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2. INTRODUCCION

El manejo de las compafiias siempre debe ser el adecuado para lograr cumplir con
los objetivos propuestos y ser mas competitivas, de tal manera que por medio de los
sistemas de informacion se cree una integraciobn de actividades para tener una
disminucion de tiempos, recursos y costos. Ademas de que por medio de dichos
sistemas se logre apoyar la toma de decisiones para mejorar las variables de costos,
las cuales son una parte fundamental dentro de cualquier empresa.

Con tecnologias tradicionales se realizan los costos en las actividades productivas y
de servicios, pero estos costos acumulados son asignados a los productos o
procesos en su mayoria con base en las horas maquina - hombre o a unidades
productivas. El problema es que dichas bases no muestran los resultados
esperados porque la informacién no es precisa en cuanto a los recursos utilizados
por los productos o procesos.

La metodologia de Costos Basado en Actividades ABC (ActivityBasedCosting) y el
Cuadro de Mando Integral (CMI) busca beneficios en las empresas, ya que se centra
en las actividades que se deben realizar para producir productos o servicios, las
cuales consumen recursos. Con esta metodologia se genera una nueva informacion
sobre la eficiencia de los procesos, que permiten reorientar las actividades para
mejorar la toma de decisiones a nivel estratégico, tactico y operativo.

La metodologia de ABC radica en la identificacion de las variables importantes para
definir el plan estratégico, la clasificacion y evaluacion de sus costos en el ambito de
actividades, recursos, subprocesos, procesos, macroprocesos, unidades de negocio,
productos y clientes. Esto permite obtener un control sobre los resultados o datos
gue arrojen estas variables con el fin de obtener, alta calidad del producto, precios
competitivos en el mercado, alto desempefio del personal y un sistema de medicion
de alta calidad y confiabilidad; con lo cual se obtiene una mayor efectividad
organizacional.
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3. ANTECEDENTES

El manejo y utilizacion de la informacion es el elemento fundamental en la toma de
decisiones y estd llamada a desempefar un importante papel. Tal como lo
sefialaCambindo (2004)*,"desde el primer momento de su existencia, una empresa
necesita informacion sobre diversos valores y recursos, que permitan su
mejoramiento diario. Por tanto, la informacién es un bien necesario, e incluso
imprescindible, en las organizaciones empresariales”.

La informacion permite que las organizaciones tomen decisiones sencillas 6
complejas de acuerdo a los recursos involucrados y resultados esperados.
Igualmente, se puede sefialar que el elemento caracteristico e indispensable para la
toma de una decisién es la necesidad de producir algiin cambio, siempre buscando
un resultado mejor al logrado hasta el momento antes de tomar la decision (Donnelly
et al.1994)2,

Al utilizar las metodologias de Costos Basado en Actividades ABC
(ActivityBasedCosting) y el Cuadro de Mando Integral (CMI), se buscan beneficios en
las empresas para lograr el mejoramiento continuo. Este Ultimo siempre ha sido el
dilema de las compafiias para conseguir resultados éptimos en el desempefio de sus
actividades.

El método de casos, tiene los componentes de un elemento concreto buscando las
relaciones especificas, causa-efecto, en donde se hace especial énfasis en los
procesos de produccién y de comercializacion.

La empresa INDUMMELBRA S.A., INDUSTRIAS METALMECANICAS BRA
(IMBRA), pertenece al sector metalmecanico dedicada desde hace 31 afios a la
produccion de piezas en serie y repuestos industriales para diferentes sectores de la
industria nacional. Desde 1999 se enfoca en su gran mayoria a lineas de produccion
para accesorios y repuestos para motocicletas. La empresa IMBRA cuenta con 85
empleados distribuidos en la planta de produccién, la bodega de distribucion y el
area administrativa.

Hoy en dia cuenta con asesoria y ventas a nivel nacional en: Casanare, Santander,
Meta, Bolivar, Cérdoba, Sucre, Caldas, Risaralda, Quindio, Choc6, Tolima, Huila,
Caqueta, Bogota (Casa matriz), Cundinamarca, Valle del Cauca, Cauca, Narifio,
Putumayo, Guajira, Atlantico, Magdalena y Antioquia.

