pasos especificos emprendidos por la gerencia de la
organizacion para garantizar el logro de los objetivos de ésta y el uso

eficiente y efectivo de los recursos.

Control de gestion: es un proceso que sirve para guiar la gestién
empresarial hacia los objetivos de la organizacion y un instrumento para
evaluarla. Es la actividad encargada de vigilar la calidad del desempefio,
el cual se debe concentrar fundamentalmente en el &mbito econdémico, en
el conjunto de medidas y en los indicadores, que se deben trazar para

que todos visualicen una imagen comun de eficiencia.

Control de calidad: Sistema de métodos de produccion que
econdémicamente genera bienes o servicios de calidad, acordes con los

requisitos de los consumidores.
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Costos: Recurso inevitable y necesario para la consecucion de

objetivos especificos.

Costo de Produccion: El costo de produccion expresa la magnitud
de los recursos materiales, laborales y monetarios necesarios para

alcanzar un cierto volumen de produccién con una determinada calidad.

El costo de la produccion esta constituido por el conjunto de los gastos
relacionados con la utilizacion de los activos fijos tangibles, las materias
primas y materiales, el combustible, la energia y la fuerza de trabajo en el
proceso de produccion, asi como otros gastos relacionados con el

proceso de fabricacion, expresados todos en términos monetarios.

Costos Fijos: Son los gque permanecen inalterables
independientemente de los aumentos o disminuciones de la produccion,
dentro de ciertos limites. Ejemplo: salario del personal administrativo y

medidas de proteccion.

Costo Total: Es el coste de absorcion mas una imputacion de los
costos de ventas y de administracion; también es conocido como costo

total de distribucion.

Costo Variable: Varian proporcionalmente a los cambios

experimentados en el volumen de la produccion. Ejemplo: materias
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primas y materiales directos, combustible y energia con fines

tecnoldgicos.

Costo Directo: Comprende los gastos que son identificables
directamente con una produccién o servicio. Ejemplo: materias primas y

salarios de los obreros directos a la produccion.

Costo Indirecto: Estd constituido por los gastos que no son
identificables con una produccién o servicio dado, relacionandose con

éstos en forma indirecta. Ejemplo: reparacion y mantenimiento.

Costo Fabril: Incluye los gastos incurridos en el proceso productivo,
ya sean directos o indirectos, hasta la terminacién del producto en

condiciones de encontrarse listo para su entrega.

Costos Estimados: Son costos que se calculan sobre bases de
conocimiento y experiencia, antes de iniciarse el proceso productivo.
Mediante el costo estimado se obtienen aproximaciones de lo que se

debe gastar.

Constituyen la técnica primaria de los costos predeterminados,
pudiendo en aspectos parciales, utilizar métodos con cierta precision,

pero no en su totalidad lo cual los diferencia de los costos estandar.
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Costos Estandar: Son costos cuidadosamente predeterminados que
constituyen costos "objetivo", es decir que deben lograrse mediante
operaciones eficientes. Los costos estandar permiten efectuar calculos
muy rigurosos de la eficiencia empresarial, al apoyarse en normas y
normativas cientificamente argumentadas de materias primas vy
materiales, fuerza de trabajo y gastos indirectos que intervienen en el

proceso productivo.

En su etapa inicial, cuando las condiciones organizativas no permiten

una gran rigurosidad en el calculo, se identifican como "costos normados".

Costos Planificados: Son costos asociados a la necesidad de la
planificacion, que permiten prever la utilizacion racional de los recursos
materiales, laborales y financieros, a fin de lograr los volumenes previstos
de produccion con el minimo de gastos. El costo planificado permite
ademas un nivel de coherencia con otras categorias del plan técnico

econdmico.

En su determinacién el costo planificado puede ser estimado o
estandar en dependencia de la precision de su base de calculo, ya sean
estimaciones o aplicacion de normas y normativas cientificamente

argumentadas.
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Estrategia: Constituye un enfoque integrado que relaciona las
ventajas de la empresa con los desafios del ambiente, para asegurar la

consecucion de sus objetivos.

Estructura organizacional: Conjunto de érganos o dependencias que
conforman una organizacion y las relaciones de autoridad y subordinacién

gue guardan entre si.

Gestion: Es un conjunto de decisiones y acciones requeridas para
hacer que un ente cumpla su propésito formal, de acuerdo a su mision en
el contexto y bajo la guia de una planificacion de sus esfuerzos. Gestién
comprende el proceso de técnicas, conocimientos y recursos, para llevar

a cabo la solucién de tareas eficientemente.

Indicador: Es esencial para poder medir la pertinencia de los sistemas
de seguimiento y evaluacion y anotar los cambios operados. Los
indicadores pretenden simplificar la descripcién y la explicacion de un
sistema (proceso o situacion). Efectivamente, permiten evaluar, de
manera sencilla y fiable, los aspectos complejos de un sistema (proceso o
situacién). Constituyen asi elementos esenciales (puntos de referencia) y

forman parte integrante de las actividades de seguimiento y evaluacion.

Indicadores de gestion: Pueden ser definidos como herramientas o

instrumentos que permiten conocer y manejar informacion pertinente,
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oportuna y veraz, que ayuda en la toma de decisiones ante posibles
desviaciones operativas. También pueden ser definidos de la siguiente

manera.

e Medios, instrumentos 0 mecanismos para evaluar hasta que punto
0 en que medida se estan logrando los objetivos estratégicos.

¢ Representan una unidad de medida gerencial que permite evaluar
el desempefio de una organizacion frente a sus metas, objetivos y
responsabilidades con los grupos de referencia.

e Producen informacién para analizar el desempefio de cualquier
area de la organizacion y verificar el cumplimiento de los objetivos

en términos de resultados.

Detectan y prevén desviaciones en el logro de los objetivos

Materiales directos: Son las materias primas que fisicamente se
convierten en parte del producto terminado. Representan el principal

costo en la elaboracion de productos.

Operacion: La unidad mas pequefia de trabajo que se utiliza con el

propésito de planificacién o control.

Planeacion: Formulacion de objetivos por parte de la gerencia de la
organizacién, asi como los programas de operacion para lograr las metas

de la gerencia.
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Planeacion estratégica: Corresponden el conjunto de planes

concebidos y realizados en el nivel institucional de la empresa.

Sistema: Se entiende por sistema como todo un compuesto de partes,
pero que no se agota en ellas. Es un conjunto de elementos en

interaccion.

Variables de accién: Son aquellas que pueden ser manipuladas por
otro sistema o por un operador, teniendo como funcién regular el

funcionamiento del sistema.

Variables esenciales o estratégicas: De gran importancia en el
funcionamiento del sistema y que estan ligadas a los objetivos del

sistema.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

La determinacion de la metodologia ayuda a los investigadores en su
labor, ya que mediante ésta fase se definen los distintos métodos a utilizar
durante el transcurso del estudio y que conlleven a desarrollar los

objetivos planteados.

De este modo, en toda investigacion cientifica, es necesario, que los
hechos estudiados, los resultados obtenidos y las evidencias relevantes
encontradas vinculadas al problema estudiado, sean lo mas confiable,
objetivos y validos. En tal sentido, es importante definir los
procedimientos, métodos y técnicas empleados para la recolecciéon y

tratamiento de la informacion.

TIPO DE INVESTIGACION

El desarrollo de este trabajo estuvo enfocado en la modalidad de
investigacion de campo, descriptiva, con apoyo documental, y con

caracter diagnastico.

Por esto, se parte de una metodologia descriptiva, ya que se

caracteriza la situacion de la empresa objeto de estudio, describiendo
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los rasgos y caracteristicas de la misma, a fin de conocer de manera
cualitativa expresando los procedimientos aplicados en el control de los
materiales directos, en las lineas de producciéon de articulos escolares y

de oficina.

De igual forma, se efectud una revision documental y bibliografica, con
la finalidad de sustentar la teoria relacionada con los indicadores de
gestion, control y medicion de operaciones, con el propdsito de ampliar y
profundizar el conocimiento de la investigacidén, con apoyo principalmente

en trabajos previos.

Para el desarrollo de la investigacion, se considerd necesario realizar
un estudio de campo, que permita conocer la realidad de la empresa
desde sus instalaciones, y recoger la informacion necesaria acerca de los
procesos y actividades llevadas a cabo en la organizacién y, establecer

un prondstico de la situacion estudiada.

Por consiguiente, tomando y conociendo la realidad del entorno, a
través de la observacion directa y mediante la aplicacion de los
instrumentos de recoleccion de datos, se pueden determinar los puntos
claves, objetivos de la investigaciéon, a fin de caracterizar y describir la
situacion de la empresa y finalmente, realizar un diagnéstico, habiendo
conocido la problematica de la realidad y recabado informacion sobre las

causas, consecuencias y relaciones con otros aspectos.
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De lo antes expuesto se desprende que, dicho diagnéstico permita
determinar o proponer una alternativa que ayude a generar los cambios
gue generen una solucién a ciertas necesidades, a través de la toma de
decisiones oportunas y correctivas ante posibles desviaciones en los
procesos productivos y en el control de costos de materiales directos por
productos en las unidades de Escolares y Oficina, a través de la

construccion de un sistema de indicadores de gestion.

AREA DE INVESTIGACION

El estudio se desarroll6 en la empresa Caracas Paper Company,
S. A, compaiiia dedicada a la elaboracion productos de papeleria
en general, articulos de oficina, escolares y demas articulos del

ramo.

La actividad principal de esta empresa es conocida a nivel nacional, es
la elaboracion de productos de papeleria y litografia en general,

asumiendo una de las marcas lideres del mercado.

Las lineas de produccion de la misma son variadas y diversas, lo que
la ha llevado a consolidarse como una empresa pionera convertidora de
papeles en Venezuela, con afios de tradicion y prestigio dentro del

mercado.
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POBLACION

Se tomé como fuente de informacion o espacio vinculado al objeto de

estudio, al Departamento de Planificacién, Programacion y Control de la

produccion del cual se pudo obtener datos relevantes, y de igual forma,

por la estrecha relacién con la Gerencia de Produccién, se incluy la parte

administrativa de la misma en esta poblacién por estar vinculada a los

procesos de produccién y operaciones en general.

Cuadro N° 1

Distribucion de Personal de los departamentos objetos de estudio

gue conforman la poblacion

Dpto. de Planificacién, Programacion y Control

de la Produccioén

Gerencia de Produccion

1 Gerente de Planificacién, Programacién y

Control de la Produccion

1 Gerente de Produccién

1 Jefe de Planificacion, Programacion y control de

la Produccion

2 Jefes Produccion y

Mantenimiento (Respectivamente).

5 Supervisores de Planta

5 Analistas de Produccion

2 Analistas de Produccién

Total: 7 informantes

Total: 10 informantes

Total Poblaciéon: 17 informantes

Fuente: Caracas Paper Company, S. A. (2008)
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En la perspectiva que aqui se adopta, se recurri6 a la muestra no
probabilistica intencional, 0 muestreo sesgado, que consiste en establecer
previamente los criterios que ayudan a seleccionar las unidades de
analisis; los elementos que integran la muestra deben poseer algunas

caracteristicas fijadas de antemano por el investigador.

Se debe pues, elegir elementos no dependiendo de la probabilidad,
sino de las causas relacionadas con las caracteristicas del investigador o
del que hace la muestra. Evidentemente, este tipo de muestreo exige al
investigador un conocimiento previo de la poblacion a estudiar, para
determinar cuales son los elementos que pueden ser considerados como
representativos, o bien que proporcionen informacion acerca del

fendmeno que se estudia.

Debido la naturaleza de la investigacion, para diagnosticar la situacion
actual sobre la efectividad de los indicadores utilizados actualmente por la
organizacion (causas, consecuencias y relaciones con otros aspectos) se
seleccioné una muestra que ofrece la informacion confiable; este tipo de
muestra no es elegida al azar sino que, debido a razones determinadas,

el investigador decide quienes conformaran la misma.
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MUESTRA

La muestra fue elegida bajo intencionalidad, lo que permitid
seleccionar individuos que facilitaron la recoleccion de la informacion. Los
mismos estan vinculados a los datos que interesan a los investigadores,
y se obtuvo asi, informacién relacionada con el proceso de planificacion,
programacion y control de la produccion, donde se lleva a cabo la revision
y medicién de los procesos mediante el uso de indicadores de gestion
aplicados para el control y manejo de los costos en materiales directos, y
conocer de esta manera, las posibles fortalezas y debilidades del sistema.

Cuadro N° 2

Distribucion de la Muestra

Dpto. de Planificacion, Programacién y
Gerencia de Produccion
Control de la Produccién

1 Gerente de Planificacion, Programacion y
1 Gerente de Produccién
Control de la Produccion

4 Analistas de Produccion

Total: 5 Informantes Total: 1 Informante

Total Muestra: 6 informantes

Fuente: Los Investigadores (2008)

De igual forma, al seleccionar a la Gerencia de Produccion y la

unidad de Planificacion, Programacion y Control antes indicada como la

poblacion, no sélo se tiene acceso a datos vinculados al proceso
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productivo, sino también, a los actuales controles mediante indicadores de
gestion aplicados a la misma para el control y manejo de los costos en
materiales directos, y conocer de esta manera, las posibles fortalezas y

debilidades del sistema.

