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RESUMEN

La gestion estratégica de costos tiene como objetivo garantizar la continui-
dad y competitividad de una empresa en el tiempo; ademas enfatiza en el uso de
la informacion de costos para eliminar los comportamientos disfuncionales de
estos y asi incrementar su valor como empresa en el tiempo. Rotoplast C.A es
una empresa nacional cuyo objeto es la elaboracidn, distribucion y comerciali-
zacion, al mayor y detal, de etiquetas y bolsas. Ahora bien, la empresa tiene
una capacidad de produccién de 40 Tn/mes efectivas pero su situacion actual le
permite trabajar al 50% de su capacidad, por lo que desean emprender un pro-
yecto de ampliacion para el que se necesitaria tomar la decision de mayores
inversiones e incurrir en costos necesarios pero controlados. Ante esta situacion
se propone la aplicacion de una Gestion Estratégica de Costos en la toma de
decisiones para la empresa Rotoplast C.A, con el fin de contribuir en el control
de los costos en que se incurriria en la ampliacion de la misma y a su vez con-
tar con un escenario mas claro de su situacién actual. Se defini6 la investiga-
cion como un proyecto factible con disefio de campo y nivel descriptivo. Las
técnicas de recoleccion de datos usadas fueron la observacion directa, analisis
documental, entrevista no estructurada y herramientas de analisis como diagra-
ma causa-efecto, analisis FODA, técnica de grupo nominal, el diagrama de Pa-
reto e indicadores de gestion.

Descriptores: Gestion Estratégica de costos, cadena de valor, causales de cos-
tos, posicionamiento estratégico.
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INTRODUCCION

Considerando que la Gestion Estratégica de Costos se fundamenta en el
uso que la gerencia de una empresa hace de la informacion de costos, con el fin
de tomar decisiones que maximicen los beneficios para los accionistas, y com-
binando 3 corrientes de investigacion: el analisis de la cadena de valor, el anali-
sis del posicionamiento estratégico y el analisis de los causales de costos esta
investigacién busca contribuir en la busqueda de ventajas competitivas sosteni-
bles y continuas que puedan llevar a la empresa a usar sus fortalezas y oportu-
nidades externas, ademas de reducir las amenazas y minimizar sus debilidades,
para que la empresa cuente con un sistema de informacion que le suministre las
herramientas necesarias para planear actividades, evaluarlas, tomar decisiones y
controlarlas.

Teniendo como objetivo de la gestion en las unidades econdmicas el ase-
gurar los recursos necesarios para alcanzar las metas planeadas de forma efecti-
va y eficiente en la maximizacion de las utilidades, se estudiara la estructura de
costos de la empresa Rotoplast C.A a fin de presentar el desglose en sus activi-
dades de relevancia estratégica (la cadena de valor) y comprender el comporta-
miento de los costos y las fuentes actuales potenciales de diferenciacion (Por-
ter, 1980). De esta manera se podra entender la relacion entre lo estratégico y
los costos para esquematizar la gerencia estratégica de costos, para que la ge-
rencia utilice la informacion de costos en las diferentes etapas de su toma de
decisiones.

La investigacion se lleva a cabo por el interés en la utilidad de los nuevos
sistemas de informacién de costos como herramienta para propiciar la toma de
decisiones dentro de la empresa Rotoplast C.A en funcion a la necesidad de
aumento de la capacidad de produccion.

Primeramente se llevo a cabo un proceso de observacion directa y luego

una entrevista no estructurada con el director general, la encargada de adminis-



tracion y la analista de costos con la finalidad de obtener informacion referente
al proceso productivo para poder desarrollar la cadena de valor. Con base en lo
anterior se determiné que el estudio es de tipo factible, ya que se buscara darle
solucién a una problemética mediante la propuesta de una mejora utilizando la
gerencia estratégica de costos.

En el capitulo I se realiza el planteamiento: ¢Es posible la aplicacion de la
gestidn estratégica de costos en la toma de decisiones gerenciales en la empresa
Rotoplast C.A?

En el capitulo 1l se presentan los antecedentes, bases tedricas y definicion
de conceptos.

En el capitulo Il se presentan el tipo de investigacion, nivel, disefio, po-
blacién y muestra, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos y el desarro-
llo de las fases de la investigacion.

En el capitulo 1V se presentan los recursos humanos, materiales y finan-

cieros, institucionales y finalmente el cronograma de actividades.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del problema

La gerencia debe garantizar que las organizaciones cumplan sus objetivos
y metas a través del mejor uso posible de los recursos con los que cuenta. Con
la llegada de nuevas tecnologias y el incremento de la competencia por la exis-
tencia de cada vez mayores y mejores organizaciones, se han vuelto mas rele-
vantes que nunca las herramientas gerenciales para garantizar no solo la compe-
titividad sino también la continuidad de las empresas a lo largo del tiempo.

Segun Fred R. David (1994) la gerencia estratégica es un “proceso apa-
sionante que permite a una organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la
formulacién de su futuro”. Para que una empresa tenga éxito se necesita que
sea eficiente, por lo que debe usar sus recursos disponibles de la mejor manera
posible para incurrir en el minimo de costos en sus operaciones y no desperdi-
ciar recursos que se caracterizan por ser escasos. Sin embargo, cada empresa
que opera en un mercado se enfrentara a competidores que tienen por objetivo
apoderarse de la mayor cuantia de mercado con el fin de maximizar sus benefi-
cios.

Por lo tanto, dado que las empresas se enfrentan a factores internos y ex-
ternos que afectan su desempefio productivo, es necesario, para lograr los obje-
tivos planteados, que una organizacion analice el proceso de toma de decisio-
nes y que dichas decisiones se realicen en contexto sin ignorar los factores de
influencia externos a la empresa, y utilizando informacion de calidad que facili-
te el proceso de anélisis e interpretacion de la situacion. Solo asi se tomaran las
mejores decisiones posibles en el momento adecuado y que éstas sean con-

gruentes con los objetivos anteriormente planteados.



Debido a las exigencias de la economia globalizada en la que se desen-
vuelven las empresas, es de vital importancia entender y comprender la aplica-
cion de los nuevos sistemas de gestion de costos, los cuales se diferencian de la
contabilidad tradicional al presentar la informacion de una forma que facilita al
tomador de decisiones la toma de decisiones efectivas.

Esta es la mision de la gerencia estratégica de costos que con el uso de
herramientas como la cadena de valor la cual presenta la informacion de los
costos de una manera mas desglosada, ya que descompone las distintas activi-
dades que realiza la empresa, permitiendo observar cuales estan generando va-
lor 0 no en relacion con sus costos de operacion permitiendo un mejor desem-
pefio y la maximizacion de sus beneficios.

El Ingeniero Industrial forma parte del todo de la empresa y su rol geren-
cial lo lleva a formar parte de la toma de decisiones, a participar en la eleccion
de alternativas para la solucion de problemas de diversos grados de complejidad
que llevaria a prevenir efectos indeseados o solucionar situaciones problemati-
cas del presente de las operaciones de la empresa en la basqueda de una maxi-
ma eficiencia y productividad.

Segun la magnitud de la situacion que se presente se tendran que aplicar
técnicas administrativas para la eleccion de la alternativa méas beneficiosa o méas
eficiente y eficaz. Ademas de su actividad de disefio y mejora de los sistemas
empresariales tiene un rol importante en la toma de decisiones necesarias para
la existencia de la empresa como ente social que esta en constante interaccion
con su ambiente.

La empresa Rotoplast C.A es una empresa 100% nacional cuyo objeto es
la elaboracidn, distribucion, compra, venta, importacion, exportacion y comer-
cializacién, tanto al mayor como al detal, de cualquier tipo de material de em-
paque, asi como de las materias primas que se necesitan para su elaboracion.

Ahora bien, la empresa tiene una capacidad de produccion de 40 Tn/mes
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efectivas pero su situacion actual le permite trabajar al 50% de su capacidad y
sin embargo la planta estd colapsada, incluso en espacios, por lo que desean
emprender un proyecto de ampliacién para el que se necesitaria tomar la deci-
sion de mayores inversiones e incurrir en costos necesarios pero controlados.

A continuacién se muestra un cuadro con el volumen de produccion de
los Gltimos 4 afios (Ver tabla 1):
Tabla 1

Tabla de capacidad-volumen de produccién/anual

Afio Vol. De produccién Capacidad (%)
(Tn/afio)

2013 346 72

2014 312 65

2015 279 58

2016 240 50

Fuente:Empresa Rotoplast C.A
Ante este caso, se busca sentar las bases de la investigacion por medio del

planteamiento de la relacion entre el objeto de estudio y los factores que lo ro-
dean: la Ingenieria Industrial, la Gestion Estratégica de Costos y la Toma de
Decisiones Gerenciales.
1.2 Formulacién del problema

¢Cdémo se pueden tomar decisiones gerenciales, orientada al campo de la
Ingenieria Industrial en la empresa Rotoplast C.A?
1.3 Objetivos de la investigacion
1.3.1 Objetivo general

Proponer la aplicacion de una Gestion Estratégica de Costos en la toma
de decisiones gerenciales, orientada al campo de la ingenieria industrial, para la
empresa Rotoplast C.A, con el fin de contribuir en el control de los costos en

que se incurriria en la ampliacién de la misma.
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1.3.2 Objetivos Especificos
Diagnosticar el funcionamiento interno actual de la empresa Roto-
plast C.A para identificar su comportamiento y las variables que in-
fluyen en él.
Identificar las fallas en el funcionamiento interno actual de la em-
presa Rotoplast C.A.
Desarrollar la propuesta para la toma de decisiones gerenciales en la
empresa Rotoplast C.A, utilizando la Gstion Estratégica de Costos.
Evaluar la viabilidad econdémica de la aplicacién de la propuesta.

1.4 Justificacion del problema

Este trabajo pretende ser referente de estudio para evaluar estrategias que
no sélo garanticen la continuidad, sino a su vez la competitividad de las empre-
sas en una consideracion a largo plazo como han trabajado algunos autores.

La investigacion se llevara a cabo, dado el interés de Rotoplast C.A en la
utilidad de los nuevos sistemas de informacion de costos como herramienta
para facilitar la toma de decisiones dentro de la empresa. Se enfrentan a un en-
torno de negocios complejo, dindmico y exigente donde la toma de decisiones
es constante en base a informacion cada vez mas rapida.

Los sistemas de informacién de costos pueden desempefiar un papel de
suma importancia para el analisis interno de la empresa y permitir un diagnosti-
co integral de la situacion de la organizacion, todo ello desde el punto de vista
del rol gerencial del Ingeniero Industrial ante los retos del entorno.

Dadas las exigencias de la economia globalizada en la que se desenvuel-
ven las empresas, es de vital importancia entender y comprender la aplicacion
de los nuevos sistemas de gestion de costos ya que estos se diferencian de la
contabilidad tradicional al presentar la informacion de una forma tal que facilita
al gerente la toma de decisiones efectivas. Esta es la mision de la gerencia estra-

tégica de costos.
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Con el uso de herramientas como la cadena de valor, se representa la in-
formacion de los costos de una manera mas desglosada; descompone las distin-
tas actividades que realiza la empresa, permitiendo observar cuales estan gene-
rando valor o no, en relacion con sus costos de operacion. Esto posibilita el
desarrollo de estrategias gerenciales, cuya finalidad no es recolectar la informa-
cion de costos de manera sistematica, sino facilitar el proceso de toma de deci-
siones que llevaran a las empresas a un mejor desempefio de sus actividades
alcanzando la eficiencia y maximizando beneficios.

Los costos como herramienta para la toma de decisiones permiten a las
empresas mantener una posicién competitiva con respecto a sus pares. La co-
rrecta planificacion, gerencia y toma de decisiones a tiempo significa una venta-
ja competitiva ante los menos eficientes a la hora de administrar sus costos. Por
consiguiente, las herramientas de control de costos permiten desde el punto de
vista conceptual registrar, identificar y analizar los costos asociados con los
productos o servicios que realiza una organizacion.

Al medir cuantitativamente la eficiencia y productividad de los procesos
de fabricacion o prestacion de servicios de la organizacion, se obtiene un marco
de referencia para la toma de decisiones gerenciales orientadas a optimizar los
resultados financieros de la empresa.

Existen estudios que se refieren a una concepcién de la Ingenieria Indus-
trial como el medio en el que los hombres combinan cooperativamente sus es-
fuerzos, utilizando herramientas y maquinas para alcanzar metas. Otra concep-
cion identifica a los elementos de la unidad basica de trabajo dentro de los sis-
temas de tarea hombre - maquina.

Todo ello enmarcado en la consideracion de que este profesional debe
tomar decisiones donde combina la administracion de recursos con direccion de
personas para el disefio y creacion de sistemas industriales cuya finalidad es el

aprovechamiento de los recursos en la maximizacion de beneficios.
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El Ingeniero Industrial realiza su labor bajo escenarios previsibles y
ejecuta una tarea de prediccion sobre las consecuencias de las actividades de la
industria. Para ello es importante contar con herramientas que faciliten el estu-
dio de los posibles escenarios que se pueden encontrar, tomando en considera-
cion los factores del entorno interno y externo, la obtencién, analisis y optimi-
zacion de los costos de las actividades de la empresa, de forma coherente con la
estrategia de la misma, particularmente en lo relativo al nivel y tendencia en el
consumo de Sus recursos.

En la bisqueda de explorar campos para facilitar la actividad del profe-
sional del area, se realiza esta investigacion y también para presentar una pro-
puesta de uso de algunas herramientas de la gestion estratégica de costos que
facilite una toma de decision, en cuanto a la posibilidad de expansion de la em-
presa bajo un control minucioso y efectivo de los costos a incurrir.

Una propuesta basada en la gestion estratégica de costos como la que se
plantea, le permitira a la empresa Rotoplast C.A tener una base objetiva para la
asignacion de recursos, aprovechar oportunidades claves en el medio, minimi-
zar el impacto de las amenazas externas, sincronizar un funcionamiento de
equipo entre gerentes y empleados, evitar disminucion de ingresos y utilidades,
y tener mayor conciencia de las amenazas y comprension de las estrategias de
los competidores

La aplicacion de la gestion estratégica de costos para la empresa implica
también cuestionarse procedimientos establecidos, cambios, renovaciones, res-
tructuraciones, andlisis de posicionamiento estratégico, causales de costos y
analisis de la cadena de valor, que no solo se enmarcan en el analisis de costos
y ventajas competitivas en la empresa sino que lo hace en un sentido mas am-
plio en cuanto a proveedores, canales y clientes, permitiendo tomar mejores
decisiones para la inversion de activos fijos con menos incertidumbre y asi po-

der aumentar su capacidad productiva.
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En la basqueda de explorar los campos para facilitar la actividad del pro-
fesional del éarea se realizo esta investigacion, enmarcada dentro de la linea de
investigacion de la Escuela de Ingenieria Industrial: “ PRACTICAS GEREN-
CIALES CONTEMPORANEAS”.

1.5 Alcance

La investigacion busca proponer un plan de accion usando la gerencia es-
tratégica de costos dejando clara su incidencia como herramienta en el rol del
Ingeniero Industrial para la toma decisiones dentro de la actividad empresarial,
que conlleve a evaluar con la mayor claridad las alternativas con que cuenta a
fin de seleccionar la mas productiva que conduzca a la maximizacion de bene-
ficios y a la minimizacion de los costos dentro de Rotoplast C.A. Queda de par-
te de los inversionistas la aplicacion de la propuesta presentada. Se trabajo con
las &reas donde la empresa considero que la informacién podia ser manejada

por el investigador sin violentar su confidencialidad.
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CAPITULO 11
MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes

La presentacion que se hace de los antecedentes de una investigacion pasa
por aplicar los conocimientos y experticias que se tengan del mismo. Teniendo
en cuenta la aplicacion sobre el tema y todo lo concerniente al conocimiento y
funcionalidad que normalmente fundamentan una investigacion, se pueden
encontrar los basamentos tedricos de investigaciones anteriores y asi verificar la
factibilidad de la investigacion.

En tal sentido Villlareal (2009), expresa “en términos objetivos conocer
los antecedentes de una investigacion ayuda, a recopilar todo el conocimiento
que podamos disponer en un momento determinado para de este modo tener
otros enfoques que hagan las investigacion méas concreta y efectiva” (p.145).

El estudio titulado “La Gerencia Estratégica de Costos y la Genera-
cion de Valor en las Empresas” (2016), de la Dra. Maria Luisa Saavedra, Ci-
tado en el trabajo de grado para economista de Montoya, Carlos, Universidad
de Carabobo, “Limitaciones de la Gestion Estratégica de Costos como herra-
mienta de gerencia financiera en economias con alta inflacion” plantea, desde
una perspectiva mas actual, la relevancia de la Gestion Estratégica de Costos
como un mecanismo que permite a las empresas generar valor en el tiempo,
integrando sus estrategias de negocios y las operaciones con un objetivo claro,
que la Gerencia Estratégica de Costos es decisiva en la generacién de valor en
las empresas puesto que es parte de la estrategia de negocios desde el aspecto
operativo de ella. Es relevante para la investigacion porque contrasta los dife-
rentes componentes de la Gestion Estratégica de Costos, con los caminos estra-
tégicos que pueden tomar las empresas para evaluar de qué manera se distin-

guen de la concepcion tradicional de costos en la busqueda de generar valor.
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El trabajo de Marquez, Wilma; “Gerencia Estratégica de Costos y To-
ma de Decisiones Gerenciales”, Trabajo de Ascenso Universidad de Cara-
bobo, (2014), cita una investigacién recogida en el trabajo de grado titulado
Bridgestone Firestone Venezolana, C.A., en el cual propone que desde la pers-
pectiva de la filosofia de la cadena de valor, para brindar estrategias que facili-
ten a la gerencia la toma de decisiones y asi mejorar los niveles de competitivi-
dad, que basados en los cambios tecnoldgicos, ideoldgicos y estratégicos, las
empresas deben estar en un constante mejoramiento e innovacion que la lleve a
mejorar sus niveles de competitividad, la calidad de sus productos y/o sus ser-
vicios para lograr la satisfaccion de las necesidades de los clientes. Es alli don-
de conseguiria la verdadera ventaja competitiva. Lo planteado por la filosofia
de la Cadena de Valor brinda a la gerencia, estrategias que facilitan la toma de
decisiones y la mejora de los niveles de competitividad, contribuyendo a la de-
terminacion de los costos de cada uno de los bienes y/o servicios que la empre-
sa estudiada ofrece, la identificacion de las actividades que afiaden valor al pro-
ducto y las que no lo hacen en cada una de las fases del proceso productivo,
inclusive la comercializacion, y asi poder eliminar las que no afiaden valor para
convertirlas en ventajas competitivas para la empresa.

La Cadena de Valor es un elemento clave y fundamental planteado para la
aplicacion de la Gerencia Estratégica de Costos. El andlisis de la Cadena de
Valor, combinada con el analisis del posicionamiento estratégico y el analisis
de las causales de costos, da una vision diferente de la informacion de costos a
la contemplada por la contabilidad gerencial tradicional. Por ello, el trabajo
antes citado es un aporte para esta investigacion al plantear la aplicacion de la
cadena de valor como estrategia que permitird la toma de decisiones, dirigida a
la reduccidon de actividades que no afiadan valor al producto elaborado por la
empresa en cuestion.

En el trabajo de investigacion Valero, Fabiana, ”Evaluacion de la opera-

tividad econémica de la pequefia y mediana empresa, de la zona industrial
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del municipio Valencia, mediante la aplicacion del modelo de la Cadena de
Valor de Michael Porter” (2013), se plantea sobre los sistemas de control y
gestién y la innovacion para ver su rendimiento en las Pymes. Este trabajo es
importante para la investigacion porque resalta la relacion entre los mecanismos
que le brindan valor agregado a la empresa y la evaluacion del desempefio de
cada una de las estrategias que generalmente utilizan los sistemas de gestion,
las cuales suelen ser innovadoras y repercuten favorablemente sobre la rentabi-
lidad de la organizacion, produciendo mayor ventaja competitiva.