El organigrama de la empresa es el siguiente:

lCambindo, C. A, Torres, E. L.I. y Benitez, V.H,. 2004. Propuesta para la implementacion de un Sistema de
Costos Basado en Actividades en las areas de Bioguimica e Inmunoserologia del laboratorio clinico del Hospital
Universitario del Valle “Evaristo Garcia” E.S.E. Tesis de pregrado del programa de Contaduria Publica,
Universidad del Valle, Cali, 119 pp.

2DonneIIy, J.H., J.L. Gibson, and J.M. Ivancevich.1994.Direccion y administracion de empresas. Addison -
Wesley, Wilmington.
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Gréfico 1. Organigrama INDUMMELBRA S.A.

Imagen 2. Planta de produccion INDUMMELBRA S.A.

La empresa maneja actualmente mas de 3000 referencias distribuidas en sus siete
lineas de produccidn, las cuales son:
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1. Linea Espéarragos




Con aceros seleccionados y roscas obtenidas a partir de presion, ofrecen
excelente resistencia al torque y la tension, son producidos diferentes tipos de
esparragos como:

e Espérragos de Culatas.

e Espérragos de Cilindro.

e Esparragos para Campana.

e Espérragos de Salidas de Exhosto.

Imagen 3. Linea Esparragos.
2. Linea Bujes

De multiples aplicaciones y con los tratamientos necesarios para garantizar su
calidad. Se producen ejes tales como:

e Bujes de Eje Pifién Salida.

e Bujes de Porta plato.

¢ Kit de Bujes de Suspension Delantera.
e Kit de Balancin Trasero.

e Guias de Valvula'y mas.

,\?
¥,

Imagen 4. Linea Bujes.

3. Linea Tornilleria
Se producen para diferentes tareas tales como:

e Manigueta, tapones de Carter, porta bandas, apoyo lateral, tapas
laterales, pasadores de mordaza de freno disco.

Péginal 1
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e Punzones de minima o tornillos de aceleracion.

e Tensores de rueda y cadena, tapas de tensor para tijera.

e Kitde lainas y sus componentes individuales.

e Herramientas de multiples usos como extractores de volante,
despinador de cadena, llaves especiales.

e Varillas de clutch y varillas de freno.

e Levas 0 ejes abre bandas.

Imagen 5. Linea Tornilleria.
4. Linea Ejes

Los ejes fabricados por la empresa cumplen con las especificaciones técnicas
para este tipo de repuestos. Los cuales son forjados, rectificados y roscados
por laminacién para obtener los mejores resultados en duracion y seguridad.
Se encuentran tales como:

e Ejes traseros, delanteros y pasadores de motor.
e Ejes de tijera y pifidn salida.

o
——

Imagen 6. Linea Ejes.

s

5. Linea Tuercas

Se manejan dos tipos de tuercas, las especiales y las comerciales. Las
especiales requieren de un mayor trabajo y terminacién. Se encuentran las
siguientes referencias de estos tipos de tuercas:

e Tuercas de porta plato.
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e Tuercas de pinar.

e Tuercas de ejes de pifidn salida.

e Tuercas de ciguenal.

e Tuercas de prensa, clutch y muchas mas.

X-1-,
8

Imagen 7. Linea Tuercas.

Especiales

’909@
w 5

Comerciales

Imagen 8. Linea Tuercas.

6. Linea Accesorios para Motos

Cumplen con los requisitos establecidos para su produccion y ademas con
excelentes acabados, dentro de esos estan:

e [Espejos retrovisores.

e Manubrios.

e Parrillas traseras de lujo y tipo original.
e Guantes deportivos y muchos mas.

Cuentan también con otros productos que son de la linea comercial o también
pueden ser ensamblados con partes del area comercial y de produccién.
Estos son:

e Retenedores

e Guayas

e Mangueras
e Cauchos

e Bandas

e Eléctricos

e Empaquetaduras




Imagen 9y 10. Linea Accesorios para Motos.
7. Linea Herramientas

Manejan distintos tipos de referencia proporcionando seguridad y comodidad.
Se tienen las siguientes:

e Llaves.

e Despinadores

e Sostenedores.

e Extractores

e Instaladores y mucho mas.

& | X

Imagen 11y 12. Linea Accesorios para Motos.