En efecto, como base de esta informacion fue seleccionada una
muestra cumpliendo con las siguientes cualidades: los informantes debian
estar vinculados al Departamento de Planificaciéon, Programacion vy
Control de la Produccion y, a la Gerencia de Produccion; familiarizados
con la generacion de reportes, medicion de desempefio y control de la
produccion; desempefiar funciones que estén relacionadas a la gerencia
de produccion y analisis de procesos con un minimo de experiencia de
tres aflos en el desempefio de sus funciones. De esta manera, el
investigador concreta la informacion aportada, que le permita constatar y

confirmar la concepcion que se tiene del problema.

Siendo asi, la muestra estuvo conformada por seis personas
pertenecientes a los departamentos objeto de estudio, especificamente en
la Unidad de escolares y oficina, distribuidos de la siguiente manera: un
(1) Gerente de Produccion; un (1) Gerente de Planificacion, Programacion
y Control y, cuatro (4) analistas, encargados de llevar el control y analisis

de produccién, familiarizados con el manejo de indicadores de gestion.
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TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

En la investigacion se efectuaron observaciones a los procedimientos
que son aplicados para evaluar los resultados de operaciones, lo que
permitid conocer y reafirmar los datos. Todo esto con la finalidad de tener
una visibn amplia de la situacibn que se presenta en las lineas de

produccion a estudiar.

En todo caso, orientandose a las caracteristicas de esta investigacion
se seleccion6 como técnica de recoleccion de datos un guion de
entrevista, el cual fue aplicado a las fuentes primarias: Gerente de
Produccion, Gerente de Planificacion, Programacion y Control; y analistas
de costos de produccion. El instrumento de esta investigacion estuvo
estructurado por preguntas abiertas de respuestas mdltiples vy
dicotébmicas, para alcanzar los objetivos de la investigacion, aplicada a un
grupo de personas vinculadas al Departamento de planificacion y

produccion, en la empresa Caracas Paper Company, S. A.

TECNICAS DE ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Inicialmente se clasificaron y ordenaron las respuestas de la entrevista
para someterlas a un andlisis cualitativo, a fin de determinar las relaciones

y conceptos en la informacion.
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Se procedid a la recoleccion de datos primarios, los cuales surgen del
contacto directo con los informantes utilizando como técnica el guion de
entrevista, siendo aplicada en forma directa e individual al gerente de
produccion y al gerente de Planificacién, programacién y control de la
produccion quien fue el encargado de suministrar la informacién adicional
al guién de entrevistas para realizar el analisis de esta investigacion; y a
los analistas encargados del control de costos en la empresa CAPACO

con la finalidad de conocer las caracteristicas operacionales de la misma.

La obtencién de los datos secundarios, se basé en informacion
contenida en materiales bibliograficos y monografias relacionadas, asi
como también datos econdmicos proporcionados acerca de la rama
industrial en la cual pertenece CAPACO, asi como el uso de revistas y

articulos especializados.

REVISION DEL INSTRUMENTO

Previamente a la aplicacion del instrumento se hizo necesario someter
el mismo a una revision de su estructura y contenido, con el objeto de

precisar la efectividad en su aplicacion.

De esta manera, el instrumento fue revisado y aprobado como técnica
de recoleccion de informacion por cuatro (4) expertos, de los cuales tres
(3) de ellos desde el punto de vista de contenido, y uno (1) des el punto

de vista metodoldgico.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Presentacién de la entrevista

A continuacion se presenta el analisis de la informacion recabada a
través de la entrevista, de la cual se logr6 obtener las herramientas
necesarias para llevar a cabo la investigacioén y asi poder responder a los
objetivos especificos, como también realizar la investigacién sobre las
necesidades en cuanto a la medicién de la productividad a través de los
indicadores de gestion y el impacto de ésta medicidn sobre los costos de
los materiales directos de la empresa Caracas Paper Company, S.A. para
realizar el diagnostico sobre los indicadores de gestion que poseen y asi

evaluar el proceso productivo actual y su confiabilidad.

Se aplico el instrumento, y se realizaron seis entrevistas distribuidas a
dos gerentes: Gerente de Produccion y Gerente de Planificacion,
programacion y control de la produccion, y cuatro analistas de produccion
y planificacion. Esta entrevista busco recabar informacion relevante para
evaluar y diagnosticar la situacion actual del departamento de
planificacién, programacion y control de la producciéon con respecto a la
medicion y control de los costos de materiales directos a través de los

indicadores de gestion que poseen para evaluar el proceso productivo.
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Los resultados del instrumento son mencionados a continuacion:

ANALISIS GENERAL DE LA ENTREVISTA

A continuacion se presentan los analisis de la informacion recabada
por medio de la aplicacion de la entrevista, referentes a los objetivos de la
investigacion planteados, basados en las necesidades de estudio de la
medicién de la productividad a través de los indicadores de gestion y el
impacto de esta medicién sobre los costos de materiales directos de la
empresa Caracas Paper Company, S. A. luego de aplicado el instrumento

se realiz0 el analisis al mismo, y se diagnosticé lo siguiente:

El proceso de produccién cumple con la operatividad necesaria para
ejecutar las actividades, desarrollando sus tareas conforme a los
programas estratégicos disefiados por la gerencia, obteniendo niveles

Optimos de calidad.

Sin embargo, los investigadores observaron que son procesos
susceptibles a desviaciones que requieren de constante control mediante
la evaluacion oportuna de cada etapa del proceso productivo, utilizando y
actualizando de ser necesario los diferentes indicadores que intervienen,
tales como horas hombres, consumo de materia prima, horas maquina,
tratando de minimizar la merma en desperdicio e incrementar la

productividad con los recursos existentes.
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En este sentido, y manteniendo la opinion de las personas
seleccionadas en la muestra, se observé que dentro de las desviaciones
existentes en el proceso de produccion se generan cambios de
especificaciones estandares en la programacion, ya que el proceso de
planificacién actual obedece a estandares. Esto ha generado la necesidad
de utilizar materiales sustitutos o alternos para la manufactura de
productos, creando con ello variaciones en la logistica del proceso, fallas
en las maquinas y retrasos en la puesta o punto de la maquinaria, entre

otros.

De igual forma, el personal de menor nivel jerarquico en el proceso de
produccion opina que existen situaciones que afectan el normal desarrollo
de las operaciones. Sin embargo, éstas son medibles y controladas en las
etapas del proceso operativo, pero con dificultades para su ejecuciéon vy,
sin seguir patrones definidos afectando la integracion logistica del proceso

y por ende al proceso de produccion.

En definitiva, el uso de los indicadores de gestion en los costos del
proceso de produccion en la empresa en estudio, existen, pero no
cuentan con la planificacion necesaria para su ejecucion, ademas se noto
la ausencia de algunos elementos que pueden ser utilizados para lograr
mayor control sobre la operatividad en la produccion, tales como medicién
de la calidad sobre los materiales antes de entrar en el proceso productivo

y el producto terminado, métodos y procedimientos para reportar
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devoluciones y retrabajos en los procesos y considerar la medicion de la
productividad del proceso en cada etapa, para asi obtener la data mas
completa y concatenar los indicadores de gestion que permitan

monitorear los procesos y corregir desviaciones.

Cabe destacar que el analisis se realiz6 de forma general debido a la
similitud en las respuestas que dieron los entrevistados; sin embargo es
importante resaltar que las pocas discrepancias de las mismas se deben
a los diferentes niveles jerarquicos de los informantes y por tanto a la
vision, aplicacion y utilizacion de los indicadores por parte de cada uno de

ellos.

Con los gerentes se pudo obtener informacion relevante a los
indicadores usados en la actualidad, y con los analistas se verifico la
aplicacion real de dichos indicadores de gestion, de los cuales algunos de

los analistas no tenian conocimiento de los mismos.

DESCRIPCION DEL PROCESO PRODUCTIVO DE LAS UNIDADES DE
ESCOLARES Y OFICINAS DE LA EMPRESA CARACAS PAPER
COMPANY, S.A. (CAPACO)

CAPACO, S.A. se encuentra constituida por unidades estratégicas de
negocio y unidades funcionales que les permiten coordinar y planificar sus
objetivos para lograr el cumplimiento de sus metas, que en muchos de los

casos contribuyen al fortalecimiento y apoyo de las sociedades.

110



Es precisamente dentro de estas unidades donde se fomenta la
comercializacion e incentivan los procesos para la creacion vy
permanencia de nuevos mercados, pues la constante evolucién de los
negocios, la globalizacién de la economia, la incidencia de la tecnologia
en los procesos organizacionales y el impacto que puedan generar, tanto
en los aspectos productivos como en los de gestiébn y control de las
actividades econdmicas, hacen que cada vez sea mas necesaria la
constante actualizacion de los conceptos que marcan la direccién

empresarial.

Ahora bien, dicha evolucién acarrea la implementacion de estrategias
de cambio que permitan en todo momento mantener el concepto de
satisfaccion al cliente; para lograr este cometido las organizaciones tienen
que establecer mecanismos de accion, manteniendo presente los
principios basicos administrativos, tales como: la planificacion,
organizacién, direccion, evaluacion y control de los procesos que se
realicen, asi se podra determinar con mayor certeza cuales son los
factores que inciden en el comportamiento de los consumidores que se

encuentran en un mercado.

Resulta claro, que los recursos y elementos de operacién pueden ser
programados, a fin de maximizar los eficiencia de los procesos operativos,

el tiempo y el recurso humano, para que la produccion incremente el
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retorno sobre la gestidn global de la empresa, logrando suficiente margen
de utilidad bruta, para garantizar la permanencia de la empresa en el

mercado actual.

Es importante mencionar que las oportunidades y amenazas del que
se originan del entorno y las Fortalezas y debilidades producto de las
politicas internas de la organizacion, por ello las influencias ambientales y
del mercado pueden afectar los procesos operativos, tanto como las

politicas de la empresa, sus productos y servicios.

Es por ello, que este andlisis contribuye en el diagnostico de los
indicadores de gestién utilizados en la actualidad por la empresa Caracas
Paper Company S.A. y determinar si son suficientes, o si realmente
requieren concatenar los mismos, para asi mejorar el control de costos de
materiales directos, en el proceso productivo de la unidad de escolares y

oficinas.

Se explica que, en la medida que se indaga y conocen los medios
internos y externos que rodean a los procesos organizacionales, se logra
detectar y corregir desviaciones que contribuyen a establecer soluciones
concretas en beneficio de la organizacion, los empleados y sus clientes; y

con ello, poder alcanzar una mejor rentabilidad.
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Por lo antes expuesto, se presenta con base en la informacion
suministrada por el Departamento de Planificacién, Programacion y
Control de la produccion de la empresa Caracas Paper Company, S.A,, el
analisis del proceso productivo en la unidad estratégica de articulos de

Escolares y Oficinas.

De esta manera, se puede visualizar en forma general, los pasos
seguidos por la compaiiia en el control de sus procesos productivos, asi
como, el tratamiento de los materiales directos desde su recepcion,

proceso y tratamiento de desperdicios o desechos.

La empresa Caracas Paper Company, S. A., se caracteriza por ser una
empresa convertidora de papel, de alta tradicion, su imagen es
caracteristica dentro del ramo, por su trayectoria y la familiaridad de sus

productos.

La conversion de papel, para la obtencién de productos escolares y de
oficina, es predominante en la misma. De hecho, la variedad de sus
productos, y la presentacién de los mismos, es una respuesta a las
crecientes necesidades del mercado, por la fuerte y variada demanda en

productos de esta naturaleza.

Ahora bien, el proceso artesanal con el que elaboran los articulos por

causa de la maquinaria actual, la intervencion de la mano de obra directa
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en el control de los procesos, ocasionan que la inversion sea bastante
elevada. De acuerdo al disefio y estructura la planta y la conduccién de
sus procesos, la misma demanda elevada intervencién de mano de obra

directa, para la produccién de los productos objeto de esta investigacion.

En este sentido, la empresa incrementa y fortalece sus medidas de
seguridad y capacitacion del personal, sobre todo en lo que se refiere al
manejo de la maquinaria y equipos y dispone de sistemas y equipos de
control y medicion y de un personal idoneo de mas de 300 trabajadores,
por lo que sus esfuerzos por mejorar la capacidad productiva crece, asi

como la diversidad de sus productos.

La creciente demanda en el mercado, da pie a un incremento en la
variedad de productos a elaborar, mas aun cuando los gustos y
necesidades del consumidor final han evolucionado, haciéndose cada vez

mas complejos.

En vista de ello, la empresa CAPACO, S. A. busca fortalecer su
posicionamiento dentro del mercado, presentando una linea de
produccion diversificada, sobre todo la linea de articulos escolares, donde
se juega estratégicamente con tacticas publicitarias, con la intencion de

captar un publico exigente y contemporaneo.
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Cuadro N° 3
Lineas de Produccién

LINEAS PRODUCTOS

CUADERNOS A5, PREESCOLAR Y

ENGRAPADOS DIBUIO
EMPASTADOS COSIDOS LIBRETAS USA Y A6
MANILLAS LIBRETAS MANILLAS
ESPIRALES CUADERNOS ESPIRALES
BLOCKS ESPIRAL BLOCKS DE DIBUJO ESPIRALADOS
BLOCKS ENCOLADO BLOCKS ENCOLADOS
SOBRES SOBRES MANILA Y BLANCOS
CONVERSION RESMAS DE CARTULINA Y PAPEL
CARPETAS MANILA
CARPETAS CARPETA FIBRA
CARPETAS PORTAFOLIO
SEPARADORES DE MATERIAS 8 DIVISIONES Y 5 DIVISIONES
TAMANOS 3 X 5,4 X 6,5 X8,
TARJETAS INDICE
Y6X9
TACOS TACOS
HOJAS PONCHADAS BLANCAS Y RAYADAS
PAPEL RAYADO OFICIO

Fuente: Caracas Paper Company, S. A.