En la tesis de grado en la Universidad de Cuenca, Ecuador. Titulada “Es-
tructura de la cadena de valor del cacao en el Cantén Santa Rosa”, para
optar al titulo de ingeniero comercial, Calle, M y Mendieta, M. (2012), se
traza como objetivo primordial un estudio estratégico en la produccién de cacao
en el Canton Santa Rosa, basado en la cadena de valor y la matriz FODA entre
otras herramientas, que permite analizar las actividades y los factores internos y
externos de la region detalladamente, entre sus distintas actividades productivas
siendo la mas destacada la produccion de cacao a partir del cual se estructura la
cadena de valor con el fin de mejorar la produccion a través de un sistema aso-
ciativo, buenas préacticas agricolas, asistencia técnica y mejora de infraestructu-
ra.

Este analisis de la cadena de valor del cacao es el inicio de una gestion de
fortalecimiento del sector, permitiendo optimizar el proceso productivo, pu-
diendo apreciarse, especificamente y en cada paso, el funcionamiento de la em-
presa, fijando estrategias que permitan obtener ventaja competitiva en la reduc-
cion de costos y la busqueda de eficiencia en el aprovechamiento de los recur-
sos, principales objetivos a la hora de desarrollar la cadena de valor.

Siendo que este trabajo antes citado estructura una cadena de valor indus-
trial, es importante para la presente propuesta porque su estudio sirve como
base en la metodologia del desarrollo de la cadena de valor y en la manera en

que analizan los efectos internos y externos con la matriz FODA, herramienta
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que sera utilizada en la evaluacion de la viabilidad econémica en la aplicacion
de la propuesta.
2.2. Bases Tedricas

Con la finalidad de sustentar teéricamente el estudio, se presentan las ba-
ses tedricas relacionadas con la problemaética planteada, contemplada en los
diferentes documentos y textos bibliograficos que vienen a fijar pautas para el
logro de los objetivos. Las teorias en las que se apoyo la investigacion planteada
son la gerencia estratégica, Gerencia estratégica de costos, Cadena de valor,
Posicionamiento estratégico, Causales de costos y Toma de decisiones unidas al
uso gque herramientas que facilitan la puesta en practica de estas teorias aplica-
das a la empresa.
2.2.1 Gerencia Estratégica

Representa la formulacion, ejecucion y evaluacion de acciones que permi-
tirdn a una organizacion lograr sus objetivos. Formular las estrategias implica
identificar las debilidades y fortalezas internas de la organizacion, especifica-
cion de las amenazas y oportunidades externas. Definicion de la mision de la
empresa, la fijacion de objetivos, desarrollo de estrategias alternativas, analisis
de esas alternativas y la decision de cuales elegir.
Para llevar a cabo las estrategias se requiere que la empresa establezca metas,
disefie politicas, se motive a los empleados y asigne los recursos de manera tal
que los procedimientos formulados se realicen exitosamente. Valorar las estra-
tegias comprueba los resultados de la ejecucion y la formulacion.
2.2.2 Gerencia Estratégica de Costos

En el texto Shank y Govindarajan (1993), titulado “Gestidn Estratégica de
Costos: La nueva herramienta para la ventaja competitiva”, presentan la rele-
vancia del nuevo concepto de Gestion Estratégica de Costos, explican y definen
la interrelacion entre los tres (3) elementos que la definen, que son: Analisis de
la Cadena de Valor, Analisis de Posicionamiento Estratégico y el Analisis de

Causales de Costo.
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De acuerdo a estos autores, el analisis de costos es tradicionalmente con-
siderado como el proceso de medir el impacto financiero de las decisiones ge-
renciales pero, a pesar de ser necesario, no considera elementos estratégicos
mas formales que si resultan necesarios para la Gestion Estratégica de Costos.

La Gestion Estratégica de Costos consiste en el uso que la gerencia de
una empresa hace de la informacion de costos, con el fin de tomar decisiones
que incrementen el valor de los accionistas, y que implica la combinacion del
andlisis de la cadena de valor, el anélisis del posicionamiento estratégico y el
analisis de los causales de costo, segun los citados autores.

El elemento central del concepto son los costos porque, de acuerdo a es-
tos autores, la informacion de costos es utilizada para desarrollar estrategias que
buscan generar ventajas competitivas de manera sostenible en el tiempo. Por
tanto la contabilidad representa un vehiculo de informacion significativo para la
gerencia financiera, por ser el elemento basico de su analisis (que guia a la toma
de decisiones de caracter mas amplio).

La gerencia estratégica de costos se usa como herramienta para el analisis
de costos, de una manera amplia, explicita y formal, buscando alcanzar ventajas
competitivas que se puedan mantener en el tiempo. Por lo tanto un analisis de
costos en un entorno mas amplio que en el analisis tradicional, los elementos
estratégicos se vuelven mas explicitos y formales. Utiliza la informacion de
costos para desarrollar una estrategia mejor para obtener una ventaja competiti-
va sostenible.

Por lo tanto es de gran ayuda para la basqueda de una ventaja competitiva
sostenible, implicando una perfeccionada comprension de la estructura de cos-
tos de la empresa. Para introducir su estudio se comienza planteando las etapas
a seguir en el proceso de la gerencia estratégica, proceso donde se deben seguir
tres pasos: formulacion, ejecucion y evaluacion de estrategias.

Son las estrategias la base para la asignacién de recursos y los medios

por los cuales se lograran los objetivos, mientras las metas son importantes
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para lograr la ejecucién de estrategias y los objetivos son influyentes en la for-
mulacion de las estrategias y las politicas, que son la forma por medio de la
cual las metas van a lograrse y deben ser la guia para la toma de decisiones y se
establecen para situaciones recurrentes en la vida de una empresa.

Formulacién de estrategias es el proceso que lleva a la fijacion de la mi-
sion. Se lleva a cabo una investigacion para establecer las debilidades, fortale-
zas, oportunidades y amenazas. Se busca que la estrategia aproveche de manera
efectiva las fortalezas, tratando de vencer sus debilidades para sacar provecho
de las oportunidades y evitar las amenazas. Para lograrlo se requieren tres acti-
vidades: investigacion, analisis y toma de decisiones, todas ellas efectuadas en
lo interno y lo externo.

La segunda etapa es la ejecucion de las estrategias, etapa de accion, movi-
lizacion de empleados y gerentes para llevar a cabo las estrategias formuladas.
Se fijan las metas, las politicas y se asignan los recursos, actividades esenciales
en la ejecucion de estrategias.

La ejecucién es mas de tipo operativo. Evaluacion de estrategias es la
tercera fase, en donde se analizan los factores internos y externos, para luego
medir el desempefio de la organizacion, se compara el progreso real con el pla-
nificado, respecto al logro de las metas y objetivos previamente establecidos,
para luego tomar las medidas correctivas que se requieran. En la Figura 1 se
muestran las actividades y etapas de la gerencia estratégica: formulacién, eva-
luacion y ejecucion de estrategias. (Ver figura 1):

Este modelo de la gerencia estratégica abarca a toda la empresa, las ope-
raciones, problemas, crisis cotidianas, centrado en el crecimiento y desarrollo

global de la organizacion
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ETAPAS ACTIVIDADES

Formulacion  Realizacién de Realizacion de Toma de
de estrategia Investigacion anélisis decisions
Ejecucion de Fijacién de Fijacion de Asignacion de
estrategia Metas politicas recursos
Evaluacion de  Analisis de Medicion de Toma de
estrategia factores internos ——  Realizacion ——  accion

y externos corrective
Figura 1

Figura de actividades y etapas de la gerencia estratégica
Fuente: La Gerencia Estratégica, Fred David (pag. 16).
La toma de decisiones estratégicas tiene que ver con los mas altos niveles

decisorios. No es una formula mégica para el éxito, pero si un enfoque préctico
para la evaluacion de estrategias en situaciones reales. Permite que se utilicen
sus fortalezas para aprovechar las oportunidades externas y reducir el impacto
de las amenazas externas. Siguiendo las actividades de formulacion, ejecucion y
evaluacion de las estrategias, la empresa desarrolla procedimientos defensivos
y ofensivos. Es un proceso dindmico y continuo. El cambio en alguno de los
componentes esenciales del modelo requerirad una variacion en uno o todos los
demas componentes en cualquier parte del proceso; en realidad nunca termina.
La gerencia estratégica es importante tanto para las grandes como para las
pequefias empresas; desde que nace, una empresa posee una estrategia. Las pe-
quefias empresas encuentran un grave obstaculo por falta de conocimiento y
planificacion, requieren un mayor conocimiento de los conceptos de gerencia
estratégica. Ademas se encuentran con falta de capital suficiente para la explo-
tacion de las oportunidades ambientales y un marco de referencia de lo coti-
diano. Aplicar el modelo de la gerencia estratégica es mas informal, pero se

consigue un mejor desempefio.
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La gerencia estratégica tiene bajo su responsabilidad la busqueda del co-
nocimiento depurado de la estructura de costos de la empresa, para el logro de
ventajas competitivas sostenibles y continuas en el tiempo. Utiliza la contabili-
dad para facilitar el desarrollo y la implementacién de la estrategia del negocio.

Lo primero para su aplicacion es identificar las estrategias, objetivos y
mision de la organizacion. Es el punto de partida I6gico puesto que la mision,
objetivos y técnicas pueden ocultar estrategias opcionales que pudieran dar lu-
gar a nuevos cursos de accion futura. Toda organizacion posee estrategias, obje-
tivos y misiones. Son estos tres componentes los que suministran direccion para
la auditoria externa e interna, y dan la base para, si es necesario, revisar la mi-
sion y servir como punto de referencia para el establecimiento de nuevos obje-
tivos, estrategias, metas y politicas.

Al inicio de una empresa se tiene una serie de creencias sobre lo que se
puede ofrecer, un producto o servicio a los clientes, en una zona geogréafica o a
un precio rentable. A medida que crece se va haciendo necesario reformular su
mision, con los componentes de las ideas originales. La formulacién de la mi-
sion se describe como una formulacion duradera de objetivos. Responde a pre-
guntas como: ¢cual es el objetivo de la organizacidn?, ¢quiénes son los clien-
tes?, ¢por qué compran?. Si la misién se basa en el cliente y no en el producto
seria generalmente la filosofia gerencial méas efectiva para guiar las actividades
futuras de la organizacion.

Contintan los objetivos, que son resultados especificos a largo plazo que
la empresa busca lograr mediante su mision. Estos, con las metas, son compo-
nentes importantes del proceso de gerencia estratégica. Los objetivos permane-
cen generalmente estables en un largo plazo, son basicos para la empresa. Las
metas son mucho mas especificas en cuanto a tiempo y pueden ser cuantifica-
das, se van a alcanzar anualmente. Las metas se cambian o modifican con ma-
yor frecuencia que los objetivos para que reflejen correctamente lo cambiante

de la realidad.
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En la de toma de decisiones entre gerentes, con valores y actitudes dife-
rentes, los objetivos proporcionan coherencia. Muestran prioridades a la organi-
zacién, dando base para la seleccion de estrategias. Aportan a la direccion y
permiten sinergia organizacional. Una organizacion quedaria a la deriva sin
objetivos, sin propdsito conocido.

Cualquier enfoque gerencial busca la mejora del desempefio de la organi-
zacion, de las capacidades para prevenir los problemas. Establecen relaciones
claras entre productividad y recompensa y aumentan la motivacion de los em-
pleados. La aplicacion de la gerencia estratégica ofrece beneficios, lo que con-
lleva costos, tiempo y esfuerzo, pudiendo representar un cambio radical en la
filosofia de la organizacion, lo cual implica que los estrategas se deben adiestrar
para poder anticiparse y responder constructivamente a todos los temas que
sugieren las etapas del proceso de esta gerencia.

La gerencia estratégica de costos combina tres corrientes de investigacion
y analisis en las cuales la informacion de costos tiene concepciones diferentes a
los estudios tradicionales. Estas corrientes de analisis son: cadena de valores,
posicionamientos estratégicos y causales de costos.

2.2.3 Analisis de la Cadena de Valor

Shank y Govindarajan (1993), en el ambito de la Gestion Estratégica de
Costos, indican que el manejo de los costos requiere un enfoque amplio, que
sea externo a la firma. Para Porter (1985), este enfoque tiene el nombre de Ca-
dena de Valor y la definié como el conjunto entrelazado de actividades de crea-
cion de valor que van desde las fuentes basicas de materia prima al consumo del
producto terminado por parte del Gltimo cliente. (Ver figura 2):

Se puede expresar la cadena de valor como una forma de analisis de la ac-
tividad institucional mediante la cual se descompone la organizacion en sus
partes integrantes, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aque-

Ilas actividades generadoras de valor.
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s
Actividades Primarias
Figura 2

Figura 2 Esquema de la cadena de valor
Fuente: estrategia y ventaja competitiva (Porter M, 2006)

La ventaja competitiva se logra cuando la institucion desarrolla e integra las
actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada

que la de sus rivales.

Para Porter (1985), la busqueda de una ventaja competitiva
que permanezca en el tiempo, debe basarse en el costo o en
desarrollar una diferenciacion, o en ambas. Lo basico de la
estrategia de bajo costo es alcanzar un costo bajo relacionado
con sus competidores. Este lugar de lider de costos lo puede
obtener utilizando sistemas tales como: Economias de escala
en produccién, efectos de la curva de experiencia o control

estricto del costo. (p. 27).

La cadena de valor es una herramienta que clasifica las actividades que
generan valor dentro de la empresa en actividades primarias o de linea y activi-
dades de apoyo o soporte.

Las actividades primarias son todas aquellas comprometidas con la trans-
formacion de materias primas e insumos en un producto terminado y las activi-
dades que involucran su distribucion y comercializacion. Estas se clasifican en:

1. Logistica de entrada: recopilacion de datos, recepcion, almacenamiento y
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manipulacion de materia prima, materiales e insumos.
2. Operaciones: transformacion de materia prima, materiales e insumos en el
producto final.
3. Logistica de salida: depdsitos, procesamiento de pedidos y despacho de pro-
ductos terminados.
4. Marketing y ventas: publicidad, fuerza de ventas, promocién y propuestas
comerciales.
5. Servicio: asistencia técnica, mantenimiento, garantias.

Después encontramos las actividades de apoyo que se definen como aque-
Ilas que agregan valor al producto pero no estan directamente relacionadas con
la produccion y comercializacion del mismo, siendo el soporte a las actividades
primarias y se clasifican en:
1. Infraestructura de la empresa: planificacion, contabilidad, finanzas.
2. Gestion de recursos humanos: incorporacion de personal, capacitacion, com-
pensaciones.
3. Desarrollo de tecnologia: disefio de productos y procesos, investigacion de
materiales, investigacion de mercados, gestion de tecnologia.
4. Compras: adquisicion de materiales, insumos, materias primas, publicidad,
servicios.

Para Porter, los tres tipos diferentes de actividad mas importantes son:
1. Las actividades directas: las directamente comprometidas en la creacién de
valor para el comprador. Son muy variadas y dependen del tipo de empresa, por
ejemplo las operaciones de fuerza de ventas, el disefio de productos, la publici-
dad, etc.
2. Las actividades indirectas: las que permiten funcionar de manera continua a
las actividades directas. Ejemplo: mantenimiento y la contabilidad.
3. Aseguramiento de calidad: se enfoca en la calidad de otras actividades, su-

pervision, inspeccién, evaluacion y ajuste.
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Comprendido el concepto, se amplia el sistema de valor ya que considera
a la empresa inmersa en un conjunto complejo de actividades ejecutadas por un
numeroso grupo de actores diferentes. Esto nos lleva a tomar en cuenta al me-
nos tres cadenas de valor adicionales a las que se describen como genéricas.

Dentro de sus puntos basicos los lazos con los clientes, dandoles tanta
importancia como los lazos con los proveedores. Esta es la idea clave del con-
cepto de costeo del ciclo de vida, que trata especificamente de la relacion entre
lo que el cliente paga por un producto y el costo total asumido por él durante el
ciclo de vida de utilizacion del producto. Lo cual, puede conducir a mayores
utilidades.

Teniendo presente los costos del consumidor después de la compra se
puede orientar a un posicionamiento del producto y a una segmentacion del
mercado mas eficiente. Puede buscar una ventaja competitiva disefiando un
producto que reduzca los costos del consumidor posterior a la compra. Los pro-
veedores producen y entregan los productos que seran la materia prima en las
actividades de valor de la empresa, ademas tienen una importante influencia en
la posicion costo — diferenciacion de la empresa.

Para comprender los problemas de la gerencia de costos es necesario ver
su impacto sobre la totalidad de la cadena de valor.

2.2.4 Analisis de Posicionamiento Estratégico

El posicionamiento estratégico es un elemento esencial de la Gestion Es-
tratégica de Costos por la relacion que existe entre la gerencia estratégica y la
informacidn contable. Los costos y las estrategias se relacionan por la influen-
cia que tienen los primeros sobre las segundas, y es precisamente sobre esos
conceptos y relacion que se basa el analisis de posicionamiento estratégico, que
permitan obtener ventajas competitivas sostenibles y que protejan su cadena de

valor. (Ver cuadro 1):
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Cuadro 1

Cuadro de diferencias en gerencia de costos causadas por diferencias de

estrategia.

Diferenciacién de Pro-
ductos

Liderazgo en costos

Papel desempefiado por
costos de ingenieria del
producto al evaluar el
desempefio.

No muy importante

Muy importante

Importancia de conceptos
tales como presupuesto
flexible para el control de
costos de fabricacion

De moderada a baja

De alto a muy alto

Importancia dada al cum-
plimiento de presupuestos

De moderada a baja

De alto a muy alto

Importancia del analisis
de costos de marketing

Definitiva para el éxito

Hecho con frecuencia
sobre bases informales

Importancia del costeo de | Baja Alto
producto en calidad de

elemento para tomar deci-

siones de precios

Importancia del analisis | Baja Alto

de costos de la competen-
cia

Fuente: GovindarajanVijay y Shank John (1995). Gerencia Estratégica de Costos. Colombia: Norma, p.23.
Porter plantea que el punto de partida para el analisis de Posicionamiento

Estratégico es la eleccidon que hace la empresa respecto a como quiere competir,

teniendo dos (2) posibilidades fundamentales: Liderazgo en Costos (teniendo

costos bajos) y Diferenciacion (ofreciendo productos o servicios de mejor cali-

dad). Adquiere relevancia para la conceptualizacion de la Gerencia Estratégica

de Costos cuando se evidencia que, de la decision que tome la empresa, surgen

costos que estan asociados los cuales deben priorizarse.

Para las empresas que deciden competir por medio del liderazgo en cos-

tos, resulta fundamental contar con informacion precisa sobre los costos de ven-

ta y poder asi determinar precios, justificar inversiones de capital y gestionar
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lineas de productos, entre otras, que les permitan ser competitivos via costos sin
dejar de generar utilidades para el negocio. Aquellas empresas que compiten
con base en la diferenciacion deben conocer el costo de esos servicios o carac-
teristicas adicionales.

Shank y Govindarajan (1993), expresan que la relevancia del Posicio-
namiento Estratégico, como un elemento pilar de la Gestion Estratégica de Cos-
tos, es que sus implicaciones no han sido exploradas a profundidad para la ge-
rencia financiera. La determinacion de donde, cuando y como decide competir
la empresa es fundamental para la organizacion como un todo, y mas aun para
las perspectivas de los analisis de costos.

Porter, al hablar de posicionamiento estratégico, presenta seis principios
gue deben guiar su entendimiento y analisis:
1. Entender que la meta adecuada es la ampliacion del retorno sobre la inver-
sion, y que, por tanto, el valor economico real esta directamente asociado a la
rentabilidad.

2. Posibilidad de transmitir una propuesta de valor diferente a la de los compe-
tidores. Con la estrategia que selecciona la empresa para ello, esta intrinseca la

manera de competir que proporcione un valor Gnico a los clientes.

3. La estrategia seleccionada tiene que reflejarse en una cadena de valores dife-
renciada. Esto porque la ventaja competitiva se espera que sea el producto de la
configuraciédn diferente que hace la empresa de sus procesos, que no hacen los

competidores.

4. Las estrategias fuertes implican sacrificios. Es decir, algunos productos, ser-

vicios y/o actividades tienen que ser sacrificados.

5. La estrategia condiciona las relaciones dentro de la empresa. Eso hace que su
imitacion sea dificil pero también genera una ventaja competitiva mucho mas

fuerte y estable.
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6. La estrategia implica continuidad de direccion.