=8
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4. JUSTIFICACION

Con la investigacion se busca que las empresas creen conciencia en el
manejo de sistemas de informacion y por ende en la utilizacién de la informacion
como una herramienta fundamental en el desarrollo de las actividades. Igualmente al
aplicar las metodologias planteadas se lograra una integraciéon de las é&reas
estudiadas con el fin de conseguir mejores resultados que generen beneficios
directos a las empresas y en especial a IMBRA.

Durante los ultimos afios se han multiplicado los estudios tendientes a
analizar la informacion como factor clave para la toma de decisiones en la empresa.
Por tanto, la informacién es el elemento fundamental del proceso de toma de
decisiones y esta llamada a desempefiar una importante labor en las empresas que
quieran obtener resultados favorables. Estas deben contar con un instrumento de
planeacién, administracion y control que le permita conocer el uso de los recursos
por cada una de las lineas de servicios, productos, procesos, actividades y recursos.
Adicionalmente, deben tener para cada proceso la documentacion, la caracterizacion
de cada uno de ellos, cumplir con los indicadores exigidos por la ley, e implementar
los indicadores financieros y no financieros (Benitez, 2008)°.

Se espera que la investigacion facilite al area administrativa de la empresa
IMBRA, los procedimientos necesarios, en términos de medicion de la informacion,
para tener resultados significativos y generar satisfaccion tanto para la empresa
como para el cliente.

3Benl'tez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion. Universidad del Valle, Cali. Pag. 8.
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5. OBJETIVOS DE LA IMPLEMENTACION

OBJETIVO GENERAL

Disefiar y aplicar un sistema integral de informacion para la empresa
‘INDUMMELBRA S.A.”, apoyandose en el sistema ABC y CMI, para mejorar la toma
de decisiones y encontrar mejoras significativas para la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Diagnosticar la situacion actual del sistema de costos existente en la
empresa, teniendo en cuenta la relacion con el calculo de los costos de
fabricacion.

e Analizar y describir el proceso de produccion de las referencias, teniendo en
cuenta el material utilizado y la mano de obra directa.

e I|dentificar las actividades involucradas en el proceso de produccién, con el fin
de tener la base para el calculo de los costos y utilizar la metodologia ABC.

e Construir la estructura de procesos y evaluar los recursos consumidos por
actividad, por centro de actividad y por el objeto del costo.

e Medir tiempos de diferentes actividades, con el fin de relacionar mano de
obra, maquinaria y costos.

e Construir la estructura de evaluacién de las actividades primarias y de apoyo,
segun la cadena de valor.

e Construir indicadores, teniendo en cuenta las metas corporativas, iniciativas y
objetivos estratégicos.

e Construir la matriz de control de indicadores financieros y no financieros, que
permitan el control y posterior evaluacién de las estrategias
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6. DISENO METODOLOGICO

Fase preliminar .

Revision de literatura.

Realizar la propuesta de investigacion.
Aceptar la propuesta.

Asesorias.

Fase de recoleccion de -
informacion

Capacitacion del grupo de trabajo.
Cronograma de actividades

Realizacion de la estructura de costos ABC.
Identificacion de los recursos y objetos costos

Fase de implementacion | .
del sistema de

Construccibn de la matriz de la recursos,
actividades, procesos y unidades de negocios
Construcciéon de la matriz de actividades por
centros de actividad

Construcciéon de la matriz de actividades por
lineas de producto.

informacion = Construccion de la matriz indicadores
estratégicos, tacticos y operativos.
= Construccion de la matriz estratégica
= Construccion de la matriz del cuadro de mando
integral.
= Validacion del modelo.
= Construccién del matriz de auditoria de gestion.
Fase de terminacién = Presentacion de documento de la tesis

Presentacion de la sustentacion de la tesis
Aprobacién de la empresa
Aprobacién de la universidad

Tabla 1. Disefio metodoldgico.
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7. MARCO DE LA INVESTIGACION

7.1 MARCO TEORICO

La contabilidad de costos surge antes de la Revolucion Industrial, como una
manera de manejar las diferentes actividades en la empresa. Al ser en ésta
época, el manejo de la informaciébn era mas sencilla porque los procesos
productivos no necesitaban tanta dedicacion y control. Si se mira el
procedimiento de fabricacion consistia en que el duefio de la compafia
compraba la materia prima, como en cualquier empresa, pero el proceso de
produccién lo realizaban distintos artesanos en un taller dedicado a la mano de
obra. Luego se vendian los productos en el mercado por los mismos artesanos y
asi terminaba la cadena de suministro. Con lo cual se puede ver que la
contabilidad de costos s6lo se encargaba de los materiales directos, un sistema
basta}lnte simple que fue usado por empresas europeas entre los afios 1485 y
1509°.