Resulta claro, que la diversidad de los productos elaborados por la
empresa, representa un punto de diferenciacion con actuales
competidores, en funcion a las necesidades del mercado. Existen algunos
productos que ofrecen una mayor rentabilidad, segun los resultados de la
aplicacion del instrumento, como lo son: lineas de libretas cosidas,

capetas de fibra, de espirales, entre otros.
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Entre otros factores que intervienen en la rentabilidad de los productos
ofrecidos por la organizacion son: calidad de producto/servicio, desarrollo
de nuevos productos O diferencias de los competidores y costos
operativos. También la empresa posee competencia a nivel industrial, lo
que le permite fomentar la calidad de sus productos, procurando obtener
un mejor posicionamiento estratégico dentro del mercado; en los
productos sustitutos, se observa gran homogeneidad entre los mismos, lo

que contribuye a afianzar sus marcas y productos registrados.

Todo esto es posible ya que la empresa tiene claro lo que significa
medir: comparar una magnitud con un patrén preestablecido; que la clave
de esto consiste en elegir las variables criticas para el éxito del proceso, y
con ello, obtener una gestion eficaz y eficiente. Para ello poseen un
sistema de control de gestion que apoya a la administracion y le permite

evaluar el desempefio de la empresa.

De ésta manera, dicho analisis se presenta mediante una matriz
DOFA, donde se exponen los diferentes aspectos mediante la
determinacion de las Debilidades y Fortalezas que posee en la actualidad
la organizacion y las Oportunidades y Amenazas producto del entorno
que envuelve a la empresa, evaluando el proceso de produccion y su

entorno.
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Cuadro N° 4
Matriz DOFA
Vision Integral de CAPACO, S.A.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Excelente ubicacion geografica.
Segmentacion amplia de mercado,
adaptada a las necesidades vy
exigencias del cliente.

Personal capacitado en las
diferentes areas operativas.
Ampliacién de gama de productos.
Ampliacién de red de distribucion.

Sistema de informacién integral.

Insuficiente capacidad de

produccion en cantidad y
oportunidad

Equipos industriales con baja
actividad tecnoldgica 0
actualizacion.

Distribucién de planta inadecuada.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Acceso a negociaciones especiales
en la compra de materia prima.
Ampliacién en la participacion del
mercado nacional.

Mayor concentracion en la venta de
grandes canales de

comercializacion.

Preferencia de importador por su
rentabilidad al cliente.
Bajos precios en competencia
productos Importados.
Dificultades en el aprovisionamiento
de materiales nacionales e

internacionales.

Fuente: Los investigadores

Gestion

Mas alla de las acciones conducentes hacia el logro de los objetivos, la

empresa CAPACO, S. A. busca estar

vinculada a elementos no soélo

técnicos, sino también a elementos personales y organizacionales,
brindando el ambiente 6ptimo necesario, que esté orientado al cuidado

de los equipos y materias primas, y también, al agrado y seguridad de su
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personal. Es asi, como la gestion empresarial, es concebida mas que una

definicibn, como un valor.

Por esto, el desempefio organizacional es cada vez mas elevado, en
primer lugar, para cumplir los requerimientos mas exigentes del mercado,
y luego adaptarse al constante crecimiento de demanda de productos del

ramo en rubros competitivos.

La diversidad de productos fabricados (carpetas, sobres, hojas,
cuadernos, blocks, etc.); involucra una produccion flexible, caracterizada
por la capacidad de adaptarse a las necesidades de clientes o
consumidores finales; introduciendo marcas y estilos diferentes en los
productos, con la finalidad de mantener el ritmo competitivo y de captar la

atencion del consumidor.

Control

Los procesos de control tomados por la empresa en cuestion, son los
necesarios para el cuidado de equipos y maquinarias, con las
sefalizaciones apropiadas que garantizan tanto el uso adecuado de los

equipos, como la seguridad de sus operarios.

En lo que respecta a la materia prima, ésta es recibida y cotejada
contra las 6rdenes de requisicion y es destinada al inventario de materia

prima, donde es almacenada bajo las normas requeridas para su
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adecuado mantenimiento, evitando asi, dafios o percances con el
material. Es importante destacar, que como medida de control, la
empresa posee un sistema de ventilacion, que permite mantener los
inventarios de materia prima, los inventarios de productos terminados y
las diferentes zonas de produccién, en condiciones Optimas de
temperatura, evitando los dafios que por concepto de humedad en el

papel y carton, pudieran presentarse.

De esta manera, el concepto de control como es bien entendido, se
convierte a su vez en estrategia, con el fin de mantener integrados los
principios de la organizacion, los cuales adopta como fundamentos de su

sistema de produccion.

El enfoque empleado en la implementacion del presupuesto, es decir,
las fases de planificacién, programacion y control, le confiere Ia
flexibilidad necesaria para considerar y absorber tales desviaciones en los
objetivos propuestos; ademas de ello, le permite conocer a la empresa
donde ha realizado avances significativos hacia el logro de las metas v,

cuales aspectos resultan aun insatisfactorios.

Presupuestos

El presupuesto mas que simple proyeccion de recursos econémicos y

financieros, es una herramienta que debe ser entendida como un plan de
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accion gue involucra y define politicas de gestion, asignacién de recursos

y definicion de responsabilidades.

Dentro de este orden de ideas, se encontré que la empresa se basa

en tres fases presupuestarias, que a continuacién son presentados:

Fase I: Planificacion

Esta definida por la elaboracion de un presupuesto estandar bajo el
sistema SAP (Systeme, Anwendungen and Produkte/ Sistemas,
Aplicaciones y Productos), en el cual se determina la estructura del
producto con estandares de materia prima y costeada a precio de lista de
proveedores, con los cargos por mano de obra, maquinaria y otros gastos

indirectos de fabricacion, para la elaboracion de cada producto especifico.

Esta planificacion juega un papel sumamente importante en el proceso
operativo debido a que dicho presupuesto estandar no sélo permitird
calcular las variaciones de los elementos del costo, sino que también
ayudara a obtener los datos necesarios para el calculo de los indicadores

y por ende, para el control de los costos de materiales directos.

Se observé que, éste presupuesto posee la siguiente estructura por lo

general en la mayoria de los productos, en algunos casos especificos

varia segun el producto:
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Cuadro N° 5
Estructura de un Presupuesto Estandar

Unidad Valor
SECUENCIA | Estructura CC Recursos costo | Cantidad | medida total
BULTOCARPETA
6 FIBRA PT BULTO 1|BULTO 207,66
HMAQUI 23,10 0,02 |STD 0,46
EMBALAJE HMOBRA 27,43 0,02 |STD 0,55
HCINDI 23,98 0,02 |STD 0,48
PAPEL
5 EMBALAR 3,30 0,20 | KG 0,66
Ind Fab
INDIRECTOS Apoy/insums 0,00 0,02
FABRICA Ind Fab Cto Cap
Circ 0,00 0,28
PAQUETES
4 CARP.FIBRA PAQUETES 12| PAQ 205,21
HMAQUI 23,10 0,04 |STD 0,81
EXSC'E’.?JEE HMOBRA 10,85 0,04|STD 0,69
HCINDI 23,98 0,04 |STD 0,84
POLIETILENO 7,80 0,11 | KG 0,85
GANCHO
CARPETA 60,00 0,30 | MLL 18,00
Ind. Fab.
INDIRECTOS Apoy/insumo 0,01
FABRICA Ind Fab Cto Cap
Circ 0,28
3 CARP FIBRA CARPETAS 300 | UNIDADES | 183,72
HMAQUI 32,32 0,24 |STD 7,76
DOBLADO HMOBRA 35,33 0,24 |STD 8,48
HCINDI 44,38 0,06 | STD 2,66
LAMINA
TROQUELADA. 150 | LAMINAS 164,82
2 HMAQUI 32,32 0,21 |STD 6,72
TROQUELADO HMOBRA 35,33 0,21 |STD 7,35
HCINDI 44,38 0,06 | STD 2,57
LAMINA
1 IMPRESA 150 | LAMINAS 148,18
HMAQUI 32,32 0,19 |STD 6,04
IMPRESION HMOBRA 38,86 0,19 |STD 7,27
HCINDI 44,38 0,19 |STD 8,30
CARTON 5,59 16,48 | KG 92,15
CARTON 5,59 1,65 | KG 9,21
TINTAS 56,32 0,40 | KG 22,53
Ind Fab
INDIRECTOS Apoy/insums 2,28
FABRICA Ind Fab Cto Cap
Circ 0,41

Fuente: CAPACO, S. A.
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Cuadro N° 6
Resultados del Presupuesto estandar anterior.

RECURSO COSTO

Materiales 143,39 69%

Horas maquinas 21,79 10%

Horas mano de obra 24,34 12%

Hcindi 14,85 7%

Ind Fab Ind Fab

Apoy/insumos Apoy/insumos 2,32 1%

Ind Fab Cto Cap Ind Fab Cto Cap

Circ Circ 0,97 0%
TOTAL 207,66 100%

Fuente: CAPACO, S.A.

En los cuadros anteriores se pudo observar una estructura de
presupuesto estandar, que posee alguna variacion entre algunos
productos, la misma va de abajo hacia arriba. Dicho presupuesto se
estructura con el ingreso de la materia prima la cual lleva una impresion,
un troquelado y un doblado el cual permite obtener un producto
semielaborado, al cual se le agregan unos ganchos, se agrupa en lotes y

se empaca para obtener el producto terminado.

Fase Il: Programacion

Consiste en la elaboracién de un presupuesto donde segun lo que
indica el presupuesto estandar, se validan las existencias de los
inventarios de materia prima que disponga la organizacion, y de existir
algun cambio por disponibilidad de materia prima, se realiza un ajuste al
presupuesto estandar. Se mantiene la estructura anterior, pero en ésta

fase se asignan los costos de una forma mas real pues indica el
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material real a utilizar en la produccion. Son ejemplos: Cumplimiento de

metas de produccion, Fase de seguimiento de la produccion.

Fase Ill: Control de la Produccién

En esta fase, se lleva a cabo la elaboracidon del presupuesto real con
base en los costos reales incurridos en el proceso productivo. Este es el
resultado que se contabiliza y que muestra la situacion real de la
produccion. Cabe sefialar, que posee todos los elementos del costo
(Materiales, mano de obra, maquinaria, carga fabril y costos de capital),
por lo que se puede medir realmente y, detectar las posibles desviaciones
que se pudieran presentar en el proceso productivo. Esto se realiza traves

de la orden de fabricacion y la notificacion de produccion.

A continuacion, se muestra un cuadro ilustrativo, en el cual se
observan de forma concreta las actividades y acciones coordinativas que
son llevadas a cabo durante la ejecucion de las diferentes fases del
presupuesto. Retomando lo establecido en el capitulo Il, los presupuestos
constituyen el plan de accion estratégico, que debe expresar cuantitativa y
cualitativamente los objetivos y metas de la organizacion, con base en las
diferentes actividades y acciones relacionadas con los recursos
financieros y humanos, la investigacion y desarrollo, distribucion y

produccion.
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Se observa que, la estructura del presupuesto muestra como sus
diferentes fases se concatenan unas con otras; cada accion coordinativa
lleva consigo un proceso que luego es asumido por la siguiente actividad
a realizar y la accion conducente de la misma, como lo es la creacion de
la estructura de costos, de las 6rdenes de produccion, revisiones hechas
por el programa SAP, analisis de indicadores empleados y de los

resultados obtenidos, entre otros.

De igual forma, se puede apreciar que dichas fases son llevadas a
cabo en diferentes momentos de la produccion, procurando asi, que la
planificacién, programacion y el control sean realizados a lo largo de toda

la cadena productiva.

Este andlisis, sugiere que la empresa CAPACO, S. A. realiza su labor
presupuestaria de forma tal que, el mismo sea llevado a cabo cumpliendo
efectivamente las fases antes indicadas, brindando la oportunidad de
conocer de forma precisa los saltos o discontinuidades que en el
presupuesto pudieran suscitarse. Esto debido a que la planificacion, que
es la primera fase, es efectuada para diferentes momentos de la
produccion y no, en una etapa inicial, con lo cual dejaria muchas facetas
del proceso productivo fuera de su cobertura. La programaciéon se efectia
cuando la oportunidad (materiales, recursos humanos, insumos Yy

maquinarias se encuentran disponibles para producir) de forma mensual
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y semanal, y la ejecucion de la programacion se ejecuta diariamente, asi

como el control de la produccion.

Procesos Productivos de las lineas de produccién.

Para determinar los puntos claves del objeto de estudio, se describe a
continuacion, el proceso productivo para una linea de produccion de
articulos de escolares y una linea de articulos de oficina. Esto, como

ejemplo de los principales productos que son elaborados por la empresa.