Ademas de ello, para Porter existen tres fuentes fundamentales de donde
surgen las posiciones estratégicas que logran (o0 no) mantener en el tiempo las
empresas. Que son:

- El posicionamiento estratégico orientado a la variedad
- El posicionamiento estratégico basado en necesidades

- El posicionamiento estratégico basado en el acceso.

En ello, se expone que el concepto de posicionamiento estratégico no di-
fiere diametralmente del concepto de posicionamiento tradicional, pues la inte-
rrogante que la organizacion se debe plantear a priori es de qué manera desea
que la perciban todos sus stakeholders (destacando a los clientes en primer lu-
gar) vy, en el contraste de ello con las fuentes, elegir su mezcla Gnica de valor
que va a dar una percepcién buena o mala en la mente del cliente (real o poten-

cial)

2.2.5 Analisis de los Causales de Costo

Shank y Govindarajan (1993), plantean que en la Gestion Estratégica de
Costos es bien sabido que los costos son causados por diferentes factores que
estan interrelacionados de manera compleja entre si. El entendimiento de la
manera en cOmo se comportan los costos conlleva entender la interrelacion que
existe entre sus causales, al menos para la dptica de la Gestion Estratégica de
Costos, que es contraria al punto de vista tradicional de la gerencia financiera,
donde los costos son una funcion lineal y estrictamente dependiente del resulta-
do, el producto o las operaciones.

Sin embargo, los resultados o las operaciones no son el Unico causal de
costo. La Gestion Estratégica de Costos incorpora nuevos elementos: la expe-
riencia y la curva de aprendizaje. Se identifican cinco (5) causales de costo que
Shank y Govindarajan destacan como las mas resaltantes para la conceptualiza-
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cién de la Gestion Estratégica de Costos, y son: Escala, Enfoque, Experiencia,
Tecnologia y Complejidad.

Esas cinco (5) causales de costos son consideradas estructurales y como
su nombre lo indica, tienen una incidencia mayor en la contabilizacién de los
costos a lo largo de todo el proceso.

Ademas de costos estructurales tenemos una categoria adicional que son
las causales de ejecucion. Estas son decisivas para establecer la posicion de
costos de la empresa y dependen de sus cualidades para ejecutarlas con éxito.
En este sentido, una lista sugerida de causales de costos de ejecucion es: Com-
promiso del grupo de trabajo, Gerencia de calidad total, Utilizacion de la cali-
dad, Eficiencia en la distribucion de la planta, Configuracion del producto y
Aprovechamiento de los lazos con los proveedores y clientes por medio de la
cadena de valor de la empresa.

Segun Marquez (2014), algunos analistas de estrategia sostienen que el
campo del analisis de costos esta priorizando las causales de ejecucion porque
consideran que las estructurales se han vuelto obsoletas. Sin embargo, las ideas
claves en torno a esta clasificacion son:

El volumen por lo general no es el mejor método para explicar el com-
portamiento de los costos en el analisis estratégico.

Desde el punto de vista estratégico, es preferible interpretar la posicion
de costos en funcion a alternativas estructurales y habilidades de ejecu-
cion que configuran la postura competitiva de la empresa.

La importancia de las causales estructurales no es siempre la misma,
aunque algunas siempre tienen mucha importancia.

Las causales de costos tienen su marco individual de analisis de costos,
el cual es determinante para el entendimiento del posicionamiento de la

empresa.
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2.2.6 Toma de decisiones.

Se puede definir como la eleccidn de una alternativa suficientemente ra-
cional que permita maximizar el valor esperado, luego de resuelta una situa-
cion. Para llegar a esta escogencia, se debe disponer de un plan de accion, que
guie la toma de decisién incluyendo las que se relacionen con modificar ese
plan de accion.

Para que la toma de decision sea de resultado, es necesario hacer que las
cosas sucedan, en vez de dejar su ocurrencia por si solas. Es un proceso reque-
rido en cualquier actividad, situacién o problema, desde lo méas simple hasta lo
mas complejo. Del buen gerente se espera una toma de decisiones que guie los
eventos y las acciones hacia un curso planificado no dejando la ocurrencia de
las cosas al azar.

Un proceso de toma de decision implica: Definir el propoésito, exactamen-
te lo que se debe decidir, listar las opciones disponibles, las posibles alternati-
vas; Evaluacion de las opciones disponibles, escoger la mejor opcion y llevar la
opcidn seleccionada a la accién.

Existen decisiones de rutina, de emergencia, estratégicas (sobre las metas,
los objetivos; convertirlos en planes especificos, serian las decisiones mas exi-
gentes e importantes de un gerente) y las operativas. (Ver figura 3):

Las decisiones en una empresa estan relacionadas con la posicién que
ocupa la persona que toma la decisién en la organizacion. Se pueden plantear
cinco factores que resultan de gran ayuda para evaluar la importancia de una

decision:
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Figura 3

Figura de proceso de toma de decisiones
FUENTE: Herramientas para el Alto Desempefio C.A. HADCA

Tamarfio del compromiso: relacionado con el dinero y las personas vy el
factor tiempo. En la mayoria de los casos, una decision implica una su-
ma de dinero determinada, el trabajo de muchas personas y el impacto
que pueda generar en el largo plaza en la empresa u organizacion.
Flexibilidad de los planes: segin los planes que imponga la organiza-
cion, estos pueden revertirse facilmente y ser comparados con otros que
son definitivos.
Certeza de los objetivos y las politicas: existen organizaciones que po-
seen una politica clara de como actuar ante situaciones adversas; en este
caso las decisiones seran faciles de tomar.
Cuantificacion de las variables: la decision se ejecuta de manera mas
exacta, cuando los costos asociados pueden ser definidos en una forma
precisa.
Impacto humano: decisiones tomadas por las organizaciones pueden ser
perjudiciales para algunas personas; por lo tanto deben tomarse de for-
ma cuidadosa.

Toma de decisiones es un proceso a través del cual se identifica una nece-

sidad de decision, se establecen alternativas, se analizan y se elige una de ellas,
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se implementa la elegida, y se evaltan los resultados, siendo esta una herra-
mienta que permite tomar las mejores decisiones en beneficio de la organiza-
cion. El proceso para tomar decisiones esta conformado por unas etapas:

1. Identificacion de la necesidad de tomar una decision: Primero identi-
ficar la necesidad de tomar una decision, es decir, reconocer que es necesario
tomar una decision. Frecuentemente, la necesidad de tomar una decision surge
como consecuencia de un problema u oportunidad que se presenta en la organi-
zacion.

2. ldentificacién de criterios de decision: cumplida con la etapa anterior,
se pasa a identificar los criterios que se van a tomar en cuenta al momento de
evaluar las diferentes alternativas de decision propuestas.

3. Asignacion de peso a los criterios: identificados los criterios de deci-
sidn que se van a tomar, se pasa a valorar o ponderar dichos criterios de acuerdo
a la importancia que se le vaya a dar al momento de tomar la decision.

4. Desarrollo de alternativas: se realiza una lista con las diferentes alter-
nativas de decision que haya propuesto la organizacion. Algunas de estas alter-
nativas de decision puede proponerlas el gerente o empresario en base a sus
conocimientos o experiencias. Mientras mas importante sea la decision a tomar,
mayor tiempo se debe emplear para desarrollar las alternativas. Se debe buscar
la mayor cantidad de alternativas que muestren suficiente informacion.,

5. Analisis de alternativas: se cuenta con una lista de alternativas de de-
cision, se pasa a evaluar cada una de ellas, asignandole calificaciones con res-
pecto a cada criterio determinado.

6. Seleccion de alternativas: se pasa a seleccionar aquella que tenga la
mayor calificacion total.

7. Implementacion de la alternativa: tomada una decision, se pasa a im-
plementarla, lo cual incluye comunicar a todas las personas afectadas en la or-
ganizacion, y lograr el compromiso de éstas para aplicarla.

8. Evaluacion de la eficacia de la decision: por ultimo, una vez puesta en
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préctica la decision, se evaltan los resultados. Si estos no son los esperados, se
puede optar por tomar un poco mas de tiempo o aceptar que definitivamente la
decision tomada no fue la acertada e iniciar nuevamente el proceso de la toma
de decisiones.

Las decisiones son el resultado de un proceso que debe considerar el en-
torno y una perspectiva hacia el futuro estudiando no sélo los intereses de los
accionistas, sino ademas considerar los intereses de los clientes y la ensefianza
dentro de la organizacion. Es decir, considerar el capital intelectual y la efi-
ciencia de los procesos internos orientados al cliente. Hay decisiones de planifi-
cacion y decisiones de control de gestion, esto desde el punto de vista de la ges-
tion. Los directivos ejecutan mas decisiones de planificacion. Las de control de
gestién son decisiones que estan en un punto intermedio entre las de Planifica-
ciény las del Control de Operaciones, ya que éste ultimo debe asegurar la efi-
ciencia y eficacia de las tareas individuales de acuerdo a la implantacion de la
estrategia.

2.2.7 Analisis FODA

FODA es una herramienta de estudio de la situacién de una empresa o de
un proyecto. Se analizan las caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y
la situacion externa (Amenazas y Oportunidades) en una matriz cuadrada, lo
que ayuda a determinar si la organizacion tiene la capacidad para desempefarse
en su medio. Si resulta mas efectiva, en comparacion con sus competidores, la
empresa tiene mayores posibilidades de éxito. La simple nocién de competencia
conlleva consecuencias poderosas para el desarrollo de una estrategia efectiva.

Serna (2003) describe que, “El analisis FODA esta disefiado para ayudar
al estratega a encontrar el mejor acoplamiento entre las tendencias del medio,
las oportunidades y amenazas y las capacidades internas y debilidades de la
empresa. Dicho analisis le permitird a la organizacion formular estrategias para
aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a tiem-

po sus oportunidades y anticiparse al efecto de las amenazas” (p.187)
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En el andlisis FODA deben incluirse factores claves relacionados con la
organizacion, los mercados, la competencia, los recursos financieros, la infraes-
tructura, el recurso humano, los inventarios, el sistema de mercado y distribu-
cion, la investigacion y desarrollo, las tendencias politicas, sociales, econdmi-
cas y tecnoldgicas, y variables de competitividad.

En el libro “Gerencia estratégica” Serna (2003), se sefiala que el analisis
FODA, “Consiste en relacionar oportunidades, amenazas, fortalezas y debilida-
des, preguntandose como convertir una amenaza en oportunidad, como aprove-
char una fortaleza, como anticipar el efecto de una amenaza y prevenir el efecto
de una debilidad”. (p.190)

Lo anterior origina un primer acercamiento a la formulacion de estrate-
gias para la empresa. En el analisis FODA puede usarse una matriz como la
mostrada a continuacion. (Ver figura 4):

Relacionados los factores internos y externos de la matriz deberan surgir
estrategias FO-FA-DO-DA, las cuales son esenciales para la toma de decisio-
nes.

2.2.8 Diagrama causa-efecto

El diagrama de causas-efecto de Kaoru Ishikawa (autor del mismo), quien
lo introdujo y popularizé en el analisis de problemas en 1943 en la Universidad
de Tokio durante una de sus sesiones de capacitacion a ingenieros de una em-
presa metallrgica explica que varios factores pueden agruparse para interrela-
cionarlos.

El diagrama de Ishikawa es un método grafico que se usa para efectuar un
diagnostico de las posibles causas que provocan ciertos efectos, los cuales pue-
den ser controlables. Se usa el diagrama de causas-efecto para analizar las rela-
ciones causas-efecto, comunicar las relaciones causas-efecto y facilitar la reso-

lucidn de problemas desde temprano, pasando por la causa hasta la solucion.
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Factores
Internos
Fortalezas Debilidades
Factores
Externos
FO Do
Oportunidades Estrategia para Maximizar | Estrategia para minimizar Dy
FyO Maximizar O
FA DA
Amenazas Estrategia para maximizar F | Estrategia para minimizar
y Minimizar A DyA
Figura 4

Figura analisis FODA
Fuente: Talancon (2006)

En este diagrama se representan las principales causas que afectan la ca-
racteristica de calidad en estudio como lineas principales y se continta el pro-
cedimiento de subdivision hasta que estan representados todos los factores que
puedan ser identificados. El diagrama permite apreciar facilmente todos los
factores que pueden ser controlados usando distintas metodologias. Al mismo
tiempo permite ilustrar las causas que afectan una situacion dada, clasificando e
interrelacionando las mismas. El diagrama puede ser disefiado por una sola per-
sona, pero es aconsejable que el mismo sea el resultado de un esfuerzo del tra-
bajo en conjunto.

Las etapas para hacer un diagrama de causas-efecto son las siguientes:
1. Determinar el efecto que se quiere controlar y mejorar, o un proble-
ma (real o potencial) especifico.

2. Colocar el efecto en un rectangulo en el extremo de una flecha.

73



3. Escribir los principales factores vinculados con el efecto sobre el ex-
tremo de flechas que se dirigen a la flecha principal (en general se consideran
aqui los factores de variabilidad mas comunes). Cada grupo forma una rama
individual.

4. Escribir, sobre cada una de estas ramas, los factores secundarios. Para
un diagrama bien definido, son necesarias ramas de al menos dos niveles y va-
rias de estas tendran tres 0 mas niveles.

5. Completar el diagrama una vez que todas las causas han sido identifi-
cadas.

A continuacion en la figura se muestra como debe quedar un diagrama
causa-efecto (Ver figura 5):

La ventaja que brinda esta herramienta es que presenta una metodologia
simple y clara, facilita el entendimiento y comprension del proceso y estimula
la participacion de los miembros que integran un determinado grupo de trabajo,

aprovechando el conocimiento de cada uno de ello.

Figura 5

Figura de diagrama causa-efecto
Fuente: Corso, P (2017)
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2.2.9 Indicadores.

Un indicador es un grupo de variables cuantitativas o cualitativas que
van a medirse. Se operacionalizan los indicadores y se vinculan las metas pla-
neadas, los objetivos, los estandares y los resultados logrados y depende del
contexto donde se identifique una organizacion, de su tamafio y del sector o
industria a que ésta pertenece.

Hay acuerdo en establecer los indicadores de gestion como el sintoma
vital del sistema de gestion de la organizacién. Se relaciona con el constante
monitoreo que permite identificar rasgos organizacionales. Esto debe quedar
registrado a través de la informacion cuantitativa o cualitativa de algan feno-
meno relevante sucedido interna o externamente en la organizacion y el cual se
precisa como una expresion que resuma la magnitud relacionada con una actua-
cién organizacional.

Esta medicion e identificacion de indicadores resulta en un producto
muy valioso para la organizacion. Su interpretacion y difusion proporciona in-
formacion importante y facilita llevar a cabo una evaluacion permanente de las
operaciones criticas de la misma.

Es una forma de vislumbrar lo que sucede en la organizacién en situa-
ciones precisas, simulando su comportamiento bajo algunas restricciones parti-
culares y permitiendo detectar las deficiencias y excepciones en el comporta-
miento de los indicadores.

Se podria decir que un indicador es una expresion medible de los objeti-
vos, actividades y procesos que se desarrollan en una organizacion, que facili-
tan revelar factores cualitativos o cuantitativos numéricos 0 no numericos, pu-
diéndose observar el comportamiento de la organizacion al corto, mediano y
largo plazo.

La forma mas adecuada de identificacion y medicion de los indicadores

es que reflejen el logro de los objetivos y, de ser posible, analizar en cada etapa
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del proceso organizacional las variables esenciales que intervienen y sobre las
cuales se necesita garantizar su comportamiento.

Esa relacion de variables es lo que se llama indicadores de estabilidad,
los cuales hacen factible la evaluacidn de la organizacion en términos de efica-
cia, eficiencia y efectividad, segun los resultados obtenidos. Estabilidad incluye
la identificacion y medicion de los indicadores de gestion propensos a evaluar
los objetivos y los procesos, contando con las probabilidades y giran alrededor
de una tendencia.

Con la aplicacion de indicadores se busca garantizar, en la medida de lo
posible y para cada proceso organizacional, un uso optimo y racional de recur-
sos y la optimizacién de las transformaciones internas y su resultado final. Es-
tos ayudaran a obtener una mejor medicién de la dindmica de la organizacion.

Debe ser posible medir la cantidad, calidad, costo y el tiempo en que
los recursos son utilizados, haciendo un seguimiento de su comportamiento a
través de los indicadores necesarios, para ver como se cumplen las estrategias.

Un buen indicador debe permitir medir el impacto de la tarea o del pro-
ceso al considerar el cambio o efecto causado interna o externamente en el en-
torno y debe ser oportuno, pertinente, adecuado y sostenible en el tiempo. Entre
otras, un indicador debe reunir las siguientes caracteristicas: preciso, relevante,
apropiado, sensible y practico.

2.2.10 Técnica de grupo Nominal

Es una metodologia utilizada con el fin de generar ideas y analizar proble-
mas de una manera altamente estructurada. Las ideas se generan en un ambiente
sin tension, donde las personas deben exponer ideas de manera verbal y escrita
que luego son evaluadas. La Técnica de Grupo Nominal hace posible lograr un
consenso rapido con relacion a problemas, soluciones o proyectos, a objeto de
generar y priorizar un amplio numero de elementos. También garantiza una
participacion ecuanime de todas las personas del grupo, con el fin de aprove-

char el conocimiento y la experiencia de los participantes.
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Esta dividida en fases y son las siguientes:
a. Definir la cuestion a tratar: se refiere a fijar la problematica o el tema a
tratar
b. Generar ideas individualmente: cada individuo escribe sus ideas en una
papel tarjeta en un tiempo limitado
c. Recolectar y registrar ideas: El encargado del grupo recoge las ideas,
las lee en voz alta y las registra en un formato comun destinado a la ac-
tividad
d. Justificar las ideas: cada individuo integrante del grupo explica la idea
aportada y la discute con los demas miembros
e. Seleccionar ideas: Se determinan las ideas méas importantes.
f. Determinar la prioridad: se otorga una puntuacién a cada idea y se ob-
tiene un total
La finalidad de identificar problemas o generar ideas es establecer soluciones y
prioridades. Al realizar la determinacion de los problemas de mayor prioridad
se deciden estrategias para estudiar las necesidades y se procede a planificar y
disefar.
Finalmente, la técnica de grupo nominal se utiliza para generar alternativas
y escoger un camino de accion, simplificar opiniones y estandarizar el proceso
de toma de decisiones para llevar a los miembros del equipo a un consenso, a
través de un sistema de participacion equilibrada en la toma de decisiones.
2.2.11 Diagrama de Pareto
Constituye un método grafico de analisis que permite discriminar entre las cau-
sas mas triviales de un problema y las menos triviales.
Se considera una herramienta de analisis de datos sumamente utilizada y
por lo tanto Util en la determinacion de la causa principal durante un procedi-
miento de resolucidn de problemas. Permite ver cuales son los problemas mas

grandes, facilitando a un grupo establecer prioridades. Esta basado en el prin-
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cipio 80-20 presentado por Wilfredo Pareto (1948-1923) que explica que el
20% de las causas representan el 80% de las consecuencias.
La elaboracion del diagrama de Pareto se resume en los siguientes pasos:
a. Seleccionar los datos a utilizar
b. Agrupar los datos segln categoria y el criterio a utilizar
c. Tabular los datos: determinar frecuencia absoluta, Frecuencia acumula-
da, frecuencia relativa y frecuencia relativa acumulada
d. Generar Grafica de barras con: El eje de las “X” izquierdo es destinado
para la frecuencia absoluta, el eje de las “X” derecho para las frecuen-
cias relativas acumuladas y el eje de las “Y” para las categorias que se
estén estudiando
e. Dibujar la curva que representa la frecuencia relativa acumulada
f. Analizar el grafico resultante
Finalmente, el diagrama de Pareto es utilizado para el analisis y resolucion de
problemas, priorizacion de problemas, la mejora continua y el estudio de im-
plementaciones y cambios.
2.3 Definicion de conceptos
Analisis: Examen detallado de una cosa para conocer sus caracteristicas o cua-
lidades, o su estado, y extraer conclusiones, que se realiza separando o conside-
rando por separado las partes que la constituyen.
Capacidad: Es el maximo nivel de actividad que puede alcanzarse con una
determinada estructura productiva.
Competitividad: La competitividad es la capacidad que tiene una empresa o
pais de obtener rentabilidad en el mercado en relacion a sus competidores.
Costos: Es las suma de los esfuerzos y recursos gque se han invertido para pro-
ducir algo. Una segunda interpretacion seria lo que se sacrifica o desplaza en
lugar de lo elegido. El costo es el gasto econdmico que representa la fabricacion

de un producto o la prestacion de un servicio.