Siguiendo con la historia comenzaron a evolucionar las empresas, trayendo con
ellas las grandes fabricas que se apoderaban de los mercados con mejores
lineas de produccion. Con lo que a su vez los costos debian trascender e ir
evolucionando, debido a que los nuevos sistemas exigian una nueva
implementacion en costos. Para entonces paises como Francia e Inglaterra (mas
gue todo) impulsaban el manejo de los costos, y este Ultimo pais se dedico varios
afos a la teorizacion de costos, buscando que se emplearan mejores
herramientas, como los libros contables, para tener un mejor control en la
compafia.

Para entonces el sistema de costos se habia consolidado como una gran
herramienta y un recurso de prioridad en las empresas, mas si eran grandes
superficies. Es por esto que a partir de la década de los 40, se comienza a
plantear la conveniencia de utilizar la informacion contable para la planificacion y
el control de costos. La variable basica de andlisis era la produccion, donde se
identificaban los costos de la mano de obra directa, los materiales y los costos
indirectos de fabricacion. Luego, se introdujeron los conceptos de presupuestos
operativos y de capital, el rendimiento sobre la inversién, y los precios de
transferencia.

Posteriormente, esta informacion contable present6 deficiencias como la
inadaptabilidad a las necesidades de informacion interna muy ligada a la
contabilidad financiera. Igualmente, presento deficiencias en la busqueda de una
solucion a las necesidades planteadas por las actuales organizaciones
ante la intensificaciéon de la competencia, la transformacion de los procesos
productivos, los cambios de objetivos y la transformacion de la organizacion,

“Universidad EAFIT. “HISTORIA DE LA CONTABILIDAD DE COSTOS”, [En linea], disponible en:
http://www.eafit.edu.co/escuelas/administracion/consultorio-contable/Documents/boletines/costos-
presupuesto/b13.pdf
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imponiendo u obligando a los gerentes a contar con informacién adecuada para
la toma de decisiones de cardcter estratégico. Este sistema de informacion
orientd6 los esfuerzos hacia lo que se ha calificado como la excelencia
empresarial y cuya pretension fue la de superar las deficiencias y limitaciones
mostradas por la Contabilidad de Gestién (Benitez, 2008)°.

Las nuevas tecnologias en cuanto a la informacion, como las computadoras,
fueron desarrollando instrumentos para la administracion y utilizacion de métodos
cuantitativos en la toma de decisiones, esto permitié satisfacer de la mejor forma
posible el objetivo global de las organizaciones, lo cual conducia a proporcionar
informacion a todas las partes interesadas. Esto ampli6 el marco de la
contabilidad de costos, que evolucioné y se transformé en la denominada
Contabilidad Gerencial. Ejemplo de esto, se puede evidenciar en el desarrollo
inicial de la contabilidad de costos realizado por General Motors hace mas de
setenta afios, donde se postula que el costo total de fabricacion es la suma de
los costos de todos los componentes de las operaciones individuales (Drucker,
2003)°.

7.2 LA IMPORTANCIA DE LA INFORMACION EN LAS EMPRESAS

Es de gran importancia para las companiias la utilizacién de la informacion en la
toma de decisiones, ya que es un elemento fundamental que se utiliza desde el
primer momento en que se constituye la empresa. Una empresa necesita
informacion sobre diversos valores y recursos, que permita su actividad diaria.
Por lo tanto, la informacion es un bien necesario, e incluso imprescindible, en las
organizaciones empresariales.