Descripcion del Proceso de elaboracion de los cuadernos
engrapados (Ejemplo correspondiente a la unidad de Articulos

escolares)

El proceso productivo de los cuadernos se inicia una vez se han
definido los disefios a vender en la temporada del afio en vigencia y se
cuenta con la presencia fisica de las peliculas aprobadas por parte del
Departamento de Calidad para realizar la impresion de las caratulas de
los cuadernos, seguidamente se procede a la emisién de la orden de

impresion correspondiente en la cual se especifica el material a utilizar.

La unidad de Artes Graficas entrega las laminas impresas de las
caratulas y posteriormente son trasladadas al area de las maquinas
plastificadoras, previamente se ha realizado la requisicion al almacén de

materias primas; una vez que las caratulas son plastificadas, se procede
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al corte y refilado de éstas con el propdsito de retirar el exceso de material
plastificado, luego son llevadas hasta el area de las maquinas rayadoras

para cuadernos.

Para dar inicio al proceso de produccion, previamente se solicitan al
almacén de materia prima, las bobinas de papel bond y comienza la
produccion de dichos cuadernos. Es importante destacar, que el proceso
es semiautomatico, es decir, entra la materia prima en la maquinay

sale el producto casi listo.

Seguido de este proceso, se toman un grupo de unidades y se
alimenta la maquina empaquetadora para el proceso de preempaque. El
mismo consiste en envolver en polietileno termoencogible las cantidades
de cuadernos definidas para la venta. Para finalizar el proceso productivo,

se agrupan para el embalaje final.

Una vez que se ha llevado a cabo el proceso de embalaje, las cajas de
cuadernos son trasladados al almacén de productos terminados. Cabe
destacar que para cada estacién de trabajo se requiere emitir una orden

de produccién.
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Descripcion del Proceso de elaboraciéon de la carpeta fibra (Ejemplo
correspondiente a la unidad de articulos de oficina)

El proceso de elaboracion de la carpeta fibra, se inicia con la impresion
y troquelado del carton; al imprimir y troquelar el carton le confiere las
caracteristicas de color y resistencia que requiere el producto, en funciéon

a las necesidades del mismo.

Previamente, a la preparacion del carton, se dispone de papel kraft,
que es el material utilizado para unir las dos caras de la carpeta, se
imprime en color rojo carpeta y se lleva al proceso de formacién de rollos,

donde se dispondra del mismo, para cuando sea requerido.

Una vez que el cartdn esta preparado, entra al proceso de formacion
de la carpeta, se le coloca pega a la cinta de forma que se adhiera al
carton, luego se inserta la cinta en el fuelle, lo que le otorga el caracter
expansivo. Previamente, se ha fabricado la cinta de fuelle, segun la
siguiente descripcion:

1-. El papel kraft se imprime en color rojo carpeta y se lleva al proceso de
formacion de rollos, que luego es empleado mediante un sistema de ejes
rotativos, donde se le aplica el pegamento.

2-. Previamente, se han elaborado cajas con cartén gris, para almacenar

veinticinco (25) unidades c/u.
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En el proceso, se solicita el papel kraft y las cajas de carton gris, los
cuales se van despachando en veinticinco (25) unidades, que se
organizan en paletas; luego se llevan a la unidad de embalaje donde se

agrupan ocho (8) cajas por bulto.

Sistema de costo (Utilizado por la empresa CAPACO, S.A)

Es importante describir cobmo se efectta el proceso de Medicion de los

Costos de produccion, tanto estandares como reales.

Formulas de Costos Estandares usados por la empresa, para su
proceso productivo, que sirven de bases para la construccion de los

indicadores.

Siguiendo con lo expresado en el marco tedrico, en cuanto al aspecto
mas relevante de la puesta en practica de modelos de costos estandar,
los cuales segun Kaplan (2000), reside en su funcién informativa ya que
parte del comportamiento hipotético de la realidad comparado con su
comportamiento real, constituye una faceta importante en la mejora de la
productividad y reduccion de los costos de produccion. Por lo que a
continuacion se presentan las mediciones de los costos llevados a cabo

por CAPACO, S. A.:

Materiales: a través de férmulas matematicas; promedio de consumos

calculados en el proceso productivo durante las corridas de los productos.
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Tipificados de acuerdo a la unidad de consumo litros, metros, kilos,

[aminas, etc.

Horas Mano de Obra: Bs.- personas por maquina/ cantidad de
produccion- ritmo hora = Promedio tarifado en virtud de salarios por

personal cautivo a las maquinas.

Horas Mano Obra Indirecta: Supervisores; Gerentes; Personal
administrativo de produccion; mantenimiento personal de limpieza;

seguridad, son imputados al producto mediante alicuotas.

Horas Maquina: produccion en unidades por hora x tarifa por cada

maquina, en funcion del costo de capital del equipo.

Materiales indirectos: Por kilos producidos, por producto tarifados en
funcién aquellos que no son faciles de medir por bulto producido y son

asignadas a la producciéon en forma general, por alicuotas de costo.

Tarifas de Mano de Obra indirecta: por kilos producidos.

Los estdndares mencionados anteriormente son la base que permite la
construccion del presupuesto estandar, el cual sirve como elemento o
base de medicion, por cuanto centra la atencién en las variaciones de los

costos. Estos al ser comparado con los costos reales permiten la
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construccion de los indicadores que  alertan sobre las posibles

desviaciones del proceso productivo.

Formulas de los Costos Reales incurridos durante el proceso

productivo y que permiten la construccion de los indicadores.

Los costos reales de produccién estan constituidos por el conjunto de
los gastos relacionados en la utilizacion de los activos fijos tangibles, las
materias primas y materiales, el combustible, la energia y la fuerza de
trabajo en el proceso de produccién, asi como otros gastos relacionados
con el proceso de fabricacién, expresados todos en términos monetarios,

luego de terminado el producto y cuantificado para ser contabilizado.

Segun la informacion suministrada por la empresa CAPACO, S. A. la
forma de cuantificacion de dichos costos es a través de las formulaciones,

las cuales son presentadas a continuacion:

Consumos en el proceso: reportado en forma real en funcion de las
unidades producidas y la cantidad de materiales directos e indirectos

consumidos por dia / turno. En cada orden de produccion.

Cantidad de desperdicio generado en el proceso: pesado en balanza y

reportado por dia/ turno y orden de produccién.
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Cada orden de produccion tiene la cantidad de productos a elaborar con
tiempo de inicio y fin; y la cantidad estdndar a consumir por cada

componente / material.

De la comparacion entre el estdndar de la orden y el reporte real
notificado se establecen las variaciones de costo que pueden tener varios

origenes, siendo los mas comunes:

Material alterno: No se encuentra establecido en el estdndar aunque es
utiizado realmente. La variaciobn puede ser monetaria (el producto
consumido cuesta mas o menos por unidad de consumo, o el producto

tiene otra presentacion y varia de peso).

Desperdicio: Por encima del estandar por diferencias en el gramaje,
comportamiento del material en maquina, equipo/ maquina con defecto/

averia, material con discalidad, etc.

De la determinacion de estos costos, se obtienen los datos exactos
para la construccion del presupuesto de costos reales de la produccion.
Luego de tener concluidos ambas datas, la empresa procede al analisis
de las posibles desviaciones; éstas suelen determinarse a través de la
medicion de las variaciones de los factores de costos. Sin embargo, la
empresa utiliza para las diversas mediciones que realiza, indicadores de

gestion, es por ello la importancia de conocer cuales son los costos
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incurridos para poder analizar si los indicadores utilizados son los mas

idéneos para evaluar las variaciones en la produccion.

Desviaciones comunes en el uso de la maquinaria

Los motivos mas frecuentes por los que se pueden paralizar las

maquinas en el proceso productivo son las siguientes:

1-. Espera de material. Esto se debe a las paralizaciones que tienen lugar,
cuando se presentan retrasos en la entrega de los pedidos, aun cuando
existe un inventario de materia prima, con margen de cobertura, ésta
puede disminuir significativamente sobre todo cuando se trata de materia
prima importada. La empresa cuenta con proveedores diferentes, entre
nacionales y extranjeros, sin embargo se presentan situaciones
simultaneas de diversas indoles que al afectarles escapa de los controles
establecidos por la empresa, ya que de agotarse la existencia de
materiales a usar, y los proveedores no responden con la prontitud
debida, se presentan paralizaciones de maquinarias, en espera de la

llegada de material.

2-.Falla en suministro eléctrico. Obedece a fallos en el sistema eléctrico
local, que afecta la produccion, por cuanto la empresa no posee un
sistema eléctrico independiente o planta, que le permita subsanar las

fallas eléctricas que pudieran presentarse.
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3-.Fallas varias de maquinas y mantenimiento correctivo. Otra de las
razones por las que suceden paralizaciones, es por fallos en las
maquinarias y equipos, a nivel eléctrico y mecanico, que a pesar del
debido mantenimiento correctivo, es normal hasta cierto punto que
sucedan ciertas descalibraciones o desperfectos. Sin embargo, la
empresa cuenta con el equipo y servicios de reparacion inmediatos en
caso de presentarse algun desperfecto; y ademas de ello cuentan con
empresas que les ofrecen servicios de revision mecanica y electronica, a

las que recurren en casos de reparaciones mayores, si asi lo amerita.

4-.Falla humana. En todo el proceso de produccion, se tiene el equipo y
maquinaria necesarios para obtener los productos terminados, pero la
intervencién humana como control de dichos equipos es aun elevado, por
lo que el margen de error es comun dentro de los procesos. Las razones
gue explican tales fallas, es por la rutina de trabajo, lo cual requiere de los
cambios de turno o rotacién de personal; en el periodo de entrenamiento,
lo cual implica una disminucién del ritmo de produccién para permitir al

usuario la adaptacion necesaria al proceso.

Finalmente, después de todas las actividades y procesos antes
mencionados, se continda con la generacion y andlisis de los indicadores
de gestion. La organizacion posee un alto nivel de conocimiento de la
importancia de los indicadores de eficiencia y eficacia, y los implementa

en la mayoria de las areas de la empresa, para poder realizar las
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evaluaciones y posibles correcciones de alguna desviacidon detectada por

alguno de los indicadores.

Identificacién de los Indicadores de Gestién utilizados actualmente
por el Departamento de Planificacion, Programacion y Control de la

Produccion de la empresa Caracas Paper Company, S.A.

En base en la informacion suministrada y los resultados de la
entrevista, el analisis del proceso productivo en la unidad de articulos
Escolares y Oficinas y luego de todos los procesos antes mencionados,
se procede a la generaciéon y analisis de los indicadores de gestién. Los
indicadores de eficiencia y efectividad son de uso frecuente en la mayoria
de las areas de la empresa, para poder realizar las evaluaciones y

posibles correcciones de alguna desviacion detectada por los indicadores.

Ahora bien, para identificar los indicadores de gestion usados por la
empresa actualmente en el control de los materiales directos,
especificamente en el area de planificacién, programacion y control de la
produccion, se evaluan los costos de produccion, midiéndose a través de
varios indicadores de eficiencia y de resultado, que permiten detectar

fallas en las variaciones de eficiencia de los procesos productivos.

A través de los indicadores de gestion, son monitoreadas las diversas
actividades operativas de la empresa para asi colocar los correctivos a las

posibles desviaciones en el proceso productivo. En cada area existen
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diversos indicadores que apoyan y permiten visualizar el estado de las
operaciones, y tomar las decisiones oportunas en el manejo de procesos

diarios, semanales, mensuales, etc.

Es practica de esta organizacidbn hacer reuniones gerenciales
mensuales para revisiones en equipo de los indicadores estratégicos de
gestidon para asi apreciar la situacion y hacer los ajustes tacticos que den

a lugar.

Entre los indicadores de gestibn méas importantes en la medicién de los
costos de produccion utilizados por la empresa Caracas Paper Company,
S. A. se mencionan los siguientes:

e Eficiencia general: el cual resulta de la variacion obtenida del

estandar real y el estandar planificado. En bultos.

e Eficiencia de produccion: el cual es obtenido de medir la variacion

entre la cantidad producida y la cantidad programada.

e Eficiencia de tiempo: este es obtenido de medir la variacion

existente entre el tiempo programado y el tiempo real.

De los indicadores antes mencionados, se muestra el siguiente cuadro

que permita visualizar de mejor manera la explicacién de los mismos, para

una mejor comprension:
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Cuadro N° 8

Estructura para el célculo de los Indicadores de Eficiencia General,

Produccién y de Tiempo

Estandar Estandar Cantidad Cantidad Tiempo Tiempo
Descripcién | Real Planificado Producida |Programa Programado Real
PAPEL 444.482,00 561.246,50| 555.000,00| 490.842,30| 130.130,02| 127.696,39
CARTULINA | 389.456,00 456.389,50 | 489.007,00| 510.345,00| 160.696,45| 155.130,60
CARTON 516.642,50 610.340,50| 549.100,00| 570.310,00| 115.980,00| 105.890,50
TOTAL 1.350.580,50| 1.627.976,50 |1.593.107,00|1.571.497,30| 406.806,47 | 388.717,49

Efic
Descripcién | Efic General | Produccién | Efic Tiempo
PAPEL 79,20 113,07 101,91
CARTULINA 85,33 95,82 103,59
CARTON 84,65 96,28 109,53
| TOTAL | 24918 | 30517 315,02

Fuente: CAPACO, S. A.