78



Diagrama Causa — Efecto: caracteriza la relacion entre un efecto (problema) y
todas las posibles causas que lo ocasionan.

Diagrama de Pareto: es una forma especial de grafica de barras donde los va-
lores graficados estan organizados de mayor a menor.

Estrategia: Las estrategias son los medios mediante los cuales se lograran los
objetivos. Es la definicion de los objetivos a largo plazo, la eleccion de las ac-
ciones y la asignacion de los recursos necesarios.

Gerencia Estratégica: es una herramienta estratégica que representa la formu-
lacidn, ejecucion y evaluacion de acciones que permitirdn que una organizacion
logre sus objetivos.

Gestion: Son todas aquellas actividades que se emprenden para coordinar el
esfuerzo de un grupo; acciones con las cuales se busca alcanzar metas en con-
junto con personas y cosas desempefiando ciertas tareas esenciales como la pla-
neacion, organizacion, control y direccion.

Indicador: es un fundamento que se utiliza para indicar o sefialar algo.

Metas: Las metas son los procesos que se deben seguir y terminar para poder
Ilegar al objetivo.

Propuesta: Proyecto o idea que se presenta a una persona para que lo acepte y
dé su conformidad para realizarlo.

Rendimiento: Se refiere el producto o la utilidad que rinde o da una persona o
cosa. En términos matematicos, el rendimiento es la proporcion entre el resulta-
do que se obtiene y los medios que se emplearon para alcanzar al mismo.
Técnica de Grupo Nominal: procedimiento creativo empleado para facilitar la
generacion de ideas y el analisis de problemas.

Toma de Decisiones: se puede decir que es elegir una alternativa suficiente-
mente racional que permita maximizar el valor esperado, luego de resuelta una

situacion.
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Valor: Ponderacion que la gente hace de un determinado bien o servicio; en
este caso, el valor estaria dado en buena medida por el beneficio que la gente
considera que dicho bien o servicio le otorga.

Viabilidad Economica: La viabilidad econdmica, se relaciona con los recursos
financieros existentes para poner en marcha un proyecto y con las ganancias

que, eventualmente, se esperan obtener.
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CAPITULO I
MARCO METODOLOGICO

Finol y Camacho (2006) indican que el marco metodoldgico es el “Co-
mo se realizara la investigacion, muestra el tipo y disefio de la investigacion,
poblacion, muestra, técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos, vali-
dez y confiabilidad y las técnicas para el analisis de datos” (p.60).

Por su parte Palella y Martins (2012) sefialan que la metodologia es “una
teoria de la investigacion cientifica”. (p.79)

Con los sefialamientos anteriores se puede decir que el marco metodolo-
gico es la aplicacion de los métodos necesarios y que estos se adaptan a las ca-
racteristicas de la problemética, mediante la recoleccion de informacion a traves
de instrumentos aplicados a una muestra.

3.1 Tipo de Investigacion

La UPEL (2014) define el proyecto factible como un estudio "que consis-
te en la investigacion, elaboracién y desarrollo de una propuesta de un modelo
operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de
organizaciones 0 grupos sociales™.

Tomando en cuenta este concepto se puede decir que el trabajo presenta-
do es un proyecto factible ya que se busca darle solucién a una problematica
mediante la proposicion de una mejora, aplicando una gestion estratégica de
costos, para en un futuro ampliar la capacidad de planta.

Asi mismo. Balestrini (198) dice que “los proyectos factibles son aque-
Ilos proyectos o investigaciones que proponen la formulacion de modelos, sis-
temas entre otros, que dan solucién a una realidad o problematica real plantea-
da, la cual fue sometida con anterioridad o estudios de las necesidades a satisfa-

cer” (p.9)



3.2 Disefio de la investigacion

Sampieri (2006) sefiala que “El termino disefio se refiere al plan o estra-
tegia concebida para obtener la informacion que se desea. El disefio sefiala al
investigador lo que debe hacer para alcanzar sus objetivos de estudio.”
(Pag.184)

En lo que respecta al trabajo planteado fue necesaria una investigacion de
campo que Arias (2012) define como “aquella que consiste en la recoleccion de
datos directamente de los sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren
los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable alguna, es decir
el investigador obtiene la informacidn pero no altera las condiciones existentes”
(Pag.31)

Efectivamente, los datos fueron recolectados y obtenidos de la fuente
original, es decir de la empresa que es objeto de estudio (sin ser alterados),
mediante observacion directa, para luego ser analizados e interpretados.

3.3 Nivel de la investigacion

Para Arias (2012) El nivel de la investigacion se refiere al “grado de pro-
fundidad con que se aborda un fendmeno u objeto de estudio” (p.23). Esta in-
vestigacion es de nivel descriptivo ya que se sefialaran aspectos relacionados
con los costos y actividades generales de la empresa.

Igualmente Arias (2012) expresa que los estudios de tipo descriptivo son
“Aquellos que consisten en la caracterizacion de un hecho, fenémeno o grupo
con el fin de establecer su estructura o comportamiento” (p. 24)

3.4 Poblacion y muestra

Segun Tamayo y Tamayo, (1997) “La poblacion se define como la totali-
dad del fenémeno a estudiar donde las unidades de poblacion poseen una carac-
teristica comun la cual se estudia y da origen a los datos de la investigacion”
(p.114). También afirman que la “muestra es el grupo de individuos que se en-
cuentra contenida dentro de la poblacion de estudio, que dadas sus caracteristi-

cas se seleccionan para estudiar un determinado fenémeno”. (p.38)
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La poblacion la represent6 todo el personal que labora en Rotoplast C.A,
es decir 27 trabajadores. La muestra es de tipo no probabilistica por convenien-
cia y esta constituida por el propietario de la empresa (director general), en-
cargada de administracion y 2 analistas de costo, 2 supervisores y los 9 opera-
rios para una total de 15 personas. Por problemas de disponibilidad de tiempo
del director general es muy limitado.

3.5 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Sampieri (2006) indica que recolectar los datos implica tres actividades

estrechamente vinculadas entre si:

Seleccionar un instrumento o método de recoleccién de los datos en-
tre los disponibles en el &rea de estudio en el cual se inserte nuestra
investigacion o desarrollar uno. Este instrumento debe ser valido y
confiable, de lo contrario no podemos basarnos en sus resultados.
Aplicar ese instrumento o método para recolectar datos. Es decir ob-
tener observaciones, registros 0 mediciones de variables, sucesos,
contextos, categorias u objetos que son de interés para nuestro estu-
dio.

Preparar observaciones, registros y mediciones obtenidas para que se
analicen correctamente. (p.34)

Por su parte para Bizquera, R. (1990), “las técnicas de investigacion son
aquellos medios técnicos que se utilizan para registrar observaciones y facilitar
el tratamiento de las mismas”. Para efectos de esta investigacion las técnicas de
recoleccion de datos serén la observacion, entrevista no estructurada, y el anali-
sis documental, mientras que el instrumento serd un registro de anotaciones.
(p.28)

La observacion fue una técnica fundamental para el desarrollo de la inves-
tigacion ya que es la base para el analisis e implementacion de una propuesta.
En opinion de Sabino (1992) “La observacion puede definirse, como el uso
sistematico de nuestros sentidos en la busqueda de los datos que necesitamos

para resolver un problema de investigacion”. (p.113)

83



Es necesario recalcar que Sabino, (1992) comenta que "la entrevista, des-
de el punto de vista del metodo es una forma especifica de interaccion social
que tiene por objeto recolectar datos para una investigacion”. Se debe agregar
que también expresa que “Una entrevista semiestructurada (no estructurada o
no formalizada) es aquélla en que existe un margen mas o menos grande de
libertad para formular las preguntas y las respuestas” (p. 116)

Con el analisis documental se presenta el contenido de los datos obteni-
dos para luego hacer uso de ellos cuando la investigacion asi lo requiera.
3.6 Fases de la investigacion

Para cumplir con los objetivos planteados en esta investigacion, los resul-
tados obtenidos se presentan de la siguiente forma:

Fase I: Diagnosticar el funcionamiento interno de la empresa Rotoplast
C.A para identificar su comportamiento y las variables que influyen en el.

En primer lugar, se sintetiza la informacion obtenida a través de la aplica-
cion de la entrevista al propietario, la encargada de administracion, los supervi-
sores y operarios. Posteriormente se observé el proceso productivo, para mos-
trar su representacion gréfica. Se revisaron los documentos de la empresa donde
reflejan como llevan la informacion y el control de los costos.

Fase 11: Identificar las fallas en el funcionamiento interno actual de la em-
presa.

Se realizé el analisis documental de la informacion obtenida de la fuente
primaria y se hizo la revision bibliografica para comparar e identificar fallas en
cuanto a los controles del sistema de costos.

Para hacer el analisis fue necesario el uso de herramientas que permitie-
ron evidenciar los problemas, causas y efectos de los mismos. Por lo tanto se
uso el diagrama causa-efecto o diagrama de Ishikawa, el anélisis FODA, la téc-
nica de Grupo Nominal y el diagrama de Pareto, todas ellas aplicadas a la em-

presa Rotoplast C.A
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Fase I11: Desarrollar la propuesta para la toma de decisiones gerenciales
en la empresa Rotoplast C.A, utilizando la gestion estratégica de costos.
Con la revision y comparacion efectuada se construyo la cadena de valor
de la empresa Rotoplast C.A.; se determinaron las causales de costos y su posi-
cionamiento estratégico para proponer una forma de mejorar el manejo de sus
costos y asi identificar ventajas competitivas. La informacion obtenida permitié
examinar el modelo de toma de decisiones
Fase IV: Evaluar la factibilidad econémica de la propuesta
En esta fase se llevd a cabo un analisis costo-beneficio de la propuesta
presentada en las condiciones dadas, siempre tomando en cuenta las variables
identificadas inicialmente, con la finalidad de hacer una cuantificacion de los

beneficios que se puedan obtener.
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CAPITULO IV
RESULTADOS

En este capitulo se describen los resultados obtenidos durante el desa-
rrollo de la investigacion, donde se aplicaron técnicas de recoleccion de datos
descritas en las fases expuestas anteriormente. Se hard uso de herramientas
para el analisis de los mismos, como lo son la cadena de valor, causales de cos-
tos, posicionamiento estratégico, diagrama de Ishikawa, Arbol de problemas y
Anélisis FODA.

El investigador se apoyara en los resultados obtenidos para plantear es-
trategias de solucién viables, asi como también la propuesta que permita a la
empresa tener una visual de su posicionamiento gerencial para estar en capaci-
dad de controlar costos y buscar oportunidades de mejora que signifique una
maximizacion de utilidades. Cada uno de los resultados obtenidos se explica a

continuacion

4.1. Fase I: Diagnosticar el funcionamiento interno actual de la empresa
Rotoplast CA, para identificar su comportamiento y las variables que in-
fluyen en él.

En esta fase se presenta el resultado de una entrevista no estructurada al perso-
nal de la empresa, ademas el resultado de la observacién directa de los diferen-
tes procesos soportado en una analisis documental. A continuacion se muestra
cuadro de extraccion de palabras claves y analisis emanado de la entrevista no

estructurada Ver Cuadro 2



Cuadro 2

Cuadro de extraccion de palabras claves y analisis emanado de la entrevis-

ta no estructurada

Area

Descripcion

Productos

*Etiquetas y bolsas, laminadas, bilaminadas,
trilaminadas
Etiquetas Autoadhesivas

Magquinaria

» Una impresora flexografica de banda ancha
de 8 colores de 150 m/min
*Una impresora flexografica de banda angosta
de 6 colores de 110 m/min (en desuso por
falta de repuesto)
« Una impresora/laminadora de etiquetas auto-
adhesiva 200 m/min
« Una maquina laminadora (en himedo) de
banda ancha 100 m/min
* Tres cortadora/rebobinadora
« Una troqueladora (en desuso, en espera de
reparacion, destinada a la fabricacion de eti-
quetas autoadhesivas)
* Una (1) cortadora de cores
» Una montadora de clichés (En desuso, en
espera de reparacién).

Area de Mantenimiento de equipos

*Actualmente practican el mantenimiento
correctivo aun cuando tienen una programa-
cién de mantenimiento, no contempla inter-

vencion de equipos. No hay manera de verifi-
car cumplimiento del plan
» Hay canales de reportes pero los reportes no
son formales

Area de Mantenimiento de infraestructura

Tienen programacion general y no hay mane-
ra de visualizar el cumplimiento

Calidad

*Basa sus lineamientos de calidad en la Norma
Venezolana General para el rotulado de los
alimentos envasados COVENIN 2952:2001 y
se asegura que se cumpla esta norma en el
proceso de solicitud del servicio. Si se trata de
productos no alimenticios se siguen las especi-
ficaciones del cliente y se le da un correcto
seguimiento
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Logistica «Logistica de entrada: Bien establecido y con
ruta formal

eLogistica de salida (Despacho): Bien estable-

cido, ruta formal, irregularidades en tiempos
de despacho.

Marketing Publicidad boca a boca, no hay estrategia de
maketing mas alla de esta.

Generalidades *Capacidad instalada de 40 Tn./mes. Capaci-
dad de produccion 50% de la capacidad insta-
lada
*Mano de obra directa: 9 operadores

4.1.1Analisis Administrativo

ROTOPLAST, C.A., empresa familiar de capital 100% nacional, fue re-
gistrada en 1992, iniciando actividades en la planta ubicada en la Calle Navas
Spinola.

Su actividad principal es la elaboracion, distribucion, compra, venta, im-
portacion y comercializacién, tanto al mayor como al detal, de cualquier tipo de
material de empaque, asi como de las materias primas que se necesitan para su
elaboracion.

Hoy en dia su actividad econdmica es la fabricacion de peliculas plasticas,
impresion en polipropileno, polietileno de alta y baja densidad, etiquetas auto-
adhesivas impresas en diferentes sustratos (papel y plastico) para el sector in-
dustrial y comercial.

a. Composicion Accionaria
A.J. G. S. (66.67%)
E.A. G.C. (16.67%)
A.D. G.C. (16.67%).

Su junta directiva estd encabezada por el Sr. A. J. G. S.
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Figura 6

Figura Organigrama actualizado de Rotoplast CA
Fuente: ROTOPLAST C.A.

b. Productos
Las etiquetas en diversos tamafios segun el disefio requerido por el
cliente, pudiendo contener hasta 8 colores, imagen fotografica, con alta
versatilidad en los cambios de colores y costos.
Las bolsas plasticas con impresiones hasta en 4 colores. Bolsas plasticas
y laminas plasticas en polietileno de alta y baja densidad y en polipropi-
leno con diversas dimensiones
Etiquetas, etiquetas autoadhesivas, peliculas y bolsas plasticas fabrica-
das segun especificaciones del cliente utilizando los procesos de impre-
sion por sustrato, laminacion, bilamicion vy trilaminacion

c. Clientes

Baterias Fulgor, Grupo Terepaima; American Shoes, Agua Mineral Freskita,
Super Tequefios, Bardo, Bimbo, Pasapalos Fiesta, Grupo Parmisano, La Surefia,
SumiPac, Don Sabroso, Lo mejor del sur del lago, Casaberos, Delifood, Hela-
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dos Cremahelado, Pasapalos La Botana, ColoFlex, Panamericanos, Paladar,
Lider Pollo
d. Proveedores

Para la fabricacion de bolsas plasticas, rollos de polietileno de baja densidad
nacional, a Polinter, filial de Pequiven. El polipropileno y el papel autoadhesi-
Vo, las tintas, los fotopolimeros y el propileno a proveedores nacionales o sus
representantes en el pais. Normalmente las compras se realizan a crédito de 30
dias en moneda nacional.

e. Causales de costos.
Causales de costos estructurales: Actividades disponibles para responder a las
necesidades del consumidor.

f.  Mision, Vision y Valores

Mision: ROTOPLAST,C.A es una empresa que proporciona soluciones de
empaques flexibles y etiquetas autoadhesivas que cumple con los requisitos de
calidad establecido para sus productos y que orienta sus acciones hacia la mejo-
ra continua de sus procesos, en pro de la satisfaccion de los clientes, de su per-
sonal y del entorno.

Vision: Ser proveedor referente de sus clientes actuales y potenciales por
la calidad del material de empaque y de etiquetas autoadhesivas, suministrado,
producido por personal calificado, innovador y comprometido, utilizando la
tecnologia requerida para garantizar los requisitos del cliente y para maximizar
la eficiencia y confiabilidad en la empresa.

Valores:

-Responsabilidad: realizamos nuestras actividades con dedicacion e interés para
entregar a nuestros clientes productos que cumplan con sus requisitos.

-Calidad de Servicio: nos esforzamos en ayudar y servir a nuestros clientes, de

comprender y satisfacer sus necesidades.
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-Excelencia operacional: las actividades que comprenden la realizacion del pro-
ducto, son ejecutadas por personal calificado, con la tecnologia adecuada, apli-
cando las buenas practicas a fin de garantizar la eficiencia de los procesos.
-Compromiso: cumplimos efectivamente nuestras funciones y responsabilida-
des, agregando valor a las actividades que realizamos y fomentando la mejora
continua.
-Comunicacion: mantenemos una comunicacion fluida fundamentada en escu-
char y ser receptivo frente a los planteamientos y sugerencias de nuestros clien-
tes, colaboradores, proveedores, accionistas y la comunidad.
-Innovacién: aceptamos cambios y estamos dispuestos a crear y mejorar pro-
ductos, servicios y procesos.
g. Ubicacion:
Fabrica y oficinas: Av. Principal de Paraparal (zona industrial) —Estado
Carabobo.
h.Escala
Obtener asistencia financiera de FONCREI.
-Complejidad: Las etiquetas en diversos tamafios segun el disefio requerido por
el cliente, pudiendo contener hasta 6 colores, imagen fotografica, con alta ver-
satilidad en los cambios de colores y costos.
Las bolsas plasticas con impresiones hasta en 4 colores. Bolsas plasticas
y laminas pléasticas en polietileno de alta y baja densidad y en polipropi-
leno con diversas dimensiones
-Tecnologia: Actualmente tienen tecnologia de los afios 70, 80 y 90, la cual
mantiene una alta confiabilidad de uso con limitaciones técnicas de calidad de
impresion y sistemas de control.
-Administracion de calidad total: Sélo se utiliza el control de calidad al produc-

to terminado.

91



i. Ubicacioén: La red vial se encuentra en regular estado fisico. La red eléctrica
y de comunicaciones son muy costosas y el servicio de mala calidad, sufren
constantes apagones o baja de tensiones en la planta.
J. Alcance:

Sus principales clientes son del sector comercial de la zona central del

pais (Aragua y Carabobo), son pequefias y medianas empresas.

Utilizan materias primas que se adquieren principalmente de proveedo-

res nacionales o a representantes en el pais.
4.1.2Capacidad de produccion

Capacidad instalada en planta de 40 Tn./mes de conversion de etiquetas,

peliculas de polipropileno y bolsas plasticas de polietileno en sus distintos ti-
pos. Capacidad de produccion usada cercana al 50% de la capacidad instalada y
la planta fisicamente se encuentra colapsada desde el punto de control de acti-
vidades y planificacion estratégica
Calidad

Rotoplast C.A., basa sus lineamientos de calidad en la Norma Venezo-
lana General para el rotulado de los alimentos envasados COVENIN 2952:2001
y se asegura que se cumpla esta norma desde el proceso de solicitud del servi-
cio. Si se trata de productos no alimenticios se siguen las especificaciones del
cliente y se le da un correcto seguimiento en la fase de fabricacién y logistica
de salida para evitar las no conformidades por calidad de producto.