Como afirma Lefcovich (2006)’, en los préximos diez afios las empresas van a
cambiar mas que en los ultimos cincuenta afos. Si en los ochenta eran los afios
de la calidad y los noventa el de la ingenieria de procesos, en el comienzo del
2000 seran los cambios necesarios en las compafias para la mejora continua. Es
importante tener en cuenta que la era de la informacién ha actuado durante mas
de 30 afos, pero el verdadero cambio que generara mayor impacto sera gracias
al flujo de informaciéon digital. Ya existen varias empresas que utilizan la
tecnologia digital para crear nuevos procesos que mejoren sustancialmente su
funcionamiento, obtengan el pleno rendimiento de los recursos humanos y les
confiera la velocidad de reaccién que necesitan para competir con éxito en el
emergente mundo empresarial de gran velocidad. Algunas de estas empresas

5Benl'tez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion. Universidad del Valle, Cali. Pag. 9.

® Drucker P.F. 2003. La Informacion que los Directivos Necesitan Realmente. Como Medir el Rendimiento de la
Empresa. Deustos S.A., Bilbao. 5 pp.

"Lefcovich, M. 2006. http://lwww.gestiopolis.com/canales7/ger/nueva-informatica-empresas
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son multinacionales como Unilever, Coca Cola, Nestlé, Familia, P&G, las grandes
sociedades comerciales japonesas, y unas cuantas grandes constructoras, han
estado trabajando fuertemente en la creacién de un sistema de acumulacion de
la informacion exterior. Sin embargo, existen muchas empresas que tienen
mucho potencial pero estan ain por empezar esta iniciativa. (Benitez, 2008)5.

Shank (1995)°, indica que "actualmente la contabilidad gerencial asume una
perspectiva de valor agregado, que comienza con los pagos hechos a los
proveedores (compras) y termina con los costos pagados por el consumidor
(ventas). El asunto clave es maximizar la diferencia (valor agregado) entre las
compras y las ventas”. Asi, en una primera etapa, el decisor debe recopilar
informacion para determinar la existencia del problema y sus causas; en la
segunda etapa, la informacion es basica para disefar las posibles alternativas,
asi como para evaluarlas; en una tercera etapa, la eleccion se realiza con base
en criterios en los cuales influyen el nivel de informacién disponible acerca del
problema; y, en la cuarta etapa, la informacién acerca de los resultados de la
ejecucion resulta imprescindible para confirmar la bondad de la decision tomada
o proponer las oportunas correcciones, Bahamon (2004)*°.

7.3. LA INFORMACION FRENTE A LA TOMA DE DECISIONES

Para realizar la toma de decisiones es importante tener claro que la informacion
ayudara con este procedimiento y generara resultados gratificantes, ademas se
deben tener en cuenta los siguientes 8 pasos:

1. Identificar el problema.

Identificar los criterios de decision.
Asignar valores a los criterios.
Desarrollar alternativas.

Analizar alternativas.

Elegir una alternativa.

Implementar la alternativa.

© N o g bk~ WD

Evaluar la eficiencia de la decisién tomada.

8Benitez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion. Universidad del Valle, Cali. P4g. 10.

°Sank, John K. y Govindarajan, Vijay. Gerencia Estratégica de Costos. Grupo Editorial Norma, Bogota, Colombia.
1995. 16 pp.

10Bahamon, I, P. Hortua, C, P y Benitez, V.H,. 2004. propuesta para la implementacion de un sistema de costos
basado en actividades en las areas de bioquimica e inmunoserologia del laboratorio clinico del hospital
universitario del valle “Evaristo garcia” E.S.E. Tesis de pregrado del programa de Contaduria Publica,
Universidad del Valle, Cali, 151 -185 pp.
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También se debe hablar respecto a la informacién y en ella se encuentran tres tipos
de situaciones relacionadas con la mayor o menor perfeccién, como se muestra a
continuacion (Benitez, 2008)™*:

e Lainformacién es perfecta

Sobre las alternativas o posibilidades del sujeto econdémico. El
conocimiento del entorno es pleno con lo cual al sujeto se le ofrece una
alternativa, es decir que la decision se llevard a cabo en condiciones de
certeza. Ademas, el sujeto econémico conoce a su competencia y sus
posibles acciones.

e Lainformacién es imperfecta

El conocimiento del entorno no es absoluto, se pueden presentar varias
posibilidades del estado de la naturaleza y el decisor debera elegir
entre ellos, diciendo que su decision se lleva a cabo en condiciones de
riesgo.

e Lainformacion es imperfecta e incompleta

En este caso se trabaja en condiciones de incertidumbre, en la cual el
decisor no conoce las variables de los competidores y solo el entorno
le puede ofrecer varias posibilidades, sin tener un conocimiento
perfecto sobre la ocurrencia de cada una de ellas.