Se puede observar como de la comparacion de los Costos Reales vs.

los Costos Estandar se obtienen en la actualidad los indicadores macro

del

proceso productivo,

como

los

tres

indicadores

sefalados

anteriormente. Estos indicadores sirven de base para visualizar de forma

genérica si existid alguna eficiencia o deficiencia en el proceso productivo.

Por otra parte, se analizan otros indicadores de eficiencia para medir el

consumo y el uso 6ptimo de los materiales directos de produccion, dichos

indicadores facilitan el analisis y la medicion de la eficiencia del proceso
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productivo de una orden de produccién especifica, de la produccion
mensual y anual. Dichos indicadores son los siguientes:

e Eficiencia de consumos planificados: Se planifican al emitir la
orden de fabrica, se calcula dividiendo el consumo planificado de
materiales entre consumo real de materiales.

e Eficiencia de consumos presupuestados: Se presupuesta en
funcién al volumen estimado a producir. Consumo real de
materiales / consumo presupuestado de materiales.

e Eficiencia en Materiales: Es la relacion existente entre los
materiales consumidos reales vs. Materiales programados a
consumir 'y materiales consumidos reales vs. materiales

presupuestados para consumir.

Por las expresiones expuestas anteriormente, es importante observar
el siguiente cuadro para una mejor interpretacion de los indicadores, de
manera que se visualice de forma sencilla la estructura que realiza la
empresa para llevar a cabo el célculo de dichos indicadores, que son
esenciales para el control de los costos en el uso de los materiales

directos:
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Cuadro N°9
Estructura para el célculo de la Eficiencia Sobre los Materiales

Eficiencia en Eficiencia
- Con_s_umo Consumo Consumo .
Planificado Presupuestado REAL Presupuest.
/Planificado

cod l'\),lzizrr‘igf“’“ del KGS BsF PRI'JESIO KGS KGS KGS KGS
BOND BCO, 96

PN6 CM. 2.416 13.892 5,75 22.428 520.632 11% 0%
BOND BCO, 115.0

PN7 CM 15.578 90.661 5,82 186.645 793.481 8% 2%

PN9 BOND BCO, 94.0 240.320 1.297.728 5,4 114.706 120.420 210% 200%
BOND BCO, 125.0

PN12 CcM 102.125 594.368 5,82 195.240 213.625 52% 48%
BOND REG

PIO1 BCO.120 CM. 780.322 | 4.369.803 5,6 742.028 120.325 105% 649%
BOND REG

PI02 BCO.115 CM. 1.200.82 | 6.604.510 5,5 1.034.175 908.699 116% 132%
BOND REG BC0.96

PI03 CM. 243.460 | 1.412.068 5,8 246.646 99% #iDIV/0!
TOTAL PAPEL 2.702.10| 15.056.42 5,57 2.785.681 2.988.712 97% 90%
BRIS BCO. 96.0

CN30 CM. 48.854 227.171 4,65 58.311 93.566 84% 52%
BRIS BCO. 86.5

CN31 CM. 18.912 81.511 4,31 13.836 32.944 137% 57%
BRISI BCO. 96.0

Cl20 CM. 27.244 128.864 4,73 17.541 38.207 155% 71%
TOTAL CARTULIN 105.799 485.773 4,59 99.798 164.717 94% 64%
80SRB. 14 BCO.

CTN1 75.0 44.510 227.001 5,10 53.108 40.286 84% 110%
80SRP 20 BCO.

CTN2 56.0 14.646 82.018 5,60 12.653 48.821 116% 30%
80SRP 20 BCO.

CTN3 70.0 50.183 288.552 5,75 51.775 12.341 97% 407%
80SRP 22 BCO.

CTN4 70.0 61.733 316.073 5,12 66.342 70.610 93% 87%

CTN5S GP 18, 68.0CM 8.971 21.082 2,35 10.647 10.700 84% 84%

CTN6 GP 22, 74.0CM. 48.381 142.724 2,95 44,119 50.726 110% 95%

CTN7 GP 22, 86.0CM. 26.047 76.839 2,95 22.032 20.324 118% 128%
BOB M REV. C 20

CTI10 70.0 225.995 971.779 4,30 228.210 185.500 99% 122%
BOB M REV. C 22

CTI11 70.0 73.368 325.755 4,44 77.264 86.920 95% 84%
BOB M REV. C 16

CTI13 70.0 229.739 | 1.017.744 4,43 232.098 299.860 99% 77%
TOTAL CARTON 798.977 | 3.537.343 4,43 813.648 826.088 98% 97%

Fuente: CAPACO, S.A.
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En el cuadro anterior se observa como son aplicadas las formulas de las
eficiencias en consumo planificado y en consumo presupuestado, lo que
permite obtener los indicadores que alertan sobre posibles desviaciones en
determinacion de la estructura del costo estandar, en el proceso de
planificacién y programacion de la orden de fabrica, en el material, en las
maquinas o en el recurso humano. Sin embargo, como se puede observar,
los mismos no estan concatenados con los indicadores revisados en el
cuadro N° 5 por lo que se analizan de manera separada, lo cual no permite
obtener una vision desde lo general hacia lo especifico y determinar asi,
donde se genero la desviacion. Con el indicador de eficiencia de materiales

se puede observar las desviaciones en el consumo de materiales.

¢ Indicador de cumplimiento, con lo presupuestado en bultos (B/C)
indica que porcentaje del presupuesto del mes, cumplié con la
produccion establecida.

e Indicador de cobertura del inventario final (A/D), sefala que
porcentaje del presupuesto del mes siguiente esta cubierto con el
inventario a final del mes.

e Indicador de cobertura de presupuesto (E/F), que porcentaje del
presupuesto del afio se ha cubierto con la produccion a la fecha
(Acumulada).

Por los indicadores antes mencionados es importante mostrar el

siguiente cuadro que permite visualizar como implementan el andlisis de

dichos indicadores:
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Cuadro N° 10
Estructura para el célculo de la Produccion Mensual por Producto

Cumplimiento de Presupuesto Julio Agosto 2008
A B (© . D = a % cumpli-
L % cumpli- | Presu- o Produ- Presu- A

Material DESCHEEIn B3 | IVE- || Bhae: PRIl miento puesto 4 ccion puesto miento

Material tario ccion puesto mes mes cobertura acumulad | acumulado acum

P.T del mes | del mes P anual

siguient a anual
e
ENGCAR P CUAD. ENG. CAR P 1.560 4.360 3.600 121% 1.000 156% 10.800 12.800 84%
ENGCAR M CUAD. ENG. CARM 1.105 2.500 3.300 76% 2.000 55% 15.200 14.200 107%
ENGLIC A CUAD. ENG. LICA 520 1.544 2.008 77% 3.000 17% 6.805 5.805 117%
ENGLIC BB CUAD. ENG. LIC BB 361 1.500 0% 1.000 36% 4.321 3.321 130%
ENGPRE E CUAD. ENG. PRE-E 299 1.300 1.600 81% - #iDIV/0! 2.257 3.325 68%
CUAD. ENG. DIBUJO

ENGDIB LIC LIC 95 - 155 0% - #iDIV/0! 4.356 3.260 134%
ENGRAPADOS 5.876 11.027 12.163 91% 7.600 77% 68.524 73.675 93%
CARCC CARP.FIBRA CC 1.500 9.000 10.800 83% 10.800 14% 24.915 25.364 98%
CARCO CARP.FIBRA CO 3.867 10.200 13.300 77% 13.300 29% 34.220 33.240 103%
CARMC CARP.FIBRA MC 385 8.300 6.000 138% 6.000 6% 25.017 20.957 119%
CARMO CARP.FIBRA MO 420 10.200 8.000 128% 8.000 5% 33.485 38.789 86%
CARSPC CARP.FIBRASP C 330 1.187 2.000 59% 2.000 17% 5.095 4.447 115%
CARSPO CARP.FIBRASP O 177 2.380 2.300 103% 2.300 8% 7.273 10.148 72%
CARPETAS FIBRA 8.118 43.167 42.400 102% 46.400 17% 139.948 145.265 96%

Fuente: CAPACO, S. A.

En el cuadro anterior, se observa la estructura de la produccion

mensual en el cual de la comparacién de la produccién del mes con el

stock anterior y la produccion presupuestada para el mes siguiente,

permite obtener los indicadores de cobertura y cumplimiento.

142




e Paradas de maquinas reales vs. planificadas: correctivas vs.
preventivas

e Desperdicio Real vs. Estandar por familia de productos

e Costos reales por orden de produccion vs. Costos estandares de la
orden de produccioén

¢ Productividad de la mano de obra Bs. MO vs. produccién por hora

Es importante recordar las ventajas que representa el uso de
indicadores de gestion, las cuales se mencionaron en el marco teorico,
donde se establece que principalmente, minimizan la incertidumbre y la
subjetividad en control de actividades, aumentando la eficiencia y eficacia
en manejo de recursos Yy, por ende los procedimientos son llevados a
cabo con un menor margen de desviacion. Se pudo observar que, tanto
en los resultados del instrumento aplicado como en la informacién
adicional suministrada por la tutora empresarial, que la empresa posee
cantidad de indicadores de gestibn pero que los mismos no estan
concatenados, lo que ocasiona que dichos indicadores alerten sobre fallas
del proceso en forma muy operativa y con mucha informacion, sin un
indicador que aglutine los resultados para que se visualice en términos

generales y se disponga del indicador estratégico.

En produccion los indicadores son suficientes para mantener el control,
sin embargo en estratos superiores la vision debe estar enfocada sobre

un indicador que alerte para toma de decisiones al nivel estratégicos,
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debido que a pesar de contar con suficientes indicadores, al estar
aislados uno del otro no permiten tener la vision en conjunto de lo que
ocurre en el proceso productivo para una toma de decisiones

estratégicas.

Debe sefialarse, que los indicadores utilizados por la empresa,

reflejados en la aplicacion del instrumento son los siguientes:

e Productividad = Unidades/Horas Hombre
e Calidad de procesos = Porcentajes de devoluciones y mermas
¢ Indicadores de eficiencia, eficacia y efectividad, sobre recursos.

e Toneladas métricas por Horas hombre

La mayoria de los indicadores empleados son establecidos en funcion
a las variables que dentro de los mismos procesos existen; y en todos
ellos, se establece la comparacién de los consumos o valores reales con

el estandar establecido en la unidad correspondiente.

Es importante destacar, que el consumo de los materiales que se
deriva de los procesos de produccion, incluido el desperdicio, ocasiona el
incremento de materiales ya presupuestados para la produccién de un
producto en particular; éstos aspectos a pesar de estar sefialados y en
pleno conocimiento, resultan variables dificiles de controlar ya que se

originan o vinculan como parte de los actuales procesos de produccion.
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En efecto, al estar vinculados como parte de las operaciones llevadas
a cabo en la empresa, resulta dificil de controlar por cuanto implicaria
cambios en la plataforma productiva, que en los actuales momentos, no
estan considerados. Dicho esto, la alternativa mas viable, es establecer
controles que permitan determinar el origen de las distorsiones y en el
momento oportuno, a fin de aplicar los correctivos. Aqui radica la
importancia de los indicadores de gestion en el control de los costos de
materiales directos, los cuales permiten detectar las posibles desviaciones

del proceso y tomar los correctivos necesarios a tiempo.

En el area de planificaciéon, programacién y control de la produccién de
la empresa se evallan los costos de produccion, midiéndose a través de
varios indicadores de eficiencia y de resultado, lo que permiten detectar
fallas en los procesos productivos. Pero es necesario que los indicadores
actuales sean vinculados a través de un arbol o estructura integral que
permita visualizar de manera sistémica donde se produce la falla y que

conlleva la misma en el resto del proceso.
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Establecimiento de los elementos necesarios para el disefio de otros
indicadores de gestion para el area de costos de producciéon de
articulos de escolares y oficinas de la empresa Caracas Paper
Company, S.A.

Diagnodstico de los indicadores de gestién

Es importante recordar, que los mecanismos de control son un
instrumento integral y estratégico, que apoyados en indicadores revisados
en forma periddica y objetiva, permiten que la empresa sea efectiva para
procesar una orden de produccion, eficientes para transformarlos y eficaz
para canalizarlos, al mismo tiempo permite que su rentabilidad y calidad

sea mejor y asi redunde en una buena productividad.

El control de gestion es parte del proceso administrativo y es
responsabilidad de la gerencia de la organizacion, establecer los
indicadores para medir y evaluar su propia gestion. Es importante acotar
gue los indicadores no son el objetivo, apenas son el instrumento para
evaluar y medir los costos de materiales directos mediante su

comparacion con estandares predeterminados, internos y externos.

Asi pues, un indicador de gestidbn es la expresion cuantitativa del

comportamiento y desempefio de un proceso, cuya magnitud, al ser

comparada con algun nivel de referencia, puede estar sefialando una
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desviacion sobre la cual se toman acciones correctivas o0 preventivas

segun el caso.

En la evaluacibn de gestion mediante el uso de indicadores
predeterminados por la organizacidon y la generacidbn de estos, se
definieron en el marco teodrico varios conceptos, para obtener el presente
diagnéstico y poder crear los elementos necesarios para mejorar los
indicadores actuales, lo que requiere una evaluacion del conocimiento y

mayor interpretacion, para la definicién de los siguientes parametros:

Eficacia: Valora el impacto de lo que se hace, del producto o servicio que
se presta, vale decir el adecuado, para satisfacer realmente al cliente o

impactar positivamente en el mercado.