La inspeccion de etiquetas se divide en:
-Proceso automatico: Que realizan las maquinas de impresion y laminacion. Si
se genera una falla que comprometa la calidad del producto se descarta el mate-
rial dafiado y se conserva el material aun no impreso o laminado.
-Proceso Manual: El analista de calidad revisa una muestra del pedido o lote y
verifica que cumpla las especificaciones del cliente (Arte, material base, resis-

tencia, grosor, tamafio, color, rotulado e informacion)
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A continuacion tabla que muestra las ordenes procesadas versus lar or-
denes despachadas en el mes y la cantidad de no conformidades detectadas en

el servicio Post-Venta (Ver tabla 2)

Tabla 2
Tabla de érdenes procesadas, despachadas Vs. No conformidades

Numero de Odenes Procesadas Numero de Ordenes Despachadas No Conformidades

Enero 15 27 1
Febrera 35 29 0
Marzo 46 32 0
Abril 37 25 0
Mayo a1 a5 0
Junio 43 37 1
Julio 36 40 0
Agosto 45 39 0
Septiembre 61 65 0
Octubre 56 47 1
Noviembre 43 53 2
Diciembre 27 24 0

438 463 3

Elaborado por: Corso, P
Fuente: Rotoplast CA

Los eventos de no conformidades representan el 1.08% del total de orde-
nes despachadas en el afio 2017.
- Cadena de Valor de la empresa

La técnica del andlisis de la cadena de valor permite definir lo que se
denomina la historia de la organizacion (procesos o actividades que realiza),
para llegar a determinar estrategias que permitan obtener ventaja competitiva,
buscando minimizar costos mejorando el desempefio de la empresa para superar
el promedio de beneficios del sector en que se desenvuelve.

Para explicar el proceso de la empresa Rotoplast, C.A, en primer lugar se
desarrollan un conjunto de actividades interrelacionadas que siguen un orden
I6gico y secuencial, y con una dificultad variable entre las mismas por lo que el
principal aporte de la cadena de valor es que sirve de gran ayuda para conside-

rar todas las actividades de forma conjunta, posibilitando una mejor compren-
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sion de como la realizacion de cada actividad afecta a las deméas y, en especial,
de como afecta al valor creado para el consumidor.

Se considera la cadena de valor de la empresa clasificando las activida-
des en primarias (logistica de entrada, operaciones, logistica de salida, marke-
ting y ventas y servicio de post venta) y secundarias (infraestructura, recursos
humanos, desarrollo de las tecnologias y adquisiciones).

Las actividades primarias son todas aquellas actividades que estan direc-
tamente asociadas con la produccién de etiquetas de diversas medidas, esto
incluye la logistica interna que se refiere a todas las actividades realizadas por
la organizacién para recibir, movilizar, controlar y almacenar los materiales
necesarios para la elaboracion de los productos, lo cuales fueron solicitados
previamente a los proveedores. Asi mismo, incluye a todas las actividades rea-
lizadas por los obreros que se encuentran vinculadas a la elaboracion de las
etiquetas y las bolsas plasticas. A continuacion figura que muestra la cadena de
valor aplicada a la empresa Rotoplast C.A (Ver Figura 7)

Por otra parte la columna de Marketing y ventas corresponde a todo el
esfuerzo de ventas que se realiza para asi captar clientes potenciales. Mientras
que en el Servicio posventa se encuentran todas las actividades que la empresa
ejecuta una vez culminados los pedidos del cliente y su entrega bajo la supervi-
sion directa de la direccién general de la empresa.

Las actividades secundarias involucran a todas aquellas acciones lleva-
das a cabo por la empresa que no estan directamente relacionadas con la elabo-
racion de las etiquetas y las bolsas plasticas pero que sirven de soporte y son
necesarias para que las actividades primarias puedan ser ejecutadas con eficien-

cia.
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CADENA DE VALOR DE ROTOPLAST C.A.

INFRAESTRUCTURA: Cuenta con galpén y oficinas en la Av. Principal de Paraparal, donde se atiende a los clientes, su
mantenimiento es correctivo aiin cuando existe una planificacion para hacerlo preventivamente. Financiamiento directo de
sus propietarios y la banca privada.

es llevado externamente.

RECURSOS HUMANOS: Personal multifuncional e involucrado permanentemente en la senda del negocio. Su control

DESARROLLO DE LAS TECNOLOGIAS: Principalmente tecnologia de los afios 70, 80 y 90 de alta confiabilidad de
uso, pero con limitaciones técnicas de calidad de impresion y sistemas de control.

ADQUISICIONES: Cuenta con impresoras de banda ancha y angosta a 6, 4 y 2 colores. Cortadora, selladoras, troquela-
dora, quemadores, montadoras y equipos auxiliares. Mantienen un pequefio stock de inventario.

LOGISTICA DE

ENTRADA:

Se trabaja por pedi-
dos u 6rdenes de
compra de empresas
del sector comercial
e industrial.

Figura 7
Figura Cadena de Valor de Rotoplast, C.A.

OPERACIONES:
La contabilidad es
llevada por una
empresa externa
(contratada). Estruc-
tura organizacional
liviana.
Mantenimiento, se
prioriza el manteni-
miento correctivo
ante el mantenimien-
to preventivo

LOGISTICA DE
SALIDA:

Las etiquetas son
productos en diver-
sos tamafios segun
el disefio requerido

por el cliente,
pudiendo contener
hasta 6 colores,
imagen fotogréfica,
con alta versatilidad
en los cambios de
colores y costos.
Las bolsas plasticas
con impresiones
hasta en 4 colores.

Bolsas plasticas y
laminas plasticas en
polietileno de alta y
baja densidad y en

polipropileno con
diversas dimensio-
nes. El cumplimien-

to de fechas de
entrega no es regu-
lar.

MARKETING Y
VENTAS:

Su mercado se
concentra principal-
mente en la zona
central del pais
(Carabobo y Aragua)
lo cual le permite
contrarrestar factores
de competencia
como fletes, tamafio
de los lotes, importa-
ciones entre otros.
Adicionalmente
unido a una estructu-
ra de costos relati-
vamente baja y el
involucramiento
permanente del
propietario, que
cuenta con una gran
experiencia en la
industria gréfica
nacional, proporcio-
nando un alto grado
de confiabilidad a
los clientes.
Publicidad boca a
boca.

SERVICIO

POST VENTA:
Atenci6n perma-
nente del cliente,

con supervision
directa de la direc-
cion general de la
empresa.

Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A.
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Entre esta clasificacion se encuentran la Infraestructura de la organiza-
cion gue en este caso se caracteriza por un galpon ubicado en la Av. Principal
de Paraparal donde funciona la planta y las oficinas, se atiende a los clientes
con una activa participacion del propietario. Los Recursos humanos compren-
den las actividades dirigidas a la contratacion de personal, asi como también la
negociacion y ejecucion de los contratos con los mismos, este personal es mul-
tifuncional y plenamente identificado con la senda de la empresa.

La Tecnologia se refiere a todas las actividades orientadas a la mejora
del proceso de elaboracion de las etiquetas y las bolsas plasticas, aclarando que
a pesar de ser una tecnologia de los afios 70, 80 y 90 mantienen una alta confia-
bilidad de uso pero con limitaciones técnicas de calidad de impresion y siste-
mas de control. Por Gltimo se encuentra la clasificacion Adquisiciones donde se
ubican aquellas actividades destinadas a la compra y adquisicién de los materia-
les necesarios para llevar a cabo los productos.

El analisis de los costos de la empresa de una forma provechosa debe
hacerse en funcion de la Cadena de Valor de la cual ella forme parte, es decir
con un enfoque a lo externo.

Teniendo presente los tres objetivos aplicados por la contabilidad geren-
cial, como son el mantenimiento de los registros, la administracion por excep-
cion y la solucion de problemas, también debe tenerse presente los cambios
provenientes del posicionamiento estratégico de la empresa, bajo la estrategia
de liderazgo de costos o de diferenciacion del producto.

Para interpretar el comportamiento de los costos considerando que este
es el resultado de selecciones estratégicas compitiendo con las habilidades ge-
renciales para ejecutar selecciones estratégicas en funcion de las causales es-

tructurales y de ejecucion de costos.
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NARRATIVA DEL PROCESO PRODUCTIVO
a. Solicitud de Presupuesto

El cliente, bien sea personalmente o via correo electrénico, solicita el
presupuesto. Rotoplast C.A. procede a realizar un presupuesto valido por 24
horas. Si el presupuesto es aprobado se verifica la disponibilidad en almacén y
se emite la orden de compra para los materiales necesarios del pedido.

b. Servicio

El cliente debe traer obligatoriamente el arte (cliché) para poder hacer la
impresion. Anteriormente Rotoplast ofrecia el servicio de disefio y fabricacion
de cliches pero por falta de repuestos y personal capacitado se ha suspendido la
prestacion del mismo.

Dependiendo del producto la impresion puede ser por superficie, bila-
minado o trilaminado. Las etiquetas de impresion por superficie son para pro-
ductos envasados en plastico o cartdn y para productos no alimenticos que no
necesiten proteccion contra liquidos o térmica. La impresion bilaminada o tri-
laminada es para productos alimenticios o no alimenticios que necesiten protec-
cién térmica (Leche en polvo, harinas, cereales, jabones)

c. Impresion flexografica

La caracteristica principal de la flebografia es la utilizacién de formas
impresoras blandas y flexibles donde los elementos que se imprimen estan en
relieve en comparacion con los que no se imprimen. Un mecanismo de impre-
sion flexografica consta de un rodillo anilox, el cilindro con la forma impresora
blanda (cliché), el rodillo contraimpresor y el mecanismo entintador con siste-
ma de rascador (de camara) (comparese la figura de Principio de la impresion
en relieve). En el rodillo anilox se encuentran alvéolos o huecos de tamafio mi-
croscopico grabados con un volumen definido que reciben la tinta impresora de
una bandeja con tinta. La tinta aplicada en exceso es quitada por el rascador.
Mediante el movimiento de rotacién y la presion, la tinta de impresién pasa del

rodillo anilox a los elementos en relieve de la forma impresora. El rodillo con-
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traimpresor duro garantiza un pasaje seguro de la tinta de la forma impresora al

sustrato a imprimir.

Se prepara la plancha principal con el cliché; la imagen es impresa de
forma invertida. Las zonas que van a imprimir van en relieve con respecto a las
zonas no imprimibles. Las planchas se ajustan a los cilindros portaforma o por-
taplancha. Se engancha el sustrato al sistema. Los cilindros de acero, cubiertos

de celdas huecas, reciben la tinta.

Una vez en marcha, una cadmara cerrada proporciona la tinta. Una ras-
queta precisa, elimina el sobrante de tinta de los cilindro e impide que la tinta
escape de la cdmara. Al girar, los cilindros entran en contacto directo con las
planchas, situadas en los cilindros portaplanchas y les proporciona tinta en las
zonas de relieve. Las zonas mas bajas quedan secas. El uso del cilindro es
esencial para distribuir la tinta de forma uniforme y continuada sobre la plan-
cha. Las planchas, ya entintadas, siguen girando y entran en contacto directo
con el sustrato (plastico). Los cilindros de impresion sirven para mantener el

sustrato en posicion. El sustrato recibe la imagen de tinta de las planchas.
d. Impresién por sustrato

En el caso de la impresion por superficie, el operador se lleva la bobina
impresa del area de impresion al area de secado. Otro operador lleva la bobina

al area de corte y finalmente se embala, se pesa y pasa al area de despacho.
e. Producto con laminacion

En el caso de la bilaminacion el primer paso seria imprimir el arte en el
plastico base. El secado es casi instantaneo (1-2 segundos) para luego la bobina
impresa se lleva a la laminadora para formar un sustrato entre el plastico de

impresion y papel laminado u otro papel plastico.
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Para la trilaminacién se imprime el arte en el pléstico base, este pasa di-
rectamente a secado, por otra parte se hace un sustrato compuesto por papel
laminado y otro plastico (polietileno) que luego de que el plastico con la impre-
sion se seque ambos pasan al area de pegado con impresion (pasa de nuevo por
la laminadora), es esta area se pega el plastico con impresion y el sustrato for-
mado por plastico y lamina metalica. Se cortan, se embalan y se pesan para pa-

sar al area de despacho.

f. Etiquetas autoadhesivas
Para la realizacién de las etiquetas autoadhesivas el proceso se hace en
una sola estacion. La maquina para elaboracion de estas etiquetas hace todos los
procedimientos en un area. Se coloca el cliché, se enciende y sale la bobina ya
impresa. La impresion se seca instantaneamente y pasa al area de barnizado y
corte, para luego ser embalada, pesada y trasladada al area de despacho.
g. Costo de Produccion del producto
El célculo presentado corresponde al desglose del costo de fabricar un
kilo de bolsas trilaminadas para leche y un kilo de bolsas plasticas con impre-
sion por sutrato para azucar, grano o arroz. La estructura de costos de la empre-
sa no es posible mostrarla por la falta de informacion con respecto a los costos
fijos y variables. Esta informacion no fue suministrada ya que la empresa con-
sidera que la competencia puede conocer como se manejan los costos, si se
tiene suficiente demanda, si se estd cumpliendo con el precio ideal del producto
y si el empresario le esta imputando fallas al porcentaje de utilidad establecido.
Ademas fue imposible que se le suministrara al investigador cifras exactas en
materia de impuestos, por lo tanto se trabajo con las cifras que la empresa con-
sidero no confidenciales. Para ver los casos desarrollados ver anexo A 'y ver
Anexo B.

h. Esquematizacion del proceso productivo
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El proceso de fabricacion industrial de materiales impresos es simple y
son parecidos entre si, sin embargo difieren en tratamiento y depende de la ma-
quinaria destinada a cada uno.

Por ejemplo las bolsas aunque pasan por las mismas estaciones de pro-
duccion pero se diferencian porque en el area de corte se hace un doblez antes
de cortarse. Para simplificar la compresion del proceso productivo se muestran
las siguientes esquematizaciones (Ver Cuadro 3, Ver Figura 8, Ver Figura 9)

Cuadro 3
Cuadro de la esquematizacion del proceso productivo.

El cliente solicita por medio de correo electrénico o personalmen-
te una cotizacién de un producto.
Se emite un Presupuesto.

Si el cliente aprueba el presupuesto se procede a emitir la Orden
de Trabajo y Orden de Compra.

NOTA: El cliente debe traer su cliché (goma que trae el arte con
la medida requerida para satisfacer su necesidad, a colores e in-
formacidn fiscal de la empresa.

Parte de Produccién (Flexo grafia y Etiquetas Auto Adhesivas)

Verificar que los materiales a utilizar para el pedido estén en
planta.
Flexo grafia (Maquina Stack Indemo 80 1-8 colores).

Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A.

Esquematizacion del Proceso de Impresion y Etiquetado: Ver Figura 8, Ver
figura 9.
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Figura 8
Figura: Esquematizacion para la fabricacion de etiquetas segun su tipo.

Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A.

ETIQUETADO
(Un solo proceso la maquina hace todo)

Figura 9

Figura: Etiquetado.
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A.
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i. Mano de Obra

La mano de obra directa estd compuesta por 9 operadores que intervie-
nen directamente en el proceso productivo. Estos no son integrales, es decir, el
operador encargado del area de impresion no esta capacitado para trabajar en el
area de laminacién y tampoco esta autorizado para intervenir en el area de des-
pacho. Sin embargo, cabe destacar que los operadores, por la falta de personal
también realizan otras actividades, dentro de la empresa, que son ajenas al pro-
ceso productivo como tal (Labores de limpieza, pintura, reparacion, solo si la
situacion lo requiere) y dentro de su descripcion de cargo se sefiala que deben

tener instruccion previa a nivel de mecéanica.

La clasificacion de la mano de obra en la empresa con los costos esti-
mados suministrados por la empresa para el afio 2017 se presenta a continua-
cion en la tabla de clasificacion de la mano de obra de la empresa. Ver tabla 3

Tabla 3

Tabla de clasificacion de mano de obra Rotplast C.A.

Mano de obra Directa

Operador de laminacion (2) 5.753.280,00 Bsf
Operador de impresién (2) 5.850.643,00 BsF
Operador de corte (2) 3.983.040,00 BsF
Operador de Autoadhesiva (1) 2.876.640,00 BsF
Ayudante (2) 3.664.396,00 BsF
Total 22.128.000,00 BsF

Mano de obra Indirecta

Supervisor de Mtto/Operaciones (2) 6.936.800,00 BsF

Gerente de Mtto/Operaciones (1) 4.268.800,00 BsF

Ingeniero de planta (1) 3.735.200,00 BsF
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Encargada de Logistica (1) 4.268.800,00 BsF

Ayudante de Logistica (2) 4.002.000,00 BsF
Analista de calidad (1) 3.468.400,00 BsF
Total 26.680.000 BsF

Elaborado por: Corso,P
Fuente: Rotoplast C.A

La empresa busca conservar la mano de obra que tiene antigiiedad en la
empresa, ya que consideran que la experiencia les brinda confiabilidad en la
continuidad operativa y que contratar personal nuevo implica una gran inver-
sion en capacitacion y pérdida de tiempo. La capacitacion viene de parte de la
mano de obra, Rotoplast no tiene programas de capacitacion a nivel de opera-

ciones ni a nivel administrativo.

j. Materia Prima

Rotoplast CA obtiene las bobinas de polietileno y polipropileno a través
de empresas nacionales que a su vez dependen de los Unicos proveedores na-
cionales que son Polinter y Propilven. El papel autoadhesivo y las tintas son
materia prima producto de la importacion y pueden pagarse en moneda nacional
0 en dolares.

La pega y el solvente son comprados a proveedores nacionales y paga-
dos en moneda nacional. Los fotopolimeros o cliché debe ser suministrado por
el cliente ya que la maquina que fabrica este producto no se encuentra actual-
mente en uso.

Los materiales directos son las bobinas de polietileno (PEBD), polipro-
pileno (BOPP), las bobinas autoadhesivas lisas y perladas. Los otros materiales
directos son las pega o adhesivo que se usa para la bilaminacién y trilamina-
cion, el papel laminado, las tintas (Las bolsas pueden o no tener impresion),
solventes, cores.

k. Maquinariay Equipos
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Una (1) impresora flexografica de banda ancha de 8 colores de 150

m/min

Una (1) impresora flexografica de banda angosta de 6 colores de 110

m/min (parcialmente en uso)

Una magquina laminadora (en himedo) de banda ancha 100 m/min

Tres (3) cortadora/rebobinadora

Una (1) troqueladora (en desuso, en espera de reparacion, destinada a la

fabricacion de etiquetas autoadhesivas)

Una (1) cortadora de cores

Una (1) montadora de clichés (En desuso, en espera de reparacion).

I.  Manejo de Mantenimiento de Equipos.

Para el afio 2017 Rotoplast C.A tenia dispuesto en su planificacion los
siguientes gastos de fabricacién y costos primos. Las cifras globales manejadas
en esta seccion fueron directamente suministradas al investigador por el perso-
nal de la empresa. Es importante destacar que no fue concedido el desglose de
todas las variables presentadas especialmente de la depreciacion ya que la em-
presa lo considera informacion confidencial porque la competencia pudiera
establecer el grado de obsolescencia de la tecnologia utilizada en le proceso de

fabricacion del producto final ver figura 10, 11, 12, 13:

COSTOPRPRIMO 2017 (Bs.F)

Materia Prima 106.630.000
Ctros Materiales Directos 16.640.000
Mano do Obra directa 22.28.000

Figura 10

Figura: Costo Primo
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A.

Los Gif estan compuesto por:
-Material indirecto (Empaque, barniz, racletas): 9.504.000,00 BsF
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-Mano de Obra indirecta: 26.680.000,00 BsF

-Alquiler (Galpon propio): 0 BsF

-Repuesto-Mantenimiento: 57.672.000,00 BsF

-Depreciacién: 118.652.000 BsF

-Otros Gastos de Fabricacion (incluidas reparaciones): 65.420.000 BsF

S4STOS OE FABRICACION ESTIMADDS 2017 (Es.Fl

Materiales Indirectos 3.504.000
F'.Iiuiler de Galiun u]
Amortizacion ]
Depreciacion 118.652.000
Otros Gastos de Fabricacion E5.420.000

Figura 11

Figura: Gastos de Fabricacion Estimados
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A.

Para totalizar los gastos que se adjudican al mantenimiento de equipos se toman
en cuenta factores como el costo de mantenimiento-repuestos, y la mano de
obra destinada para la actividad. Es importante resaltar que, segun la gerencia
de mantenimiento aproximadamente un 83% del costo de la mano de obra indi-
recta se adjudica a la planificacién de gastos de mantenimiento. A su vez los
gastos dispuestos para mantenimiento de equipos Y los gastos reales de mante-
nimiento de equipo en el afio 2017 son los siguientes (cifras suministradas por
Rotoplast C.A), Ver Figura 12:

GASTOS PLANIFICADOS MAMTEMMENTO 2017 (Bs.F)

Repuesto-Mantenimienta 47.672.000
Mano de abra Indirecta (333 22 1dd 400
[TaTaL: £3.516.400

Figura 12
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Figura: Gastos Planificados Mantenimiento
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A.