Los procesos de toma de decisiones constituyen la mas importante actividad que se
realiza en el seno de la organizacion empresarial. Este proceso, en su planteamiento
moderno, esta ligado sustancialmente a la informacion de la Contabilidad de
Direccién Estratégica. Benitez (2004)'? sefiala, como objetivo fundamental de la
Contabilidad de Gestion, el hecho de facilitar y apoyar todos los aspectos de la toma
de decisiones de la organizacion.

7.4. MODELOS DE DECISION

Durante finales del siglo XX e inicios del XXl las sociedades son las que
principalmente desarrollan los paradigmas de la contabilidad tradicional,
mostrandose modelos interesantes. Como resultado, los problemas contables del
nuevo siglo giran alrededor de la medicion. Al dia de hoy no se debe pensar como

llBenl'tez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion. Universidad del Valle, Cali. Pag. 11.

“Benitez, V.H. Seminario: Taller “Implementacién del sistema de costos basado en actividades (aplicacion en
casos reales)” ANDI Seccional Valle Marzo 2004. Depto. De Educacion Continua. Universidad Autonoma de
Occidente. Cali, Valle.
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en el pasado, alrededor de la ley y la riqueza, sino alrededor de la administracién
(cumplimiento de objetivos y manejo de eficiente recursos) y de la informatica
(adquisicion oportuna y uso de informacién), con una radical orientacion hacia el
empoderamiento del conocimiento (Gutiérrez, 2000)*

El modelo racional para tomar decisiones es una de las primeras aproximaciones del
hombre para aprender su realidad; se sustenta en la observacion de ciertas
regularidades que se presentan en la naturaleza. El decisor contempla el universo
desde dos perspectivas distintas, una vision a priori y una a posteriori. En la vision a
priori, se analiza el universo existente en ese momento y/o en cualquier momento
posterior (futuro). En la perspectiva a posteriori, se cuestiona el universo existente en
ese momento y/o en cualquier momento anterior (pasado).(Benitez, 2008)**

Un nivel esperado de satisfaccion estaconectado al nivel de aspiracion que posee el
individuo tomador de decisiones. Este esquema del decisor individual fue utilizado
por Gaynor (2006)* para explicar la toma de decisiones en las organizaciones. El
autor considera a la empresa como un decisor (el actor racional unificado), al cual no
le viene dada la informacién, sino que ha de procurarsela. Esto consiste en que las
alternativas de actuacién se investigan y descubren secuencialmente.

El modelo de la no-decision (racional), parte de la concepcion tradicional de la
decision desarrollada por un individuo concreto, para el cual nada es imposible, y de
un mundo donde todas las decisiones se mueven dentro del ambito de la libertad.
Para quienes postulan este modelo, la libertad es un elemento poderoso que ni las
teorias metodologicas actuales han podido derrumbar y sigue siendo uno de los
bastiones que colocan a la decision dentro de la categoria de feudo de un
humanismo tradicional amenazado (Hellriegel, 1998)*, Finalmente, este modelo
considera a la decision como elemento de dominacién y en consecuencia, reduce al
mundo a una dicotomia donde sélo existen: los dominadores y los dominados.

Viendo desde el punto de vista financiero, la preocupacion fundamental es entender
el comportamiento de la economia, de los mercados de capitales y de los
inversionistas. Se destaca en este aspecto, que el mundo no es ordenado; que la
naturaleza no es ordenada y que las instituciones creadas por el hombre tampoco lo
son a pesar de ser disefiadas por él.

13Gutiérrez, F. M. 2000. “Evoluciéon de la Contabilidad.” en: Primer Congreso Nacional de Profesionales de
Costos y Contabilidad Directiva ASCCODI. Memorias, mayo, pp1-23.

14 Benitez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion. Universidad del Valle, Cali. P4g. 13.

lShttp:[[www.gestiopolis.com[canaless[ger[decognitoma.htm. Desarrollo Organizacional e Inteligencia Cognitiva:

la toma de decisiones en las empresas, EgricGaynorButterfield.