Eficiencia: Se utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o
cumplimiento de actividades; es decir, la relacion entre la cantidad de
recursos utilizados y la cantidad de recursos estimados o programados a

utilizar.

Efectividad: Es la relacion entre los resultados logrados y los resultados

que se habian propuesto, y da cuenta del grado de cumplimiento de los

objetivos que se han planificado.
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Productividad: Evalla la capacidad del sistema para elaborar los
productos requeridos y a la vez el grado en que se aprovechan los

recursos utilizados.

Economia: Se refiere a la obtencion de bienes y servicios sin sacrificar la

calidad al menor costo posible.

Calidad: Mide el grado de satisfaccion del usuario por los productos

obtenidos.

Indicadores de Resultados: Tratan de medir los resultados obtenidos en

comparacion con los esperados.

Indicadores de Proceso: Valoran aspectos relacionados con las

actividades y su eficiencia.

Indicadores de Estructura: Miden aspectos relacionados con los costos y
la utilizacion de recursos, estos indicadores pueden considerarse como de

economia.

Indicadores Estratégicos: Valoran aspectos que sin tener una relacion

directa con las actividades desarrolladas, tienen incidencia directa e

importante en la consecucion de los resultados de éstas.
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En otras palabras, los indicadores de gestidon constituyen una fuente
de informacion que agrega valor, no son sélo datos; por tal razén éstos
tienen atributos de informacion, tanto en forma individual como cuando se
presentan agrupados al momento de evaluar o medir la gestion en las

organizaciones.

Por tal motivo, se considera necesario que los indicadores se agrupen

segun su atributo:

Cuadro N° 11

Tipos de Indicadores recomendados para el control de los costos

NATURALEZA OBJETO
Eficiencia De Resultados
Eficacia De Resultados
Efectividad De Proceso
Productividad De Estructura y De Estrategias
Calidad De Estrategias

Fuente: Los Investigadores (2008)

Esto soOlo podra lograrse Unicamente cuando se trabaje de forma
sistémica, es decir, que los indicadores utilizados por CAPACO, S.A. se
encuentren concatenados en un arbol de indicadores o sistema de

indicadores.

Debe sefalarse que, un proceso importante tal como lo es la gestion
estratégica, permite a la organizacion crear un ambiente adecuado para el

logro de objetivos, que propicia el cambio y la creatividad, a partir de
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conocer y aprovechar las ventajas internas y externas y contrarrestar las
desventajas, propiciando el establecimiento de objetivos retadores y
realistas. En este aspecto, la empresa CAPACO, S. A. apoyandose en
una secuencia légica de estrategias y tacticas busca lograr obtener

beneficios tangibles e intangibles, en el mediano y largo plazo.

En atencidén al analisis del impacto que los indicadores de gestion
ocasionan sobre los costos de los materiales directos, es importante
sefalar que la sola posesién o uso de una gran cantidad de indicadores
de gestidn no es garantia de una eficaz gerencia; lo importante es que los
mismos puedan proporcionar informacion en el momento justo y
necesario; la periodicidad de los mismos es esencial, ya que de no ser
asi, la informacién se obtiene cuando ya no es posible tomar las medidas
correctivas oportunamente. Esto se produce porque los indicadores que
posee la empresa, aunque sean los necesarios, no se analizan de manera
concatenada, a fin de que cada indicador permita ir analizando otros
indicadores por niveles estratégicos para tomar decisiones en cada nivel
correspondiente (operativo, tactico o estratégicos), detectar fallas e

implementar las acciones correctivas.

Por ello, el control de gestion por medio de indicadores resulta una

herramienta que debe contribuir al logro de una accién determinada, de

una rentabilidad segura. Los indicadores son mas que una relacion
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matematica entre dos o mas variables, los mismos implican una
cuantificacion de los objetivos y metas propuestas por la organizacion, y
permiten a la gerencia tener la suficiente capacidad de decision ante
posibles eventualidades o desvio de los objetivos planeados

estratégicamente.

Con ello se quiere dejar claro, que el uso en si de los indicadores de
gestion no es garantia de un eficaz y eficiente manejo de los recursos, de
las operaciones de produccién y de un adecuado control de gestion; ello
amerita la relacion y vinculacién adecuada de tales indicadores, a fin de
gue ofrezcan la informacién de manera simple y puntual, adaptados a las
necesidades de la empresa, para que se realice una evaluacion adecuada
acerca de tales procesos y tomar las medidas correctivas que el caso

amerite.

Sin embargo, y esto en funcidén a los resultados del instrumento, es
necesario establecer indicadores de productividad, calidad y rentabilidad,

asociados a los indicadores de eficiencia, eficacia y efectividad.

Los indicadores de gestion, deben ser evaluados en funcion del papel
gue se espera que cumplan. Cada una de las actividades operativas,
tiene su nivel de importancia y significado dentro del conjunto de

operaciones que son llevados a cabo.
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Evidentemente, y de acuerdo con los niveles y topologia de los
indicadores mencionados en el marco teorico, los indicadores de
eficiencia, eficacia y efectividad deberan definirse como indicadores
operativos, que son los que miden, controlan y monitorean los procesos

desde sus actividades mas elementales.

Los indicadores de eficiencia y efectividad utilizados en la actualidad
por la empresa deberan vincularse porcentual o matematicamente de
acuerdo al nivel de importancia que tenga cada uno para la empresa, con
los indicadores de calidad y productividad que permitan monitorear y

medir los procesos, desde una 6ptica mas genérica.

Por lo antes expuesto se considera necesario utilizar los siguientes

indicadores, los cuales si se estructuran de forma concatenada permitiran

una mejor medicion y analisis para la oportuna toma de decisiones:
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Cuadro N° 12

HOJA DE VIDA DE UN INDICADOR

NOMBRE:

Efectividad en el cumplimiento de
cantidad

AREA DE EXITO:

Produccién.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

Evalla el grado de cumplimiento en
cuanto a la cantidad del producto
realizado.

OBJETIVO: Medir en nivel de produccién
obtenido con base en la
programacion realizada para el
proceso de produccion

DESCRIPCION: TM Producidas

TM Programadas

ORIGEN DE LOS DATOS: Produccion.

RESPONSABLE DEL Produccion.

CALCULO:

METAS: Obtener la brecha entre las TM

programadas y las que realmente
realizaron en el proceso.

Fuente: Los Investigadores
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Cuadro N° 13

HOJA DE VIDA DE UN INDICADOR

NOMBRE:

Producto No Conforme. PNC

AREA DE EXITO:

Calidad.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

Evalla el grado de cumplimiento en las
especificaciones técnicas del producto.

OBJETIVO: Medir el porcentaje de rechazos para
determinar en nivel de cumplimiento y
margen de desviaciones existentes en
el proceso de produccion.

DESCRIPCION: Cant. De Productos No Conformes

Cantidad de produccion

ORIGEN DE LOS DATOS:

Produccion.

RESPONSABLE DEL CALCULO:

Calidad.

METAS:

Obtener el margen de error en el
proceso para evitar desviaciones que
estén fuera de los estandares de
produccion.

Fuente: Los Investigadores
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Cuadro N° 14

HOJA DE VIDA DE UN INDICADOR

NOMBRE:

Devoluciones

AREA DE EXITO:

Calidad.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

Evalla el grado de cumplimiento en las
especificaciones técnicas del proceso.

OBJETIVO: Medir el porcentaje de rechazos para
determinar en nivel de cumplimiento y
margen de desviaciones existentes en
el proceso de produccion.

DESCRIPCION: Cantidad De Productos Devueltos

Cantidad de productos Despachados

ORIGEN DE LOS DATOS:

Calidad.

RESPONSABLE DEL CALCULO:

Calidad.

METAS:

Obtener el margen de error en el
proceso para evitar desviaciones que
estén fuera de los estandares de
produccion.

Fuente: Los Investigadores
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Cuadro N° 15

HOJA DE VIDA DE UN INDICADOR

NOMBRE:

Productividad Maquinaria

AREA DE EXITO:

Produccién.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

Evaluar la productividad de Ila
maquinaria que se encuentra en cada
linea de produccion.

OBJETIVO: Determinar si la productividad de la
maquinaria se adapta a los
requerimientos  del proceso de
produccion.

DESCRIPCION: TM Produccién

Horas Maquina Productivas

ORIGEN DE LOS DATOS:

Produccioén.

RESPONSABLE DEL CALCULO:

Produccioén.

METAS:

Obtener el margen de error en el
proceso para evitar desviaciones que
estén fuera de los estdndares de
produccion.

Fuente: Los Investigadores
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Cuadro N° 16

HOJA DE VIDA DE UN INDICADOR

NOMBRE:

Efectividad del Mantenimiento

AREA DE EXITO:

Produccion y Mantenimiento.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

Evaluar si el cumplimiento del
mantenimiento se adapta a los
requerimientos establecidos en los
programas de planificacion del proceso
de produccion.

OBJETIVO: Determinar la efectividad del proceso
de mantenimiento sobre la maquinaria
y equipos que intervienen en el
proceso de produccion.

DESCRIPCION: RPS + PRD + HMP

RPR + MNT + DSP + HMO

ORIGEN DE LOS DATOS:

RPS: Costo de reposicion de la
maquina o maquinas reparadas en el
ano.

PRD: Costo de la produccién obtenida
con las maquinas.

HMP: Horas maquina productivas o
realmente trabajadas en el afio.

RPR: Costo total de las reparaciones.
MNT: Costo del mantenimiento
preventivo.

DSP: Costo del desperdicio originado
por el mantenimiento y por las
reparaciones.

HMO: Horas maquina  ociosas
motivadas por descompostura,
mantenimiento y reparacion.

RESPONSABLE DEL CALCULO:

Mantenimiento.

METAS:

Obtener el margen de error en el
proceso para evitar desviaciones que
estén fuera de los estandares de
produccion.

Fuente: Los Investigadores
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Cuadro N° 17

HOJA DE VIDA DE UN INDICADOR

NOMBRE:

Productividad de Mano de Obra

AREA DE EXITO:

Produccién.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

Evaluar si la mano de obra cumple con
el tiempo necesario para ejecutar la
planificacién del proceso de produccion.

OBJETIVO: Determinar la productividad de la mano
de obra que interviene en el proceso de
produccion.

DESCRIPCION: TM Produccion

Horas Hombre Trabajadas

ORIGEN DE LOS DATOS:

Produccién

RESPONSABLE DEL CALCULO:

Produccién.

METAS:

Obtener el margen de error en el
proceso para evitar desviaciones que
estén fuera de los estdndares de
produccion.

Fuente: Los Investigadores
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Cuadro N° 18

HOJA DE VIDA DE UN INDICADOR

NOMBRE:

Ausentismo

AREA DE EXITO:

Produccién, Mano de Obra.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

Evaluar el nivel de ausentismo en el
proceso de produccion.

OBJETIVO: Determinar si el porcentaje de
ausentismo cumple con las
especificaciones requeridas para el
proceso de produccion.

DESCRIPCION: Horas Hombres Ausente

Horas Hombre Trabajadas

ORIGEN DE LOS DATOS:

Produccion, RRHH

RESPONSABLE DEL CALCULO:

Produccién.

METAS:

Obtener el margen de error en el
proceso para evitar desviaciones que
estén fuera de los estandares de
produccion.

Fuente: Los Investigadores
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Cuadro N° 19

HOJA DE VIDA DE UN INDICADOR

NOMBRE:

Satisfaccion del Cliente

AREA DE EXITO:

Produccién, ventas.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

Evaluar el nivel de satisfaccion del
cliente por productos recibidos.

OBJETIVO: Determinar si el porcentaje de atenciéon
al cliente satisface las necesidades y
requerimientos de los clientes.

DESCRIPCION: Numeros de reclamos por mes

Numeros de despachos realizados por
mes

ORIGEN DE LOS DATOS:

Produccién, Ventas

RESPONSABLE DEL CALCULO:

Calidad

METAS:

Obtener el margen de error en el
proceso para evitar desviaciones que
estén fuera de los estandares de
produccion.

Fuente: Los Investigadores
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Analizados todos los aspectos de la investigacion, los
investigadores  consideran  oportuno  mencionar las  siguientes

conclusiones de acuerdo a los objetivos planteados en este estudio:

1° Sobre el estudio del proceso productivo

De la estructura funcional actual:

Al realizar un diagndstico del proceso de produccion de la empresa
Caracas Paper Company, S. A. se evidencia que éste mantiene una
continuidad en sus operaciones demarcando una estructura funcional bien
delimitada, donde cada ente cumple con las especificaciones requeridas
por el cliente; sin embargo, como todo proceso de produccion, es
susceptible a desviaciones que pueden en algin momento generar un
incremento en los costos de produccion y, de igual forma en la calidad del

producto final.

De la productividad:

Cabe sefalar que, la productividad como concepcion global de la

efectividad, eficiencia y eficacia constituyen elementos que fomentan la
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excelencia del proceso de produccion, pues mediante los mismos se
pueden diagnosticar, evaluar y cuantificar las condiciones reales del

proceso, logrando detectar oportunamente las desviaciones y corregirlas.