GASTOS REALES MANTENIMIENTD 2017 (B=.F]

Repuesto-Mantenimiento Ta.544.000
Manao de Dbra Indirecta (53] 13.865.000
TOTAL:

Figura 13

Figura: Gastos Reales Mantenimiento
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A.

Los equipos corresponden a tecnologia de los afios 70, 80 y 90, todos
mantienen alta confiabilidad pero con limitaciones técnicas en cuanto a siste-
mas de control. En Rotoplast se trabaja el mantenimiento correctivo y el moni-
toreo correctivo, hay un canal establecido para reportar las fallas de las maqui-

nas pero de dificil cumplimiento.

Cuando se origina una falla el operador primero evalUa si puede reparar-
la el mismo, de lo contrario habla con el supervisor de mantenimien-
to/operaciones para que este evalle la situacion y resuelva. Si la falla no puede
ser solventada por el supervisor o el mecanico a su disposicion se le notifica a
la gerencia de planta, sin embargo las notificaciones no tienen un registro for-
mal sino que el supervisor llena una lista (de forma manual) donde registra la
falla, una descripcion breve, fecha de reporte, fecha de solucién y el encargado
para que luego el gerente de mantenimiento lleve el seguimiento pertinente de
los reportes generados en un archivo de Excel.

A continuacién se presenta registros de falla para la impresora Stack In-
demo 80 correspondientes al los meses de Enero, Mayo y Diciembre (Ver figu-
ras 14, 15, 16)
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REGISTRODE FALLAS STACK INDERD D0 ERERD 2017

DESCRIPCION DE LA FALLA B coo.sauma oe aumaclEl FEcHA oe REPOREl DuRACION B status B comenTARID B e
huga de dhoabrenie ] VIO 3 horas CERRADD came de sensee T
Rasgadurs iodlo con destomdllader de pala WA ZS0V20IT 15 mir CERRADD ol red repenandky , S ST pOT Sl o
Falla G sl oo ¢ boband WA TN REERTO il
Falla e peneot magnenco de bobina cenaal L] 2TNVRINT 5 horas CERRADD et b bobina ol
Pifan arascade, cadena no gra [ INT20T

Falla de seoado [ FNVIT 30 man CERRADD st desconfigurs vemg. Die homo ol
Falla Co Tecado W& V0T Thera CERRADD e
Fala ererealads de bobana WA FWVT Kme CEREADD o

TOTIL B I

Figura 14

Figura: Registro de Fallas Stack Indemo 80 Enero 2017

Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A

REGISTRO DE FALLAS STACK IMDEMO B MAYD 3017

[ SCRIFCION DF LA FALLA

B consauoa oF asacen Bl Frosa o

T [l nuranon Bl status

B comEnTARIO

filracion de tinta 1 hora CERRADO desgaste anilos. revisa

falls &n Enmollado de bobing central 711 hees CLRRADD rEviSicn 08 SEnsor m
e desconfipura La temp. De hesmio 7|2 neeas CERRADO ne seca hesmo, insorumentisen solusiona m
Se desconfigura la temp. De homo 1 horas CERRADO wuelve & aparecer falla, represa instrumentista [m
SISTETS J& SOrte S8 pars 13785 26/05/2017) CLRRADD cBmbiG 38 Senser m
talla de aire compeimida 30/05/2107| 2 heeas CERRADO

problema de configuracion 31/05/2017|1 hera CERRADD S8 origing luego de falla electrica m
falls &n SeCH00 31/05/2017]1 Fiees CERRADD &1 himo 1o [I&Es 8 13 temp. HEecesaris m

TOTAL

Figura 15

Figura: Registro de Fallas Stack Indemo 80 Mayo 2017

Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A

RECHSTROICE FALLAS STACK MNOEMO S0 [CE MEFE 2INT

Bl COMENTARSD

i

DKL 30 min AL AT wrdos, 1AL n

sl oy st che oot che beobans 13050 OTFZIE0TT Thews CORRADD A n

esan i #1 Gnan B haans TVLIGANY 3 ] ety e Brrienis n

T WO LEFIZE0TT 2 Fesiid CORRADD A
T ol iy

Figura 16

Figura: Registro de Fallas Stack Indemo 80 Diciembre 2017

Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A

En caso de presentarse una falla en alguna maquina el procedimiento

que se sigue Y su respectivo workflow es el siguiente Ver Figura 17:
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Los operadores comentan que su nivel de instruccion les permite reali-
zar trabajos mecanicos relacionados al proceso productivo en caso de producir-
se una falla. Es decir en presencia de una falla primeramente la evalGan, deter-
minan la magnitud de la misma y si no es una falla que compromete la integri-
dad fisica de la maquina proceden a solucionarla. Sin embargo si el operario
realiza en primera instancia un trabajo en pro de solventar la falla pero esta per-

siste procede a notificarle al supervisor disponible.

WORKFLOW DE MANTENIMIENTO

Gerente de Planta

Gerente de
Operaciones/Mantenimiento

P

Supervisor de
Operaciones/Mantenimiento

Ayudante de Mantenimiento (Mecanico)

Operarios y ayudantes de operaciones

Figura 17

Figura: Workflow de Mantenimiento.
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A

También comentan que las fallas que ellos mismo solucionan no siem-
pre son registradas en el formato manual porque es el supervisor quien tiene el
fisico y por lo tanto no lo tienen a su alcance, ademas porque el supervisor no

siempre esta en el lugar exacto donde se origina la falla. A continuacion el flu-
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jograma que representa el procedimiento que se sigue al momento de originarse

una falla. (Ver Figura 18)

Actualmente la empresa se ve en la obligacion de priorizar los trabajos

ante el mantenimiento, como medida para la continuidad de la produccién, por

lo tanto el funcionamiento del departamento de mantenimiento se limita a co-

rregir fallas al momento en que estas se originan. Sin embargo existe un plan de

mantenimiento cuyo seguimiento y cumplimiento no es regular. A continuacion

tabla que muestra la planificacion de mantenimiento que requiere la impresora

Stack Indemo 80 (Ver tabla 19)

Evalua

La
Alin
Lierencia

{DLUESO)

Se repona la
Falla y se

Pufasi ko
Programado
(Cormectiva)

Figura 18

Figura: Flujo de Reporte de Fallas.

FUJO DE REPORTE DE FALLAS

Hay repussto on
abmacén?

=1

| FALLA MECANICA

l

| El Operador revisa b situacion ]

l

Bl Chperndar pusds solventars |

| Es Brctaario popiscins |

Mo o8 mecesan
ropucsiie

I

e Hay repuesan en
almacén

I -

Busca aprobacicn del

Jefe de Manteaimicnbo

l

S reporta s falla

l

Soelduciona

Elaborado por: Corso, P.



Fuente: Rotoplast, C.A

PLAMIFICACION MARNTERIMERNTO STACK INOEMO S0
AHEA ACTIVIDAD FRECLIEMNCIA
Fievision de las bombas de dncas bimensual
Revision de porta cliches mensual
Reuizsion de anilox semanal
AREA DE IMPRESICN Ealanceo u calibrado de rodillos porta cliches semanal
lubricacion de rodillos bimensual
lobricacion do snaranajeos Erimastral
lubricacion de rodamientos mensual
Ajuste de comeaje v poless trimestral
AREA OE INSTALACION DE BOBIMA Ajuste de cadenas u pifiones trimestral
Pevision de ejes semanal
COMERIONES ELECTRIMAS Fewvison c!elcone:-:iones f?n motores wbombas tlrimestral
Hewvision de conesiones generales bimensual
Revisado Par: Sprobado Por:

Figura 19

Figura: Planificacion Mantenimiento Stack Indemo 80.
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A

- Manejo de planificacién en mantenimiento de infraestructura fisica.
Rotoplast C.A se ubica en un galpén de aproximadamente 30 afios de

antigliedad en la zona industrial de Los Guayos en el Edo. Carabobo y no ha

sufrido modificaciones estructurales desde su adquisicion. Para efectos de in-

fraestructura la empresa se sectoriza de la siguiente forma:
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Figura:Plano de Rotoplast.
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A

Zona A: Administracion y Gerencia de Planta

Zona B: Gerencia de Calidad y Mantenimiento/Operaciones
Zona C: Area de operaciones

Zona D: Recepcion de MP/Entrada a planta

Zona E: Almacenes/ area de corte, secado/ PT

Zona F: Cuarto de autoadhesivas

Zona G: Despacho
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La gerencia de mantenimiento de la mano con los supervisores del &rea
son los encargados de velar con el cumplimiento del cuidado de la infraestruc-
tura y limpieza fisica de la planta como tal.

La limpieza de la estructura de la empresa estd en manos de una contra-
tista que tiene 5 afos relacionada laboralmente con Rotoplast CA,
quienes se encargan de la limpieza de bafos, pisos de la planta y mobi-
liarios.

Mantenimiento de cableado eléctrico: Contratista

Mantenimiento de redes: Contratista

Mantenimiento de tuberias (aguas blancas, aguas negras) y drenajes:
Contratista

Mantenimiento de aires acondicionados: Contratista.

Mantenimiento de extintores y sistemas de alarma: Contratista
Mantenimiento de pintura interior, exterior y revestimiento: Contratista
Fumigacion: Contratista

Las contratistas reportan directamente al supervisor de mantenimiento la
cadena de mando con respecto a la relacién empresa-contratista es la siguiente:
Ver Figura 21.

El ambiente fisico de la empresa representa una parte fundamental para
la continuidad operativa y la conservacion de los equipos ademas del desempe-

fio laboral de los trabajadores de la planta.
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Figura 21
Figura: Cadena de Mando de Rotoplast.

Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A

Durante el afio 2017 se reportaron hechos relacionados con infraestruc-
tura que representaron gastos significativos para la empresa. Se lleva un regis-
tro de gastos relacionados a infraestructura con fines de tener un control in-
terno, cabe destacar que la contabilidad de la empresa es llevada por un
outsoursing contable. A continuacion el reporte anual de gastos de infraestruc-
tura de la empresa Rotoplast CA (Ver Figura 22).

En 2017 la empresa reporto gastos significativos en cuanto a infraestruc-
tura que sobrepasaron la planificacion del afio. EI supervisor del area de mante-
nimiento/operaciones comenta que existe un plan maestro de infraestructura
elaborado por el personal de operacion y mantenimiento en conjunto con la
gerencia de planta. Este plan es revisado periddicamente con el fin de actualizar
las actividades, contempla todos los activos segun la zonificacion establecida y
la frecuencia con que debe cumplirse. A continuacion Plan maestro de infraes-
tructura de la empresa Rotoplast CA. A continuacion la planificacién maestra

de la empresa Rotoplast C.A (Ver Figura 23).
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PRIMER REFORTE DE GASTOS DE INFRAESTRUCTURA

RotoPlazt T4 J-30007455-2

AF0 2017 [ACTUALIZADD

DESCRIPCION CAMNTIDAD

Fintura de seccion frantal esterior 1 (1 2.500.000

Fintura interior seccion de planta 1 2ai0zf20nT 8.300.000

Pintura de area de administracion 1 2ei0202017 1.800.000
Reparacion de baranda entrada administracion 1 ogi020207 00.000
Fumigacion de almacen PT y administracion 2 a0y 10,000
Reparacion de pusrta area de despacho 1 oriozzoy 250,000
Carreccion de fuga de aquas blancaz en bafio adminiztracion 2 2Ty 180.000
Feparacion de lampara de emergencia exteriorn 1 12042017 130,000
Perforacion, vaciado de concreta en area de entrada -5 T0es2m7 T.A00.000
Dieztape de drenaje entrada 1 1062017 300.000
Reparacion de luminarias en almacen de repuesto 3 10F20v 520,000
Feparacion de luminarias en cuarto de limpieza 2 ZE(OT20IT 340,000
Fieparacion de luminarias en area de corte 3 2rinRzy BE0.000
Revision de sistemna de drenajes de planta E 2a0nmy 260,000
Rearaczion pisode area de laminado h-A 15092017 £20.000
Reparacion de luminarias en cuarto de autoadhedivas 2 18100207 350,000
Perforacion de pizo area de operaciones M-8 QBT 200,000
Fieparacion fuga de aguas blancas en Z2ona de operaciones 1 orHirzm? Ta0.000
Waciado de concreto en 2ona de operaciones -5 oEHiz2m? BR0.000
Reparacion de pizo en area de operaciones h-A 12207 1.200.000
MMantenimiento a sitema de camaras de sequridad L3 2anemr 760.000

Reparacion de techo en Oficina planta alta 1 200102017 16.700.000
Fieparacion de cableado electrico en administracion k-5 3M2E07 3A00.000
Fieparacion de luminarias de administracion E OEM22017 14000000

TOTAL BOL0ED.000

TOTAL FRESUFUESTADO 2017 40600400

DIFEREMNCIA 3453600

Figura 22

Figura: Primer Reporte de Gastos de Infraestructura.
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A

El seguimiento y verificacion de cumplimiento del plan es responsabili-
dad directa del supervisor de mantenimiento/ operaciones, y el registro de cum-
plimiento no sigue un canal formal.

Aunque existe una planificacion para las actividades referentes a la pre-
servacion de la infraestructura, en Rotoplast CA se le da prioridad a la conti-
nuidad de la produccion, es decir las actividades de infraestructura dependeran
mas que todo de la planificacion de produccién y no del plan maestro de infra-
estructura.

Las limpiezas de areas de trabajo, bafios, y estaciones de lavado son de
caracter diario, son responsabilidad de dos personas que forman parte de una
contratista de limpieza industrial, estas cumplen una jornada laboral de 8 horas

y ademas de las limpiezas diarias establecidas también atienden eventualidades
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que puedan suceder a lo largo del dia. El tratamiento del resto de las activida-

des es con caracter correctivo a pesar de la existencia de una frecuencia.

FLAHIFICACIOH HAESTRA DE INFRAESTRUCTURA
FiokoFlark C.A J-Z0007435-2

AHD 207 (FLAH ACTUALIZADD)

Irrpezzian e luminariar remerkral
Ficuirion 42 zableadn eleztrizo v reder remereral
Ficvirion 4o mokiliario remerkral
ZOHAA Finturade arca Arnual
Limpiczade arca de trabajo Diaria
Limpicrade bano Diaria
Mantenimicnto 4e Airer remerkral
Mantenimicnto 4o luminariar remerkral
Ficuirion de cableadoelectrico Anual
Fic-virian 4 maokiliaria Arnual
20HAE _ Finturadearca i ﬁ.n.uw.:l
Limpiczade area 4o trabajo Diaria
Limpiczade bafn Diaria
Mankenimicnko de firer remerkral
Fieuvirion de drenajer y tanquillar menrual
Irrpezzian e luminariar remerkral
Inrpeccion do drenajer menrual
Limpiczade area 4o trabajo Diaria
J0HA G i |Mp-i:-‘:?ilh e F‘i.rn..r i Diaria
nrpecciony mankenimicnto de aviror de Sequrida menrual
Mantenimientno ¥ limpiczade ertacion de Lavado Diaria
Irrpezzion de zuarktn de zuarko de Limpicza Semanal
Inrpeccion de Extinkorer y Elementor de Sequridad Soemanal
Inrpeczion de elementor 4o Sequridad Semanal
Irrpezzion de drenajer v kanquilla merrual
ZOMAD Inrpeccion de luminariar romerkral
Inrpeccionlamparar de emerqecia Semanal
Irrpezzion de Fucrkay Rejade Azzorn Semanal
Inrpeccion de luminariar romerkral
Inrpeccion pirar Diaria
20HAE .In.rf-u‘:inn 4e mnbili‘:rin. remerkral
Limpiczade area 4o trabajo Soemanal
Inrpec<ion e Extinkorer ¥ Ele mentor 4o Scquridad Semanal
Finturade arca Arnual
Limpiczade area 4o trabajo Diaria
Irrpeczion 4 luminariar remerkral
ZOHAF Irerpc=zion 4c mokiliario remerkral
Irrpeccion 4o piror Diaria
Finkuradearca Finual
Limpiczade arca 4 trakajo Diaria
Inrpeccion de luminariar romerkral
Inrpe<zionde puertay Rejade Azcorn Semanal
ZOHAG Irerpezzion e pirar Diaria
Finura cxterior Anual
GEMERAL Inrpezzionperimatral remerkral
Fumigazian remereral

Figura 23

Figura: Planificacion Maestra de Infraestructura.
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A
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-Estrategia de marketing

En la empresa no se cuenta con medios de publicidad y promocion co-
mo tal, no se tienen anuncios, promociones, telemercadeo o mercadeo interac-
tivo (Internet), su modo de publicidad es Gnicamente la informacion boca a bo-
cay se soportan del manejo de relaciones publicas de sus accionistas

Rotoplast estd consciente de que el marketing es una estrategia que se
utiliza para expandir los limites de la organizacion e interactuar con los clientes
y los competidores y que por medio de su uso se obtiene informacion esencial
sobre las necesidades de nuevos clientes, demandas previstas, actividades de los
competidores y las oportunidades que sirvan de motor a los planes de desarrollo
continuo, nuevas tecnologias, expansion de las capacidades y los nuevos pro-
ductos y servicios. Sin embargo los accionistas no se han atrevido a incursionar
en el mundo del marketing porque consideran que la publicidad boca a boca ha
traido buenos resultados

La empresa Rotoplast, C.A. tiene establecido un mercado de etiquetas
donde paso de la corrida de produccion de gran volumen a lotes cada vez méas
pequefios por la situacion econémica que atraviesa el pais y por la incorpora-
cion de nuevas marcas en el mercado, las cuales empiezan a competir con las
empresas lideres en el mercado con cantidades cada vez mas modestas. Otro
influyente son los cambios de tecnologia de impresidn que han entrado al mer-
cado venezolano.

Lo referente al mercado de bolsas plasticas el mercado estd bastante
fragmentado donde la competitividad se basa en mantener un determinado vo-
lumen de produccion, la calidad del servicio prestado al cliente y el control de
los costos.

- Logistica de Entrada y de salida
-Logistica de entrada
El manejo de la logistica de entrada en la empresa esta bien establecido

y tiene una ruta formal que sigue la siguiente estructura:
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1. Operaciones previas:
a. Conocimiento detallado de las necesidades del cliente: El
cliente se dirige a la empresa o se comunica via e-mail, detalla
las especificaciones del pedido y se evalla las necesidades para
el mismo.
b. Se determinan de las condiciones en que estas deben ser satis-
fechas: se tipifica el pedido (etiqueta laminada, bilaminada, tri-
laminada, autoadhesiva)

2. Preparacion:
a. Investigacion del mercado
b. Preseleccion de proveedores

3. Realizacion:
a. Verificacion de disponibilidad en almacén.
b. Andlisis y comparacion de la oferta: Aplica eventualmente pa-
ra la pega, el papel metalizado y las tintas, ya que las resinas son
de proveedores nacionales (Propilven Polienter) y el cliché debe
ser suministrado por cliente
c. Negociacion con los ofertantes.
d. Eleccion del proveedor.

e. Confeccion del pedido: Se emite Orden de compra

4. Seguimiento del material de entrada:
a. Vigilancia y reclamo de las entregas:
b. Control cuantitativo y cualitativo de los productos recibidos.
c. Conformacion de las facturas.
d. Devolucién de los productos no conformes si aplica
e. Gestion de los stocks de los materiales y productos adquiridos.
- Logistica de Salida

a. Almacenamiento del producto recibido
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b. Procesamiento de pedido: Segun las especificaciones de la orden
de compra se elabora el producto. Se embala, se pesa y se le coloca
la codificacion para la posterior trazabilidad en caso de inconformi-
dad en cuanto a calidad y se guarda en el almacén de productos
terminados.
c. Despacho y Transporte: El cliente puede retirar el pedido en plan-
ta 0 la empresa presta el servicio de transportacion.
d. Entrega final: Una vez entregado el PT el cliente recibe factura y
firma el acuse de recibo.
4.2. Fase Il: Identificar las fallas en el funcionamiento interno actual de la
empresa Rotoplast.