®Alvarez, J. vy F. Blanco(1995), “Planteamiento internacional actual de la contabilidad de direccién estratégica”
Técnica Contable, noviembre, Barcelona. Pag. 111.
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En las organizaciones es importante y a su vez necesario tomar decisiones sencillas
o complejas en cuanto a la cantidad de informacion, recursos involucrados y
resultados esperados. Igualmente, se puede sefialar que el elemento caracteristico e
indispensable para la toma de una decision es la necesidad de producir algun
cambio, siempre buscando un resultado mejor al logrado hasta el momento antes de
tomar la decisién (Donnelly, 1994)'’. Desde el contexto gerencial, el proceso de
tomar decisiones puede definirse como una serie de pasos que inicia con el andlisis
de la informacion y culmina con una resolucion entre una seleccion de multiples
alternativas (Thierauf, 1982)*¢,

Es igualmente importante la manera como los gerentes toman sus decisiones, se
vera afectada por valores personales y corporativos, que se deben tener en cuenta a
la hora de disefiar un sistema de apoyo decisional para que sea efectivo y eficiente
(Keen y Scott, 1978)". Pero, las decisiones que se toman en el ambito de las
empresas no son siempre las mismas, ni pretenden alcanzar los mismos objetivos, ni
se toman con la misma periodicidad. Cada nivel de estructura jerarquica de la
empresa tiene asignado, un conjunto de objetivos particulares de actuacion distintos
entre si, aun cuando todos confluyan en la consecucion de un fin comun (Betancourt
y Morris, 2004)%.

El apoyo a las decisiones es el proceso de proveer datos, informacion y
conocimiento a las personas para mejorar la calidad y efectividad de sus decisiones.
El soporte previsto debe ser facil de entender, usar y explicar, para que sea un
sustento directo a los gerentes. De esta manera enriquece los juicios requeridos en
la toma de decisiones, especialmente cuando los problemas son semi-estructurales
o0 no tienen estructura especifica (Alter, 1980)%'. Las empresas eficientes de nuestra
época deben depender en gran parte de los métodos cuantitativos y de computacion
para resolver los innumerables problemas rutinarios y los mas complejos vy
estructurados, que requieren decisiones que comprometen la estabilidad misma de
la organizacion. (Benitez, 2008)%

17DonneIIy, J.H., Gibson, J.L., and Ivancevich, J.M. 1994. Direccién y administracién de empresas. Addison -
Wesley, Wilmington.

¥ Thierauf, R. 1982. Decision Support Systems for Effective Planning and Control. Prentice Hall Inc, New Jersey,
87 pp.

®een, P. and M. Scott. 1978. Decision support system and organizational perspective. Addison Wesley
Publishing Company, California. 7 pp.

20Betancourt, B. y E. Morris.2004 “Disefio Organizacional. La Estructura. 2000 MBA Ediciones, Cali, Colombia.
1-50 pp

L Alter, S. 1980. Decision support system.Current practice and continuing Challenges.Addison Wesley Publishing
Company, California.132 pp.
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Al tratarse de métodos para la toma de decisiones en el area administrativa, se
pueden encontrar los siguientes:

e El Andlisis de Riesgo que consiste en la asignacion de probabilidades
matematicas a los resultados de decision.

e Los Arboles de Decision medio de los cuales se describen graficamente los
puntos de decision, acontecimientos aleatorios y probabilidades de varios cursos
de accion.

e Lainvestigacion de operaciones, que permite el analisis de la toma de decisiones
teniendo en cuenta la escasez de recursos, para determinar cOmo se pueden
maximizar o minimizar los recursos.

Los objetivos e indicadores sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de
la empresa y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y
mejorar. Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias medulares
del negocio, que incluyen en las competencias de su gente, el uso de la tecnologia
como impulsor de valor, la disponibilidad de informacion estratégica, que asegure la
oportuna toma de decisiones y la creacion de un clima cultural propio, para afianzar
las acciones transformadoras del negocio.

A menudo, como resultado del objetivo financiero (liquidez, rentabilidad y
endeudamiento, entre otros), los gerentes toman decisiones que desmejoran la
preparacion de las capacidades futuras de su gente, de sus sistemas, tecnologias y
procesos organizacionales. Una actitud sostenida en ese sentido puede acarrear
graves consecuencias en el futuro del negocio.