Asi mismo, se mantienen los niveles de productividad optimizando la
capacidad instalada de la linea de produccibn con base en una
programacion donde se minimicen las deficiencias en beneficio de un
proceso donde todos los elementos deben integrarse a una logistica, con
el fin de minimizar los costos y aumentar la produccion en beneficio de la

empresa mediante una satisfaccion plena del cliente.

La productividad es proporcional a la demanda de los productos, con lo
qgue los procesos de produccién se centran en aquellos productos que
representan una venta segura en el mercado. Es necesario acotar que la
empresa esta en constante diversificacion de sus productos, a fin de
satisfacer las crecientes demandas del mercado, manteniendo sus
procesos tradicionales de produccion con equipos adecuados, sin
embargo esto trae como consecuencia que con las actividades operativas

las ejecuten con un alto grado de intervencion humana.

Del mantenimiento:

Es importante destacar que, manteniendo los equipos y maquinarias

con el cuidado apropiado, y con poca automatizacion en los procesos
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productivos, se adecua la produccién en un nivel apropiado al manejo de

operarios y al ritmo que éstos puedan llevar a cabo sus funciones.

De la produccion:

En definitiva, la produccion es susceptible de la capacitacion de los
operarios y a la practica que estos posean, asi como de la experticia que
puedan tener en el manejo de las maquinarias, afectando de manera
indirecta el nivel de desperdicios de materiales, paradas de maquinas o

desperfectos en la misma.

De las desviaciones:

Dado que las desviaciones impactan en el costo de produccién, se
denota que tales fluctuaciones son significativas y afectan la disposicién
de los materiales directos empleados en la elaboracion de los productos.
Con ello, se generan fluctuaciones en los inventarios de materia prima,
aumento de desperdicios y asignacion de gastos a centros de costos no

apropiados.

Sin embargo, los controles existentes permiten verificar y auditar los
resultados en cuanto a su efectividad se refiere; a pesar de ello, aun
persisten las deficiencias en la ejecucién de 6rdenes de fabricacion ya
que tales controles no se llevan a cabo de forma integrada, evaluando

sblo los resultados de las operaciones, dejando de lado la medicidn,
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control y evaluacion de las operaciones en el momento en que tienen

lugar.

2° Sobre los indicadores de gestién utilizados en la actualidad

Indicadores de gestion:

En este sentido se comprende que, los indicadores de gestién juegan
un papel importante dentro del proceso de produccién, sobre todo cuando
se trata de la manufactura de materiales para generar productos de
consumo masivo; en atencion a esto surge como iniciativa de los
investigadores y de la empresa Caracas Paper Company, S. A. el analisis
de los indicadores de gestion actualmente utilizados por la misma con el
fin de crear la bases que permitan su diagndéstico a fin de entrever cuales
son las causas de las desviaciones que ameritan acciones correctivas
oportunas, para optimizar y actualizar la gestion realizada en el proceso

productivo de escolares y oficina.

De lo antes expuesto se desprende que, los indicadores de gestion
utilizados para el control y medicion de los procesos de produccién, tales
como: eficiencia general, toneladas métricas de produccién por horas
hombre (TM/HH), eficiencia en la cantidad de recursos usados Vvs.
desperdicios, efectividad en tiempos de entrega y, calidad de productos
en funcién a los porcentajes de devoluciones; resultan insuficientes y los

mismos no guardan vinculaciébn al no estar estructurados de forma
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concatenada, ofreciendo informacién y datos de manera aislada y

desvinculada.

3° Sobre los criterios para disefiar nuevos indicadores

Del Proceso de produccién:

Este andlisis, permite concluir que la eficiencia, efectividad y calidad de
los procesos de produccién, son factores considerados en el control y
evaluacion pero de forma desvinculada y no de manera integral, y esto
trae como consecuencia que en aspectos donde la medicion de los
procesos resulta positiva, absorbe los aspectos negativos de la misma,

generando una vision errénea del control de procesos.

De esta manera, se consideraron elementos enfocados en calidad
tales como: cantidad de rechazos y satisfaccion del cliente, con los cuales
se pretende cuantificar elementos que intervienen directa e
indirectamente en el proceso de produccion, logrando cubrir una parte
importante de las etapas destinadas a generar productos terminados en

esta linea de produccion.

Las conclusiones de la presente investigacion permiten establecer
nuevas interrogantes en el estudio de los indicadores de gestion usados
por la empresa y su impacto en el control de los costos de materiales de

la empresa Caracas Paper company, S.A. ubicada en la urb. Fundacion
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Mendoza, Maracay-Estado Aragua. Principalmente en lo que respecta al
empleo de indicadores de gestion como herramienta que permite evaluar
el desempefio organizacional, en cuanto a la eficiencia, eficacia y
efectividad de los procesos y actividades operacionales, buscando
obtener una mayor rentabilidad, fortaleciendo asi a la unidad de

produccion de escolares y oficinas.
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Recomendaciones

Las recomendaciones de la investigacién desarrollada son:

A la Gerencia General:

Cultura Organizacional

Crear una cultura organizacional, orientada a la eficiencia y eficacia en
el manejo apropiado de recursos, la cual apoye el aumento a la calidad,
lograr niveles apropiados de productividad, minimizar los costos,

reduccion de desperdicios, y el reproceso.

Sistemas, Aplicaciones y Productos

Usar la herramienta de Sistema de Informacion Integrado (SAP) para
obtener un tablero de comando o sistema de indicadores integrados y
estructurados por nivel organizacional, que permita visualizar (tipo
semaforo) aquellos indicadores que estan por debajo de las metas y
corregir las causas que generan (las desviaciones), y mejorar su gestion,
establecer nuevos retos y desafios en este entorno cambiante, para el

logro de los objetos de la empresa en forma oportuna.
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Gerencia de Logistica

Estructurar planes de compras amplios, con diferentes opciones a fin
de garantizar, ante este entorno cambiante, el suministro constante y

seguro de materia prima.

A La Gerencia de Planificacién, Programacion y Control de la

Produccion:

Medicién y Control

Profundizar en los puntos claves de control y medicion de las
actividades llevadas a cabo y la influencia que estas tienen sobre los
materiales directos utilizados; mantener constante revision y asistencia en
los procesos operativos a fin de monitorear ejecucion de las ordenes de
fabrica y el consumo real vs. los estandares establecidos; manejando
porcentajes normales de tolerancia en desviaciones o fluctuaciones en el

manejo del material.

Indicadores

Debe orientarse la utilizacion de los indicadores de gestién actuales,
realizando Benchmarking del ramo, a objeto de percibir de manera
integral las fortalezas y debilidades de los mismos. Implementar

indicadores de gestién concatenados, que puedan servir de patron para la



toma de decisiones oportuna, garantizando asi informacion directa y

relacionada con el proceso productivo y el manejo de costos directos.

Manejar los arboles de indicadores abiertamente entre los diferentes
niveles de estructura, a fin de asegurar que todo el nivel gerencial
conozca la informacion y el impacto de los mismos en las distintas areas
de su aplicacion. De manera que, pueda crearse un tablero general de la
organizacion, la automatizacion en las lineas de produccién altamente
dependientes del factor humano, y lograr asi la optimizacion de los

procesos, y por ende incrementar la productividad.

Vincular el indicador de productividad al indicador de calidad,
asegurando el cumplimiento de estandares, a fin de minimizar los

porcentajes de devolucidon y mermas en los procesos.

Debe orientarse la utilizacion de los indicadores de gestion a través de
un arbol o sistema concatenado, que permita el manejo de los mismos de
forma integral y vinculada a las condiciones reales de los procesos de
produccion. Con ello, se lograria mejorar la capacidad de respuesta o
toma de decisiones por parte de la gerencia, ante posibles desviaciones o
fluctuaciones de los procesos, procurando un mejor manejo de los
materiales directos, maximizacion de la calidad, reduccion de

desperdicios, y el reproceso.
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FISLURA N° 3
ARBOL DE IMDICADORES RECOMENDADO PARA EL PROCESO PRODUCTIVD DE LA UNIDAD DE ESCOLARES Y
OFICINAS DE LA EMPRESA CARACAS PAPERS COMPANY, 5.4,
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Presentacion de las respuestas de los informantes entrevistados
para una mejor comprensién del andlisis del instrumento; se
presenta la entrevista de los Gerentes de manera individual y las de
los analistas agrupadas cada pregunta con las cuatro (4) respuestas

de los analistas informantes.
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Presentacién de la entrevista realizada al Gerente de Produccion.

1-. ¢ Se presentan desviaciones en el proceso productivo?

Si, es normal y frecuente, que en todo proceso de manufactura
industrial se presenten desviaciones en las actividades productivas, por
ende, se manejan eficiencia e indicadores que permitan mantener dichas
desviaciones dentro de los rangos permitidos por la politica operativa de

la organizacion.

2- ¢ Cuales son las mas significativas?

Desviaciones en el consumo de la materia prima; desviaciones en el
uso de las horas-hombre; que afecta a su vez al indicador de la hora

maquina, desviaciones en el consumo de los insumos generales y otros.

3- ¢Como afectan el costo de los materiales directos y por ende el

costo de producciéon?

En un incremento de costos, por mayor o menor consumo de material

o0 mano de obra que incide en el costo final del producto manufacturado.

4- ¢ Se utilizan indicadores de gestion en los procesos productivos?
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En nuestro proceso productivo si tenemos establecidos indicadores de
gestion operativos, que van desde el consumo de la materia prima hasta

la medicion de los desperdicios por familia de producto.

5- ¢Cudles son los indicadores de control de costos de los
materiales directos, actualmente empleados en las unidades de

produccion de articulos de escolares y de oficinas?

Consumo por estandares de materiales y el desperdicio.

6-. ¢Como aplican dichos indicadores en el proceso productivo,

para controlar los costos de materias primas?

Los indicadores de materia prima se obtienen a través de la
comparacion del consumo real de un determinado producto con respecto
a su consumo teérico, tanto en la unidad de produccién que se utilice
para la unidad manufacturada como su desviacion en unidad monetaria;
de la misma manera se aplica el indicador de desperdicio pero con la
salvedad que su determinacién va en funcion del material disponible de
ese producto (Inv. Inicial + entrada) entre el desperdicio generado durante

los diferentes procesos, que se encuentre involucrado el producto.

7- ¢La informacién revelada por tales herramientas es efectiva,
para el control de costos de materiales directos y la toma de

decisiones relacionadas al proceso de produccion?
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Si, es indispensable entender, conocer, manejar y establecer
indicadores de gestiébn en lo que respecta los materiales directos, para
corregir y enmarcar las desviaciones dentro del margen de aceptaciéon
gue se permite, de forma de evitar el encarecimiento del producto a través

del incremento del costo por efecto de las desviaciones del proceso.

8-. Los indicadores actualmente utilizados ¢les permiten advertir y

corregir desviaciones en los procesos productivos? ¢ Cuales utilizan?

Si, en la actualidad el conocer el consumo tedrico de los materiales,
los porcentajes de desperdicio ocasionados por familia de productos, los
indicadores de horas-hombres y horas maquinas, TM por horas-hombres,
las eficiencias de los equipos y la efectividad en el cumplimiento de los
programas de planificacion, nos permiten tomar decisiones inmediatas
durante la ejecucién de la actividad operativa, para sus correcciones en el
Operar-Haciendo o bien, decidiendo para préximos eventos que tengan

que ver con la actividad productiva que se este monitoreando.

9-. ¢ Cudles de las lineas de produccion aportan mayor rentabilidad

a la empresa?

Existen varias lineas, pero podriamos nombrar:
Linea de libretas cosidas, lineas de carpetas de fibras, lineas de

espirales, entre otras.
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10- ¢La cantidad de desperdicios en el proceso productivo es

medible; se puede cuantificar?

Si, el desperdicio en nuestro proceso es cuantificado.

11- ¢ Cuales son los aspectos conocidos y manejados por usted, en
el uso de sistema de indicadores de gestion, para el control de

procesos de produccién?

Para nuestro proceso en particular, los parametros o aspectos anexos,
nos permiten desarrollar indicadores de gestion para el control de las
operaciones: Velocidades de maquinas, anchos de bobinas, gramajes,
peso, mano de obra requerida en los procesos, estandares de consumos

de materiales e insumos y costos.

12-. En caso de implementar un sistema de indicadores de gestion

¢,Que indicadores requiere en su area?

Considero que los indicadores que manejamos son suficientes para
mantener el sistema en control. La idea no es tener una gran variedad de
indicadores, los cuales hagan el trabajo mas engorroso, sino utilizar, los
gue mas se adecuen a la operacion, ya que la naturaleza propia de una

planta de manufactura, se orienta en el correcto manejo de los recursos
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gue se le entregan y con los actuales indicadores se abarca las gestiones
de operaciones mas importantes. Sin embargo, se podrian establecer
indicadores de calidad de producto, en cuanto a sus especificaciones y

calidad de los materiales e insumos a utilizar.

13-. ¢Considera necesario medir la productividad del proceso de

produccion?

Absolutamente necesario e indispensable, de caso contrario
estariamos vagando en incertidumbres sobre el comportamiento de los

procesos y sobre el costo real del mismo.

14-. ;Como miden la productividad en las unidades de escolares y

oficina?

A través del factor eficiencia de los equipos.