Durante el desarrollo de la investigacion, como técnica de recoleccion de
datos, se realiz6 una entrevista informal en conjunto al personal que labora, en
el area de operaciones, mantenimiento, logistica y gerencia (incluidos operado-
res y supervisores), para obtener sus opiniones con respecto a los problemas en
el funcionamiento interno de la planta. Resultado de estas entrevistas se pudo
evidenciar que incurren en gastos controlables si son bien analizados y que po-
drian marcar la diferencia a la hora de evaluar una posible ampliacion de la ca-
pacidad de planta.

a. ldentificacion de fallas en el funcionamiento interno utilizando el

diagrama de Ishikawa (Causa Efecto)

La aplicacion de este tipo de diagrama nos permite organizar y clasificar
las causas y los efectos de un problema central. En este caso se aplico un dia-
grama de Ishikawa para identificar las fallas encontradas durante la fase de
diagnostico:

Con la ayuda del personal de mantenimiento y operaciones se determino
las areas criticas en cuanto a planificacion y que incurren en gastos elevados o

gue no aportan utilidades que pueden ser de provecho son:
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Mantenimiento de Equipos
Mantenimiento de infraestructura
Despacho (Logistica de salida)

Marketing

Mano de obra

Materia prima

b. Mantenimiento de equipos

- Como medida para priorizar la continuidad de la produccion la empre-
sa aplica el concepto de mantenimiento correctivo a maquinaria y equipos aun
cuando existe una planificacion de mantenimiento que indica la frecuencia de
las actividades que deben realizarse.

- La aplicacion de este plan de mantenimiento ademas no contempla la
verificacion del cumplimiento de lo establecido en el, por supuesto aun cuando
el plan se modifique el problema radica en que no se ha evaluado el impacto
positivo que puede significar la aplicacion de un preventivo en la eficiencia de
las maquinas y la productividad.

- Hay fallas comunes que ademaés de sumar el tiempo de paradas impli-
can desperdicio de materiales, el desperdicio implica dinero perdido ya que no
puede ser reprocesado. El tiempo de parada de una maquina por falla debe ser
minuciosamente registrado para poder determinar las unidades que se dejaron
de producir por unidad de tiempo. El conocimiento de esto permite tomar ac-
ciones que signifiquen una solucion permanente al problema. A continuacion se
muestra un registro de tiempos de falla correspondiente al afio 2017 de la im-
presora Stack Indemo 80 que se obtuvo de los registro de fallas que tiene el
departamento de mantenimiento/operaciones. Claro esta que la informalidad en
el registro hace que esta informacion no sea precisa y no se tenga una correcta
interpretacion de la gestion de mantenimiento y condiciones operativas de las

maquinas.
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Figura 24

Figura: Tiempo de Produccién Vs Cantidad de Fallas.
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A

c. Mantenimiento de infraestructura:

-El plan maestro de infraestructura no permite verificar el cumplimiento
de las actividades establecidas. Los supervisores comentan que hay actividades
como la limpieza de luminarias, pintura, inspeccion perimetral y de equipos de
seguridad que no son inspeccionadas segun lo establecido. Al no tener un con-
trol sobre esto los activos se deterioran con mayor frecuencia y la inversion en
ellos se vuelve mayor

-Se espera a que ocurra un hecho para corregirlo

-No existe la figura de auditoria interna para la evaluacion de infraes-
tructura

c. Materiales

La materia prima base para la fabricacion de etiquetas y bolsas es el
plastico. Actualmente el mercado del polietileno, el polipropileno BOPP y el
poliéster es controlado por el gobierno nacional mediante filiales de Pequiven.
La planificacion de la produccion esta determinada por el volumen y la dispo-
nibilidad de despacho de estas filiales.

- Los solventes, la tinta, la pega, y el papel laminado se consiguen en el

mercado nacional pero hay periodos de escasez que obligan a la empresa a ad-
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quieren materiales provenientes de la importacion que deben ser pagados en
moneda extranjera.

d. Marketing

- Se practica la publicidad boca a boca: La calidad del producto ha he-
cho de la empresa un ente respetable y de confianza, pero la captacion de nue-
vos clientes es limitada.

- No es posible contabilizar utilidades provenientes de la publicidad.

e. Mano de Obra

- Pocos operarios para varias actividades: A veces para bajar los costos
los operarios son dispuestos para labores de limpieza, pintura y reparacion, ale-
jandolos de su verdadera tarea

- La mano de obra no es integral: la operatividad de una maquina o un
proceso puede verse afectada por la falta de un operario de alguna maquina en
especifico. La lejania de sus hogares, los problemas de transporte u otra causa
que imposibilite cubrir sus responsabilidades hace que se vea afectada la pro-
duccidn ya que el operario de laminado no esta capacitado para trabajar en im-
presion u otra area

f. Despacho

El servicio Post-Venta permite ver que los tiempos de entrega de las or-
denes no se cumplen a cabalidad y ha propiciado la pérdida de clientes: Una
problematica que se presenta en el despacho (Logistica de Salida) es el tiempo
de entrega del producto terminado al cliente.

Normalmente cuando se emite la orden de compra el cliente deberia te-
ner el pedido maximo en 15 dias habiles sin importar el volumen del pedido.

Los pedidos se procesan por orden y no deberia haber discriminacion
entre clientes, sin embargo personal de alto cargo tiene la potestad de darle
prioridad al pedido de un determinado cliente, haciendo que la fecha de despa-
cho de pedidos anteriores se retrase significativamente y no se entreguen en el

mes correspondiente. Esta situacion se presenta con regularidad.
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A continuacion la representacion de las fallas encontradas en un dia-
grama de Ishikawa y arbol de problemas (Ver Figura 25)
g. Aplicacion de Matriz FODA
Para aplicar el criterio del posicionamiento estratégico de la empresa se
desarrollara la matriz FODA, ya que de esa manera se identifica el entorno ex-
terno, los recursos, competencias y capacidades, asi como las expectativas e
influencias.
h. Elaboracion de la matriz FODA

Se plantea la elaboracién de la matriz FODA de Rotoplast, C.A., con el obje-
tivo de estudiar su situacion, analizando tanto las caracteristicas internas como
la calidad del servicio, consumidores leales, ventajas competitivas, capacidad
instalada limitada entre otros factores que nos permite determinar cuales son las
fortalezas y debilidades actuales de la empresa como también analizar su situa-
cion externa, en efecto debilidades y amenazas por ejemplo las bajas tasas de
interés para créditos, incertidumbre, escasez etc.

En resumidas cuentas esta herramienta nos ayuda a determinar si la empresa
estd capacitada para solventar sus debilidades internas y atacar las amenazas
existentes, mediante una formulacion de estrategias combinadas para aprove-
char sus fortalezas y sus oportunidades, esas estrategias conllevan a tomar deci-
siones acertadas para su crecimiento.

-Fortalezas: Aquellas actividades de la organizacién que representan un eje
solido para el desarrollo de sus funciones, si la organizacién cuenta con perso-
nal altamente capacitado, tarifas competitivas, tecnologia de punta, procesos
innovadores entre otras actividades que se ejecutan con un alto grado de efi-
ciencia permitiendo el logro de los objetivos planteados por la organizacion,
ademas pueden crear ventajas competitivas y estas pueden ser controladas y

mejoradas por la empresa, ya que es un factor que depende de la misma.
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Figura: Diagrama Ishikawa Empresa Rotoplast, C.A.

Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A

Figura 25



-Debilidades: Actividades que se deben mejorar dentro de una organiza-
cion, inconvenientes que se pueden presentar a la misma, como el mal trato que
el personal pueda tener para los clientes, retrasos para la prestacion de servicios,
carencia de la dotacién tanto de equipos como de los sistemas de informacion,
dicho de otro modo son todas aquellas actividades que se ejecutan con bajo
grado de eficiencia.

-Analisis Externo: Variables a considerar
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Cuadro 3

Matriz FODA de Rotoplast, C.A.

Amenazas

Expansion a nuevos mercados.

2 Adquirir nuevas tecnologias

S que faciliten el proceso pro-

2 ductivo.

L Potenciales alianzas estraté-
gicas.

Personal Capacitado.

Incremento en los precios de
los materiales.
Escasez.

Incertidumbre.

Incumplimiento y poco control
en planificaciébn de manteni-
miento.

Debilidades

Baja rotacion de personal.
Precios competitivos en el
mercado

Servicios Post-venta.
Reconocimiento en el merca-
do.

Interno

Desperdicio de material.

Poco personal de limpieza y
mantenimiento.

No hay medio de publicidad
Incumplimiento y poco control
en planificaciébn de manteni-
miento.

Incumplimiento en plazos de
entrega del producto termina-
do.

Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A

-Analisis interno:
-Fortalezas:

(1) Baja rotacion de personal: La empresa tiene como caracteristica el

no rotar a los trabajadores con frecuencia, debido a que la contratacion del per-

sonal se hace mediante los afios de experiencia que tengan en el area; por lo

tanto la empresa no realiza ni procesos de capacitacion de personal ni contrata

empleados con poca experiencia en esta actividad productiva, ya que esto im-

plicaria en incurrir en costos adicionales asi como en un posible decrecimiento

en el rendimiento y en la calidad.
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(2) Precios competitivos en el mercado: La empresa tiene precios
competitivos, el empresario fija los precios basado en la investigacion de pre-
cios de la competencia. Ofrece productos para las distintas exigencias y reque-
rimientos que buscan los posibles compradores.

(3) Servicios Post- venta: Se encuentran todas las actividades que la
empresa ejecuta una vez culminados los pedidos y su entrega bajo la supervi-
sion directa de la direccion general de la empresa, supervisando que el producto
este de acuerdo con las exigencias de los clientes, ya que ellos son quienes de-
ciden.

(4) Reconocimiento en el mercado: Por sus afios de prestacion de ser-
vicio y la calidad del mismo, la empresa es reconocida y ademas establecida.
-Debilidades:

(1) Desperdicio de material en proceso productivo: A pesar de la
supervision que existe en el proceso productivo las fallas de secado en la parte
de impresion, problemas de enrrollado, filtraciones de solvente o tinta, paradas
por falta de suministro eléctrico que desconfiguran las maquinas contribuyen al
desperdicio de la materia prima.

(2) Poco personal de limpieza y mantenimiento: Son dos las personas
dispuestas por la contratista para la limpieza de 800 m? . Por politicas de reduc-
cion de personal, la gerencia de mantenimiento y operaciones simplifico a un
solo departamento, las actividades realizadas por la gerencia y supervision de
mantenimiento fueron asumidas por la gerencia y supervision de operaciones.
Ademas fueron delegadas labores de mantenimiento a los operadores.

(3) No hay medio de publicidad: se practica es la publicidad boca a bo-
ca.

(4) Incumplimiento y poco control en planificacion de mantenimien-
to: La empresa cuenta con planificacion en la parte de mantenimiento de equi-
pos e infraestructura, sin embargo por darle prioridad a la produccion se ha

adoptado la modalidad correctiva para la solucion de problemas y ademas los
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formatos existentes no evidencian en control y el cumplimiento de la planifica-
cion.

(5) Incumplimiento en plazos de entrega del producto terminado:
personal de alto cargo tiene la potestad de darle prioridad al pedido de un de-
terminado cliente, haciendo que la fecha de despacho de pedidos anteriores se
retrase significativamente y no se entreguen en el plazo correspondiente.
-Analisis externo:

-Oportunidades:

(1) Expansion a nuevos mercados: Dada las oportunidades que ofrece
el mercado, podria ser capaz de expandir su productos hacia otros sectores ex-
ternos fuera de su zona donde labora dia a dia, lo que podria permitirle captar
otro nuevos clientes e ingresar a nuevos mercados.

(2) Adquirir nuevas tecnologias que faciliten el proceso productivo:
Dado la nueva era tecnologica la empresa podria adquirir nuevos activos o pro-
ductos que faciliten la utilizacion de los materiales o hagan mas rapido el pro-
ceso productivo.

(3) Potenciales alianzas estratégica: El entorno econémico ofrece opor-
tunidades de alianzas estratégicas, la empresa buscara captar a estos posibles
aliados con el proposito de obtener una mayor cuantia del mercado, asi como de
que le garanticen un suministro de materiales continuo para el disponer en su
labor, o logrando alianzas con organismos del Estado para el financiamiento de
sus proyectos de expansion.

(4) Personal capacitado: La empresa no tiene programas de capacita-
cion a nivel de operaciones ni a nivel administrativo. Los operarios dentro de su
descripcion de cargo se sefiala que deben tener instruccién previa a nivel de
mecénica.

-Amenazas:
(1) Incremento en los precios de los materiales: Una de las principa-

les amenazas externa a la que se enfrenta la empresa es el constante incremento
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de los precios de los materiales, lo que ha provocado que el empresario se vea
en la tarea de sustituir algunos materiales por otros generando que se modifique
algunos procesos productivos dentro de la empresa.

(2) Escasez: La empresa se ha visto afectada de forma directa por la es-
casez de materiales, provocando que el proceso productivo de la empresa se
estanque en ciertas fases.

(3) Incertidumbre: Esta variable juega un rol importante debido a que
en funcion de la incertidumbre y el escenario econémico el empresario tiene
que estar modificando y adaptandose a las posibles contracciones que se puedan
generar tanto en la economia como en su mercado de trabajo. Afectandolo di-
rectamente en la toma de decisiones que debe tomar la empresa para mantener
sus puertas abiertas.

(4) Incumplimiento y poco control en planificacion de mantenimiento:
Como se reflejo en el diagnostico existe registrada una planificacion (muy ge-
neral) de mantenimiento con su frecuencia respectiva, el dia a dia y la politica
de reduccion de costos pero la informalidad en la forma de reportar las fallas
no permite que el registro sea confiable.

Aplicacion de Tecnica de grupo nominal y Diagrama de Pareto: Evalua-
cion y Jerarquizacion de Areas problematicas en funcionamiento interno
de la empresa Rotoplast, C.A

Utilizando la técnica de grupo nominal se consulto a las personas que
estan més envueltas en las actividades de la empresa con el fin de priorizar las
areas en las que se incurre en mayores costos dentro de la empresa. A esas areas
de les denomino “Areas problematicas”. Se acordd previamente que los puntos
a considerar son solo las areas que son manejadas por la empresa y no por fir-
mas externas (Area contable, Area legal).

Luego de recolectar las ideas se registraron 8 areas problematicas y se
aplico el siguiente formato para que los miembros del grupo realizaran el pro-

ceso de ponderacion. (Ver figura 26)
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Despacho de producto terminado

Wangjode publicdad y mercadeo
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funcionamisntointames de 3 empresa ROTORLAST CA L3 penderadionva del1 al 8 dends L el menes problamaticayla 3
#4la mas problematica

Figura 26

Figura: Areas problematicas de Rotoplast, C.A.
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A

También se aclaro que por ser 8 las areas registradas la ponderacién maxima, es
decir el aspecto mas problematico, seria 8 y la minima 1, siendo 1 el menos

problematico. Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

Tabla 4
Tabla de Resultados de las Areas Problematicas de Rotoplast, C. A.

Proceso Predectivn 1 1 i ] i}
Mansioy Markaton de manterinionn 3 moquias 5 7 7 7 %
Mansioy Parkcaconde nentesimizny dinimesruchna 7 5 ] 5 A
Despachode prohcytemivay 7 ! 5 5 1
Mansiodepublidady merades ! 7 3 3 i
Mamdeolea 5 ! 3 3 B
Mansiode Logisicadeertrads ! 1 1 ! i
Mansiodecidal 1 1 1 1 !

Elaborado: Corso,P
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Con los resultados obtenidos de la consulta se pudieron jerarquizar las areas
problematicas y aplicar un diagrama de Pareto con la finalidad de orientar la
propuesta a las areas que sean prioritarias en cuanto a generacion de costos.
A continuacion tabla y diagrama de Pareto Ver tabla 5y Ver Figura 27.

Tabla 5

Tabla de Jerarquizacion de las Areas Problematicas de Rotoplast, C. A.

Numero Area Problematica Frecuencia absoluta | Frecuencia Absoluta Acumulada | FrecuencizRelativa | Frecuencia Relativa Acumulada
1 Manejo y Planificacion de mantenimiento de maquinas bii bl 0213114754 1%
1 Manejoy Plznificacion de mantenimiento de infraestructura u 6l 0196721311 1%
3 Despacho de producto terminado u 8 0172131148 58%
¢ Manejo de publicidad y mercadeo 17 % 0139344262 2%
5 Mano de obra 13 iy 0106357377 B3%
b Proceso Productivo 11 1 0090163934 92%
7 Manejo de Logistica d entrada § 118 0043130328 97%
8 Mangjo de calidad ) 0 0032785885 100%
total vy

Elaborado por: Corso.P

Diagrama de Pareto: Area problematicas de Rotoplast C.A

dorwa Prvlsbrenad way

Figura 27

Figura: Diagrama de Pareto Areas Problematicas de Rotoplast, C.A.
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A
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Las areas que resultaron mas criticas fueron:

Manejo y planificacién de mantenimiento

Manejo y planificacién de infraestructura

Despacho de producto Terminado

Manejo de publicidad y mercadeo
4.3.Fase I11: Desarrollar la propuesta para la toma de decisiones gerencia-
les en la empresa Rotoplast, C.A. utilizando la gestion estratégica de costos.

Hacer uso de la gestion estratégica de costos y aplicar algunas de sus he-
rramientas para facilitarle a la empresa una toma de decisiones mas oportuna y
eficaz que contribuya en el control de los costos ante cualquier situacion que se
le presente, y en el caso en particular de este estudio en el control de los costos
en que incurrird en la ampliacion de la misma, no puede quedarse en el vacio
debe estar unida a la accion y generar resultados. La aplicacion de esta gestion
debe ejecutarse en el dia a dia de la empresa.

Para ello se propone la medicion de la gestion con indicadores. Los in-
dicadores valoran la empresa, el como a partir de sus competencias basicas,
responde o supera los factores claves del éxito en el mercado y frente a los
clientes. Esto debe quedar registrado a través de informacion cuantitativa y/o
cualitativa sobre situaciones relevantes que se dan interna o externamente en la
empresa y que debe precisarse como expresion que resuma la magnitud asocia-
da a una actuacion organizacional.

Por tanto la identificacion y medicion de los indicadores se erige como
el producto mas valioso para la empresa, ya que proporciona informacion im-
portante facilitando el llevar a cabo una evaluacion constante de sus operacio-
nes criticas., ademas de permitir la observacion del comportamiento de la mis-

ma a corto, mediano y largo plazo.
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- Planificacion para el disefio de indicadores

El disefio de los indicadores de gestion para la empresa ROTOPLAST,
C.A. resulta fundamental para su desarrollo. Si este propdsito se ejecuta de ma-
nera inadecuada, la implementacion y aplicacion que se lleve a cabo estara de-
finida por errores y desaciertos, en lo que se pretende medir y decisiones que se
tomen basadas en estos indicadores.

Para la implementacién de un sistema de indicadores ajustado a la em-
presa se debe seguir una metodologia que permita disefiar un sistema confiable
y util. A continuacién una esquematizacién del procedimiento a seguir para la
implementacion de un sistema de indicadores en la empresa ROTOPLAST CA.
A continuacién la figura que muestra la esquematizacion de propuesta de indi-

cadores que se utilizara como guia para lograr los objetivos. (Ver Figura 28)

BN p| ANEACION: Crear grupo de trabajo

BENNN D) ANEACION: Identificar los aspectos a medir

M ACCION: Ejecutar el Proceso

e CONTROL: Seguimiento y Verificacion del proceso establecido

BN CESTION: Adaptar el sistema al las necesidades que se presentan

Figura 28
Figura: Esquematizacion de Procedimientos para Indicadores a Rotoplast,
C.A.

Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A
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-Planeacion

Es necesario crear un grupo de trabajo que tenga la mision de seguir los
pasos subsecuentes en pro del disefio de un sistema de indicadores de gestion.
Este grupo debe hacer vida en las actividades criticas de la empresa, por lo tan-
to para efectos de la empresa los encargados de los procesos de planeacion,
accion, control y gestion sera. Ver Figura

M Supervisor de
Operaciones/
Mantenimiento

Figura 29

Figura: Grupo de Trabajo Proceso de Planeacion Rotoplast, C.A.
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A

-Gerente de planta: Tiene una vision macro de las actividades de la empresa y
su situacion, tiene la mision de cumplir objetivos corporativos.

-Gerente de Operaciones / Mantenimiento: Establece metas y objetivos y fija
politicas para el area de produccion y mantenimiento.

-Supervisor de Operaciones / Mantenimiento: Vela por el cumplimiento de las
actividades referentes a produccion y mantenimiento de maquinaria e infraes-
tructura, ademas es el que interactia y maneja la mano de obra directa e indi-
recta.

-Analista de Calidad: Es la responsable de las actividades principales para el
desarrollo de pruebas de calidad. Incluye la identificacion, definicion e imple-
mentacion de las pruebas funcionales y no funcionales necesarias, asi como el
registro de los resultados y el analisis de los mismos. Ademas se involucra di-

rectamente con las maquinas y reporta a la alta gerencia.
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-Operador de laminado e impresién: Son los procesos mas importantes en la
elaboracion de etiquetas y los que definen mas variables importantes para la
implementacién de indicadores. Estos operadores estan capacitados para pro-
porcionar informacion veraz de la maquinaria de planta.
-ldentificacion de aspectos a medir

Los aspectos a medir seran los que estén directamente relacionados con
las areas criticas determinadas en la Fase Il de la investigacién, donde se aplico
la técnica de grupo nominal y el diagrama de Pareto. Las areas criticas re-
sultantes fueron:

Manejo y planificacién de mantenimiento

Manejo y planificacién de infraestructura

Despacho de producto Terminado

Manejo de publicidad y mercadeo

El manejo de publicidad y mercadeo no se tomara en cuenta en los as-
pectos a medir porque la empresa solo aplica la publicidad boca a boca y consi-
dera que este punto seria materia para una investigacion mas profunda y de
aplicacion.

Ademas se mediran algunos aspectos globales que se consideran impor-
tantes para toda organizacion.
-Establecer Proceso de Medicion

Luego de discutir con el grupo de trabajo y evaluar las areas criticas se
seleccionaron los siguientes indicadores. A continuacién tabla que muestra los
indicadores de gestién que se relacionan con las &reas de estudio con sus res-

pectivas formulas e interpretaciones. Ver tabla 6
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Tabla 6

Tabla de Indicadores sugeridos a Rotoplast, C. A.

| INDICADOR ||

FORMULA

FINALIDAD

Rentabilidad sobre las Ventas

(Resultado del Ejercicio /
Ventas Netas) * 100

Por cada unidad monetaria

vendida cuanta utilidad se

genera. Se busca el mayor
valor posible.

Eficiencia Global

(Produccion Real / Tiempo
Pagado * Capacidad Nomi-
nal) * 100

Mide lo que se produce en el
tiempo que la mano de obra
esta disponible para producir
por la capacidad maxima de
produccién de la empresa.

(Capacidad Utilizada / Ca-

Se mide la utilizacién de la

Valor Esperado

Utilizacion pacidad Disponible) * 100 capacidad instalada de la
empresa.
Mide el rendimiento de la
(Nivel de Produccion Real / produccion relacionado con
Rendimiento Nivel de Produccidn Planifi- || el objetivo fijado previamen-
cada) * 100 te. Grado de cumplimiento
de los objetivos.
Contribuye en la identifica-
cién de defectos o imperfec-
. Valor Real de Produccion / ciones cuando se elabora un
Productividad

producto o se ofrece un
servicio, refleja la eficiencia
en el uso de los recursos.

| INFRAESTRUCTURA ||

Mantenimiento de Infraestruc-
tura

Costo del Mantenimiento de
la Infraestructura / Costo de
Produccion

Mide la incidencia de los
costos de mantenimiento de
la infraestructura sobre el
costo de la produccion.

% Cumplimiento de Manten-
imiento Programado

Namero de Mantenimientos
Programados Ejecutados al
Mes / NUmero de Manteni-

mientos Programados al Mes

Mide el cumplimiento de los
mantenimientos programa-
dos.

[ MAQUINARIAY EQUIPO |

Productividad de Maquinaria

Produccién Real / Horas
Maguina

Mantenimiento de Produccion

Costo del Mantenimiento de
Magquinaria y Equipo / Costo
de produccion

Mide la incidencia de los
costos de mantenimiento de
la maquinaria y el equipo de
produccion sobre el costo de

la produccion.
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% de Disponibilidad

100 — (Tiempo Total de
Parada por Fallas / Tiempo
Total de Funcionamiento)

Mide la incidencia de las
paradas por fallas sobre
tiempo de funcionamiento
total.

% Cumplimiento de Manten-
imiento Programado

Numero de Mantenimientos
Programados Ejecutados al
Mes / Nimero de Manteni-

mientos Programados al Mes

Mide el cumplimiento de los
mantenimientos programa-
dos.

Tiempo Medio entre Fallas

Minutos Totales de Produc-
cion en el mes / Ndmero de
Averias

Mide la frecuencia en la que
se suceden las averias.

Entregas Perfectamente Reci-
bidas

(Pedidos Rechazados/ Total
de Ordenes de Compra Re-
cibidas) * 100

Costo de los pedidos que no
cumplen con las especifica-
ciones, costo de retorno, de
volver a realizar pedidos y
retrasos en la produccién.

Nivel de Cumplimiento a
Clientes

Total de Pedidos no Entre-
gados a tiempo / Total de
Pedidos Despachados

Controlar los errores presen-

tados en la empresa y que no

permiten la entrega a tiempo.

lo cual impacta el servicio al
cliente.

Ventas Perdidas

Valor de Pedido no Entrega-
do / Total de Ventas

Ventas que se pierden al no

entregar los pedidos a tiem-

po, lo cual mide el impacto

de la reduccion de las ventas
por esta causa.

Elaborado por: Corso, P
Fuente: Corso, Patrizia

Ejecutar el proceso

A continuacion se muestra la aplicacion de los indicadores selecciona-

dos utilizando datos aproximados obtenidos en planta y proporcionados por los

miembros del grupo, que corresponde al mes de Noviembre de periodo 2017:

- Eficiencia Global:

- Utilizacion:
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Rendimiento:

-Productividad:

-Mantenimiento de infraestructura:

-% de Cumplimiento del mantenimiento programado
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NOTA: El nimero de mantenimientos ejecutados al mes no es preciso porque el plan de
infraestructura vigente no da la posibilidad de comprobar cuales mantenimientos fueron
ejecutados, por lo tanto el supervisor de operaciones / Mantenimiento suministro un dato
segln su criterio.

- Productividad de maquinaria (Stack Indemo 80)

- Mantenimiento de maquinaria:

- % de Cumplimiento del mantenimiento programado

- Tiempo medio de fallas (Stack Indemo 80)

- Entregas perfectamente recibidas:
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- Nivel de cumplimiento a clientes:

- Ventas Perdidas

=0.36

Control

Luego de disefiar el sistema de indicadores es necesario establecer un
seguimiento y verificacion de los indicadores. Para ello se determind que los
indicadores deben estar visibles para todos los empleados y deben ser discuti-
dos por la gerencia y supervision de planta. Como sugerencia se realizé un pro-
grama sencillo en Excel utilizando tablas dinamicas y dashboards para que se
utilice en las reuniones mensuales de gerencia con el fin de evaluar la situacion
actual de la empresa y saber como es el comportamiento de las areas criticas. A
continuacion una muestra del dashboard disefiado. Ver Figura 30 y Ver Figura
31)
-Gestion
La inclusion de nuevos indicadores dependera de los miembros encargados de
revisar el funcionamiento interno de la empresa regularmente. Queda de parte
de estos actualizar el disefio de indicadores de gestion presentado.
4.4. Fase IV Evaluar la viabilidad econémica de la aplicacion de la pro-

puesta.
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En esta fase se llevara a cabo un analisis costo-beneficio de la propuesta
presentada en las condiciones dadas, siempre tomando en cuenta las variables
identificadas inicialmente, con la finalidad evaluar los beneficios que se puedan

obtener.
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Figura 30
Figura: Dashboard de Rotoplast, C.A.

Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A
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Figura: Base de datos Rotoplast, C.A.
Elaborado por: Corso, P.
Fuente: Rotoplast, C.A

La propuesta como tal implica primeramente una inversion de tiempo pa-
ra la capacitacion sobre la implementacion de indicadores y mejoras en la ges-
tion de las areas estudiadas. A continuacion se muestran las capacitaciones ne-
cesarias para la implementacion y continuidad de la propuesta (Ver Tabla 7,
Ver tabla 8, Ver tabla 9) y la tabla que muestra el costo de la inversion (Ver
Tabla 10)

Tabla 7
Tabla de descripcion de capacitacion propuesta MPT

CURSO DE MANTENIMIENTO PRODUCTIVO TOTAL (MPT).

Aportar conceptos basicos de gestion de mante-
nimiento productivo.

Reforzar analisis y solucion sistemética de fallas.
Beneficio Permitir maximizar la efectividad total de los
equipos y estructuras

Control de programacion y cumplimiento de

mantenimientos

Duracion 12 horas.

Area Operaciones y Tecnologia.

Responsable Supervisor de gestion.

Ndmero de

Asistentes 3

Costo 1.870.000 Bs.F.

Inversion 1.870.000 Bs.F. * 3 asistentes = 5.610.000 Bs.F.

Elaborado por: Corso, P
Fuente: Corso, Patrizia
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Tabla 8
Tabla de descripcion de capacitacion propuesta Gestion de costos

CURSO DE GESTION DE COSTOS Y PRESUPUESTOS.

Promover integracion humana a la gestion de
Ccostos y presupuestos.

Ampliar conceptos de los procesos organizacio-
Beneficio nales.

Capacitar sobre indicadores de gestion.
Ampliar conceptos sobre gestidn de costos y to-

ma de decisiones.

Duracion 200 horas.

Area Gestion.

Responsable Gerente de Planta, Supervisor de Gestion.
Ndmero de 5

Asistentes

Costo 2.970.000 Bs.F.

Inversion 2.970.000 Bs.F*5 asistentes=14.850.000 Bs.F.

Elaborado por: Corso, P
Fuente: Corso, Patrizia

Tabla 9
Tabla de descripcion de capacitacion propuesta Gestion y Formulacion de

indicadores

CURSO DE GESTION Y FORMULACION DE INDICADORES.
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Ofrecer conocimientos sobre elementos de plani-
ficacion estratégica: vision, mision, valores, ana-
lisis externo e interno.

Beneficio Reforzamiento de objetivos estratégicos.

Ofrecer conocimientos sobre la metodologia para

la formulacién y elaboracion de indicadores de

gestion.
Duracion 16 horas.
Area Gestion.
Responsable Gerente de planta, Supervisor de Gestion.
Ndmero de 5
Asistentes
Costo 1.750.000 Bs.F.
Inversion 1.750.000 Bs.F.* 5 asistentes=8.750.000 Bs.F.

Elaborado por: Corso, P
Fuente: Corso, Patrizia

Tabla 10

Tabla de costos de la inversion en capacitacion

COSTO DE LA INVERSION

MANTENIMIENTO
PRODUCTIVO TO- 5.610.000 Bs.F. +
TAL

GESTION DE COS-
TOS 'Y PRESU- 14.850.000 Bs.F.
PUESTOS

GESTION Y FOR-
MULACION DE IN- 8.750.000 Bs.F.
DICADORES
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TOTAL 30.210.000 Bs.F.

Elaborado por: Corso, P
Fuente: Corso, Patrizia

El beneficio de la aplicacion de la propuesta no es cuantificable de ma-
nera inmediata, puesto que la naturaleza de la misma es intangible. Sin embargo
los beneficios se pueden apreciar sefialando los gastos que la empresa pudo
ahorrarse si hubiese aplicado una gestion estratégica y para este caso se utiliza-
como ejemplo la parte de mantenimiento de infraestructura de la planta por ser
el area con mas acceso a informacion detallada y una de las que representa méas
gastos para Rotoplast C.A

En la figura 22 (Ver Figura 22) se presenta un informe de gastos adjudi-
cados a la parte de infraestructura y de este se pueden resaltar los siguientes
eventos:

Perforacion de piso en area de operaciones Costo=200.000 Bs.F
Reparacion de fuga de aguas blancas en Zona de Operaciones
Costo 790.000 Bs.F

Vaciado de concreto en Zona de Operaciones Costo = 550.000
BsF

TOTAL: 1.540.000 BsF
Como consecuencia de los trabajo para la reparacion de la fuga de aguas blan-
cas surge el siguiente evento
Reparacion de Piso en Area de operaciones Costo=1.200.000
Bs.F

TOTAL: 2.740.000 BsF
Estos eventos tienen como causa principal la reparacién de fuga de
aguas blancas en la zona de operaciones. El plan de infraestructura (Ver figura

23) no contempla claramente la revisién o mantenimiento de tuberias ni se vi-
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sualiza si se cumple o no la revision. Una inspeccion al sistema con una fre-
cuencia adecuada de tuberias de la planta, y un seguimiento al cumplimiento de
esta tarea pueden evitar este tipo de eventos. Las fugas agua, gas o cualquier
sustancia son propias del deterioro de tuberias, obstruccione o en su defecto a
impactos, pero todas previsibles si hay un control y un seguimiento correcto
apoyado en un sistema de gestion solido.

El seguimiento y prevencion de la fuga de aguas blancas hubiese repre-
sentado un ahorro de 2.740.000 BsF para un total de gastos de infraestructura
de 47.320.000 BsF. A continuacion se muestra tabla de comparacién de gastos
de mantenimiento de infraestructura. Ver Tabla 11:

Tabla 11
Tabla comparativa de gastos de infraestructura

Gastos Infraestructura Gastos Aplicando Sist.

2017 De Gestidn estratégica
Presupuestado 40.600.400 BsF 40.600.400 BsF
Ahorro N/A 2.740.000 BsF
Total 50.060.000 BsF 47.320.000 BsF
Diferencia 9.459.600 BsF 6.719.600 BsF

Es importante destacar que este evento por ser en el area de Operaciones
significa implica una parada de operaciones, reduciendo asi las horas efectivas
de trabajo. No se cuenta con la informacion sobre el tiempo exacto de parada
que significo el evento pero en la figura 22 (Ver Figura 22) se aprecia que se
realizaron tareas relacionadas a la fuga por lo menos 3 dias consecutivos que de
alguna manera afectaron las operaciones normales de la jornada.

Si bien es cierto que todas las propuestas representan un costo, es impor-

tante resaltar los beneficios que estas implicarian al ser aplicadas:
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Los indicadores de gestion permitiran a la empresa tener una visual de
todos los procedimientos y actividades empresariales.

La empresa podréa identificar qué aspectos de los evaluados estan fallan-
do para luego tomar acciones.

Tendra la capacidad de prevenir eventos que representen causales de
costos.

Disminuye la ocurrencia de errores relacionados a las areas evaluadas.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
CONCLUSIONES

Esta investigacion se centrd en el disefio de una Propuesta para la toma
de decisiones gerenciales en la empresa Rotoplast, C.A., utilizando la gestion
estratégica de costos, con la finalidad de lograr obtener informacion a través de
la aplicacion a esta empresa de la cadena de valor, el posicionamiento estratégi-
co, las causales de costos, el analisis FODA, el diagrama causa-efecto, la técni-
ca de grupo nominal y el diagrama de Pareto, lo cual le permitird a la empresa
manejar un legajo importante de herramientas que le permitan una toma de
decision eficaz y efectiva con el fin de contribuir en el control de los costos en
que incurrird en su ampliacion.

1.-Se realiz6 un diagnostico del funcionamiento interno de ella donde se de-
termind que es una empresa de capital privado, cuyo financiamiento es princi-
palmente de los accionistas apoyandose en instrumentos del sistema financiero
y planifica obtener asistencia financiera de FONCREI. Funciona en un galpon
donde est& ubicada la planta y las oficinas tanto administrativas como de aten-
cion al cliente.

Se encarga de elaborar etiquetas, etiquetas autoadhesivas, peliculas y bolsas
plasticas. Atiende principalmente a clientes en la zona de Aragua y Carabobo.
Su materia prima viene de proveedores nacionales o sus representantes en el
pais.

Capacidad de produccién usada cercana al 50% de la capacidad instalada y
la planta fisicamente se encuentra colapsada desde el punto de control de acti-
vidades y planificacion estratégica.

Basa sus lineamientos de calidad en la Norma Venezolana General para el
rotulado de los alimentos envasados COVENIN 2952:2001 y se asegura que se

cumpla esta norma desde el proceso de solicitud del servicio.



En su proceso productivo se encuentran presente etapas automaticas y
etapas manuales.

2.- Utiliza principalmente tecnologia de los afios 70, 80 y 90, de alta
confiabilidad de uso, pero con limitaciones técnicas de calidad de impresion y
sistemas de control.

En el mantenimiento se prioriza el correctivo ante el mantenimiento
preventivo. A pesar de existir un plan de mantenimiento su seguimiento y cum-
plimiento no es regular.

La infraestructura se compone de un galpon de aproximadamente 30
afios de antiguiedad en la zona industrial de Los Guayos en el Edo. Carabobo y
no ha sufrido modificaciones estructurales desde su adquisicion.

Existe una planificacion para las actividades referentes a la preservacion
de la infraestructura, pero se da prioridad a la continuidad de la produccién, las
actividades de infraestructura dependen de la planificacion de produccion y no
del plan maestro de infraestructura.

El cumplimiento de fechas de entrega de los pedidos de los clientes no
es regular.

La empresa no cuenta con medios de publicidad y promocion como tal,
no tienen anuncios, promociones, telemercadeo o mercadeo interactivo (Inter-
net), su modo de publicidad es Unicamente la informacién boca a boca y se so-
portan del manejo de relaciones publicas de sus accionistas

Los operadores no son integrales. Por la falta de personal también reali-
zan otras actividades, dentro de la empresa, que son ajenas al proceso producti-
vo como tal (labores de limpieza, pintura, reparacion, solo si la situacion lo re-
quiere) y dentro de su descripcion de cargo se sefiala que deben tener instruc-
cién previa a nivel de mecanica. La empresa no tiene programas de capacita-

cion a nivel de operaciones ni a nivel administrativo.
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Un aproximado del 83% del costo de la mano de obra indirecta se adju-
dica a la planificacion de gastos de mantenimiento. Es importante destacar que-
dentro del sueldo de los operarios se contempla el hecho de que estos estan ca-

pacitados y deben efectuar trabajos mecanicos.

Las fallas que ellos los operarios solucionan no siempre son registradas
en el formato manual porque es el supervisor quien tiene el fisico y por lo tanto
no lo tienen a su alcance, ademas el supervisor no siempre esta en el lugar don-

de se origina la falla.

3.- Se propone la medicion de la gestion con indicadores, estos valoran
la empresa a partir de sus competencias basicas, si responde o supera los facto-
res claves del éxito en el mercado y frente a los clientes. Se debe registrar a
través de informacion cuantitativa y/o cualitativa las situaciones relevantes que
se dan interna o externamente en la empresa y precisarse como expresion que
resuma la magnitud asociada a una actuacion organizacional.

Los indicadores son un producto valioso para la empresa, ya que pro-
porciona informacién importante facilitando el llevar a cabo una evaluacion
constante de sus operaciones criticas., ademas de permitir la observacién del

comportamiento de la misma a corto, mediano y largo plazo.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda:
Utilizacion de la estrategia de marketing, esta se usa para ex-
pandir los limites de la organizacion e interactuar con los clien-
tes y los competidores, beneficia la obtencion de informacion
esencial sobre las necesidades de nuevos clientes, demandas
previstas, actividades de los competidores y de oportunidades
que sirvan de motor a los planes de desarrollo continuo, a nue-
vas tecnologias, expansion de las capacidades y los nuevos pro-
ductos y servicios.
Invertir en un servicio de generacion de 6rdenes de trabajo para
formalizar el seguimiento de fallas generadas por maquinas y
seguir un canal formal de reporte.
Modificar la planificacion de mantenimiento de maquinaria e in-
fraestructura de tal manera que exista un campo y un cronogra-
ma en donde se pueda verificar el cumplimiento del manteni-
miento programado.
Modificar la planificacién de mantenimiento de maquinaria para
que incluya la intervencién de equipos y pueda considerarse un
preventivo.
Invertir en capacitaciones para el personal involucrado con el
proceso para que puedan adquirir mayor conocimiento.
Implementar sistemas de gestion empresarial para tener un mé-

todo de trabajo mas organizado y estructurado.
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