15- Usando los indicadores de gestion en la fabricacion de
productos escolares y oficinas, ¢,como determinan el control de costos

en materiales directos?

Considero que fue respondida con la pregunta numero 8.

16- ¢En qué medida los indicadores de gestién, ayudan a la toma

de decisiones en cuanto al control de los procesos productivos?

Considero que fue respondida con la pregunta numero 8.
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17- ¢Son necesarios los indicadores de gestion para una eficiente

y completa gerencia estratégica; Por qué?

Porque nos permiten tomar decisiones inmediatas durante la ejecucion
de la actividad operativa, para sus correcciones en la operacion o
decisiones en actividades futuras que tengan que ver con la actividad
productiva que se este desarrollando, ademas de permitir el mejoramiento

continuo, en funcidén de la calidad y el costo del proceso.
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Presentacién de la entrevista realizada al Gerente de Planificacion,

programacion y control de la produccion

1-. ¢ Se presentan desviaciones en el proceso productivo?

Si, por cambios de materiales no estandares, por materiales fuera de

estandares de calidad, por fallas en equipos/maquinas.

2- ¢ Cuales son las mas significativas?

Variaciones por materia prima fuera de especificaciones con variacion
de gramajes. En la mano de obra ausentismo. En la Hora-Maquina,
influida por la mano de obra o fallas en equipos que bajan los ritmos

estandares de produccion.

3- ¢Como afectan el costo de los materiales directos y por ende, el

costo de producciéon?

El componente papel es el de mayor peso y costo. Cualquier variacion
en ése componente repercute directamente en el costo de produccion; la

mano de obra por razones antes comentadas.

4- ¢ Se utilizan indicadores de gestion en los procesos productivos?

Si.
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5- ¢Cudles son los indicadores de control de costos de los
materiales directos, actualmente empleados en las unidades de

produccion de articulos de escolares y de oficinas?

Cumplimiento de metas de produccién/mes; bultos
producidos/planificados; materiales consumidos (papel, cartulina, cartén)
vs. planificados; Coberturas de produccion productos terminados vs.
ventas pronosticadas y, cobertura de materia prima vs. consumos

proyectados.

6-. ¢Como aplican dichos indicadores en el proceso productivo,

para controlar los costos de materias primas?

Verificando cada orden de fabrica, su consumo real vs. estandar, en la
unidad correspondiente y en Bs.F. También a través de eficiencia

mensual comparando real vs. tedrico

7- ¢La informacion revelada por tales herramientas es efectiva,
para el control de costos de materiales directos y la toma de

decisiones relacionadas al proceso de produccion?

Si, con la informacién que se tiene se establecen parametros de
control y se toman decisiones, a demas de hacer benchmarking del ramo

para tener indicadores externos y del mercado.
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8-. Los indicadores actualmente utilizados ¢les permiten advertir y

corregir desviaciones en los procesos productivos? ¢ Cuales utilizan?

Existen estandares de consumo de acuerdo al producto y proceso que
permiten evaluar desviaciones y aplicar correctivos para evitarlos.

Eficiencia y efectividad.

9-. ¢, Cuales de las lineas de produccién aportan mayor rentabilidad

a la empresa?

La rentabilidad va atada al volumen de produccion y al margen de
contribucion que aporte la linea, el producto, el proceso: podemos

mencionar aporte general carpetas y cuadernos.

10- ¢La cantidad de desperdicios en el proceso productivo es

medible; se puede cuantificar?

Se acumulan por proceso y se pesan en balanzas, se reportan por las

ordenes de produccion emitidas.

11- ¢ Cuales son los aspectos conocidos y manejados por usted, en
el uso de sistema de indicadores de gestion, para el control de

procesos de produccién?
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Toneladas de produccién/toneladas vendidas = por linea/ producto.
Toneladas de desperdicio / toneladas de produccion. Consumos de
materiales e insumos/estandares de consumo; tarifa de mano de obra, en
funcién del numero de personas necesarias por proceso vs. productos

(volumen)

12-. En caso de implementar un sistema de indicadores de gestion

¢,Que indicadores requiere en su area?

El indicador de productividad, que involucre calidad. (Devoluciones,

rechazos, retrabajos)

13-. ¢Considera necesario medir la productividad del proceso de

produccion?

Si es necesario, porque estan implicitos materiales convertidos o no,
en productos terminados que puedan ser rechazados e involucran
desperdicios no cuantificados por separado, para ser evaluados e incidir

segun su eliminacion.

14-. ;Como miden la productividad en las unidades de escolares y

oficina?

El indicador productividad sin que involucre el factor calidad, no se

lleva.
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15- Usando los indicadores de gestibn en la fabricaciéon de
productos escolares y oficinas, ¢,como determinan el control de costos

en materiales directos?

A través de oOrdenes de fabrica por proceso y por producto. Real vs.
Estandar.

16- ¢ En que medida los indicadores de gestion, ayudan a la toma

de decisiones en cuanto al control de los procesos productivos?

Prevencion, correccién, estimulo a la mejora continua.

17- ¢Son necesarios los indicadores de gestion para una eficiente

y completa gerencia estratégica? ¢Por qué?

Por supuesto que si, a través de ellos se toman decisiones,

significativas para el negocio.
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Presentacion de la entrevista realizada a los analistas de produccion

1-. ¢Cuales son los procesos de control de materiales directos

empleados en los procesos de produccion de escolares y oficina?

1.1. Requisicion de materiales, que es elaborada por el personal de
produccion y autorizada por el superior; la misma especifica el numero de
la orden de trabajo donde se imputan los costos. Ordenes de fabrica u
ordenes de trabajo que especifican los materiales a utilizar, asi como

horas productivas e improductivas.

1.2. Se utiliza el MRP y la emisién de las 6rdenes de fabricas.

1.3. Las ordenes de fabricacion, la solicitud de materia prima, los
reportes de produccion y el sistema SAP que emite la cantidad de

materiales que se va a consumir por cada orden.

1.4. Control de entradas y salidas de materia prima; control de

transformacion y salida de materiales y, control de desperdicios.

2-. ¢Con qué finalidad se lleva a cabo el control de los procesos

productivos?

2.1. Permite la medicién y correccién del desempefio de planta con el
fin de asegurar que se estdn cumpliendo los objetivos y planes de la

organizacion.

186



2.2. Para cubrir la cantidad de materiales a emplear, costos tanto

directos como indirectos.

2.3. Lograr cero desperdicios, reduccién de costos y monitorear el

cumplimiento de los estandares de produccion.

2.4. Con la finalidad de detectar e indicar errores actuales y prevenir
otros a futuro, creando la mejor calidad en el proceso a través de la
evaluacion del desempefio, segun estandares preestablecidos vy
verificando que se le de el mejor uso a los recursos, logrando asi las

metas de produccion.

3- ¢Se presentan desviaciones en los procesos de produccion en
las unidades de articulos de escolares y oficina? ¢Son significativas,

dichas desviaciones?

3.1. Si, se presentan desviaciones no muy significativas, se tratan de

corregir elaborando nuevos planes o modificando metas.

3.2. Si, ya que existen ordenes de fabrica que pueden excederse del

limite superior.

3.3. Existen desviaciones ya que los materiales son Unicos, son

significativas dependiendo del area productiva a evaluar.
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3.4. Si se presentan pero no son significativas, ya que se corrigen de
forma inmediata y son generalmente por cambios en el proceso, es decir

planificadas.

4-. ¢Las desviaciones presentadas en el proceso productivo,

afectan el costo de produccion, de articulos escolares y de oficina?

4.1. Las desviaciones permiten correcciones y ajustes de bases que

sirven para la determinacion de los costos.

4.2. Si, por la variacibn en el consumo de materia prima, horas

hambre, maquina, etc.

4.3. Si, definitivamente.

4.4, No afectan porque como se indic6 anteriormente son

desviaciones planificadas.

5-. ¢ Qué tan efectivos son los procesos de control?

5.1. Permiten volver a pronosticar y comprobar la demanda del
producto para asi poder planificar o corregir los planes de ser necesario.
Nos ayudan a establecer volimenes de compra de materia prima,

insumos, etc.
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5.2. No son efectivos ya que existe la variacion en las érdenes de

fabrica.

5.3. Son efectivos porque son controles verificables y auditables en

cuanto a su efectividad.

5.4. Son muy efectivos ya que con estos mecanismos de control, se
permite corregir desviaciones dentro de un contexto amplio a fin de lograr
el cumplimiento de los objetivos, estableciendo las medidas a utilizar,
logrando un éptimo rendimiento en las unidades producidas y asi alcanzar

la clave del éxito.

6- ¢cuales son los aspectos en los que resultan eficientes 0

deficientes los mecanismos de control y medicién?

6.1. Eficientes: crea una cultura ética en la compafia. Desarrollo de
supervision efectivos.
Deficientes: Fluctuaciones en los inventarios.
Aumentos de desperdicios.

Asignacion de gastos a centros de costos no aprobados.

6.2. Resultan eficientes ya que se pueden cuantificar las paradas de
maquinas, el desperdicio de materiales, etc. Y buscar la solucién a estos

parametros.
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6.3. Deficiente en la ejecucion de las érdenes de fabrica ya que no se
realizan con exactitud provocando excesos consumos de materia prima e
insumos. Ocasionando variaciones de costos de fabrica (MO, Cl, MP) no

presupuestados.

6.4. Relaciéon con el logro de los objetivos; cuantificacion de los
resultados; establecimiento de medidas correctivas y preventivas v,

detectar las desviaciones.

7-. ¢Conoce y utiliza indicadores de gestiobn para el control y

medicidn de los procesos de produccion? ¢ Cuales?

7.1. Productividad: Unidades/ horas hombres
Calidad de los productos: porcentajes de devoluciones y mermas
generadas en el proceso.
Indicadores de eficiencia: cantidad de recursos utilizados con el
menor desperdicio.

Indicador de efectividad: tiempos de entrega.

7.2. No utilizamos indicadores de gestion.

7.3. Desperdicios, toneladas/horas hombres, eficiencia y efectividad.

7.4. Indicadores de eficiencia, eficacia y efectividad. Indicadores de

desperdicios e indicadores de toneladas métricas por horas hombre.
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8-. La eficiencia, eficacia, efectividad y factor de calidad de los
procesos de produccién, ¢son factores considerados en el control y

evaluacion?

8.1. Se tratan de considerar para poder brindar un servicio competitivo
dentro del mercado ademas de lograr el cumplimiento y exigencias de los

clientes.

8.2. Si, se consideran en la evaluacibn mas no se aplican.

8.3. Si son parte integral como atributos evaluados en el proceso de

produccion.

8.4. Si porgue con estos se pueden evaluar el desempefio del area,
mediante pardmetros establecidos en relacion con las metas, asi mismo
observar la tendencia en un lapso de tiempo determinado durante el

proceso.

191



CARTA DE VALIDACION.

\// ch ﬂ/ /éwedm e en

o
Mréﬁ% H hago constar mediante la presente que he

Y f

revisado y aprobado el instrumento_de recoleccién de informacién (Guion de
A o
entrevistas), desde el punto de vista QU%Z{%

que seré aplicado a la muestra seleccionada en el trabajo de grado que lleva por titulo

“Indicadores de gestién y su impacto en el control de los costos de los

materiales directos”

Constancia que se expide a los _®¢7 dias del mes de- >

del 2008.

C.IN®: ?5&/ﬁéf

192



CARTA DE VALIDACION.

0
Yo, _ /r’_‘?’e' C_(/’M’W Lic. en
p ﬁﬁﬂé&&r"{_ ' Aﬁ{ﬁ; hago constar mediante la presente que he

revisado y aprobado el instrumento recoleccion de informacién (Guién de
ﬁ-’?’f- :Z/b'%v\‘

entrevistas), desde el punto de vista

que sera aplicado a la muestra seleccionada en el trabajo de grado que lleva por titulo

“Indicadores de gestion y su impacto en el control de los costos de los

materiales directos”

Constancia que se expide a los i}u dias del mes de kéjéf’{”zq -

del 2008.

s =
cine:  yageers

193



CARTA DE VALIDACION.

Q@vtos ol Coa Y\

_ Lic. en

%m&u 4{0\ ___ hago constar mediantc la presente que he
revisado y aprobado el instrumento de recoleccion de informacion (Guién de

entrevistas), desde el punto de vista QQ; \Ib Uy (’g\Q\

que serd aplicado a la muestra seleccionada en el trabajo de grado que lleva por titulo

“Indicadores de gestion y su impacto en el control de los costos de los

.materiales directos”

Constancia que se expide a los _@'ﬁ% del mes de S(Q\im}( %

del 2008.

Qﬁ\m@

CIN®: /Ib% HL

194



CARTA DE VALIDACION.

Yo, !:' kr?6U (=1 é-SCf.ﬂf LonA Lic. en

E Cono vy sta hago constar mediante la presente que he

revisado y aprobado el instrumento de recoleccién de informacién (Guién de

entrevistas), desde el punto de vista M ETODOLEGCO

que serd aplicado a la muestra seleccionada en el trabajo de grado que lleva por titulo
“Indicadores de gestién y su impacto en el control de los costos de los

materiales directos”

Constancia que se expide a los 30 dias del mes de S g\\\(zb [AYON

del 2008.

P

CIN®: 7 735522

195