La tendencia actual es integrar los métodos simbdlicos, indicadores y objetivo
financiero mencionados, para tomar mejores decisiones, los cuales son
considerados como activos importantes en el desempefio del negocio que merecen
atencion relevante. La consideracion de esta perspectiva, refuerza la importancia de
invertir para crear valor futuro, y no solamente en las areas tradicionales de
desarrollo y nuevas instalaciones o equipos nuevos, que sin duda son importantes,
pero que hoy en dia, por si solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de los
negocios. ElI CMI, enfatiza los indicadores financieros y no financieros, formando un
sistema de informacién para tomar decisiones en todos los niveles de la
organizacién (Kaplan y Norton, 1999)%.

“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion. Universidad del Valle, Cali. P4g. 15.

23 Kaplan, R. S. y D. P. Norton. 1999. “La Tarjeta de Valoracién Equilibrada: Medidas que Impulsan el
Rendimiento.” en: Deustos S.A (ed.). Como Medir el Rendimiento de la Empresa, pp 135-159. Harvard Business
ReviewonMeasuringCorporate Performance, Bilbao, Espafia.
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El CMI captura las actividades criticas de la creacion de valor, establecidas por
expertos y empleados motivados de la organizacion, mientras sigue reteniendo, por
medio de la perspectiva financiera, un interés en la actuacion a corto plazo, pero
revelando claramente los inductores de valor para una actuacion financiera. Ademas,
asegura que la toma de decisiones esté asociada con un tiempo apropiado a través
de planear a corto y largo plazo y reduce el tiempo de desarrollo de nuevos
productos a la mitad del tiempo de planificacion e ingenieria, para operaciones
manufactureras, enfoca el ciclo de tiempo de produccion y utiliza el rendimiento
como una medida de eficiencia. (Benitez. 2008)*

7.4.1 Decisiones en Empresas de Produccion

La toma de decisiones es la seleccion de un curso de acciones entre varias
alternativas; constituye por lo tanto la esencia misma de la planeacion. Existen
muchos tipos de planes para la eleccién entre futuras acciones, y los planes
son utilizados como propositos, misiones, objetivos, metas, estrategias,
politicas, procedimientos, reglas, programas y presupuestos.

En definitiva, el sistema de informacién de gestion sera el punto central del
sistema informativo de la empresa reflejando tanto su imagen interna como
externa y coordinando las actividades de los distintos 6érganos de la misma, y a
su vez debera ser capaz de motivar el comportamiento a través de las medidas
de rendimientos y recompensas. lgualmente, debe aumentar la competitividad
de la empresa y obtener ventajas competitivas sostenidas; para ello es preciso
procurar al cliente mas valor, mas prestaciones, mas servicios y mas calidad y
todo ello a un menor costo (Alvarez y Blanco, 1995)%.

De acuerdo al desarrollo actual del entorno competitivo, este se caracteriza por
los siguientes aspectos: mayor apertura de la economia en términos globales,
mayor globalidad de los mercados, incremento de la competitividad, aumento
en la gama de productos y servicios ofertados por las empresas a sus clientes,
mayores niveles de exigencias de los clientes con respecto a las empresas,
acortamiento del ciclo de vida de los productos, mayor calidad en los productos
y servicios que las empresas ofrecen a sus clientes y la influencia crucial de la
tecnologia y de los sistemas de informacion.

Se considera a la empresa, desde la Optica de la cadena de valor, como la
generadora de nuevas capacidades y habilidades que permiten optimizar el

24Benitez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion. Universidad del Valle, Cali. Pag. 17.

*Alvarez, J. y F. Blanco(1995), “Planteamiento internacional actual de la contabilidad de direccion estratégica”
Técnica Contable, noviembre, Barcelona.
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uso de los recursos, un mayor desarrollo de las herramientas de gestion a
todos los niveles y en todas las areas de la empresa.

Alvarez y Blanco (1995)%° sefialan que la contabilidad de direccion
estratégicaanaliza e interpreta toda clase de informes financieros, cuantitativos
y cualitativos procedentes de la organizacién y de su entorno competitivo. El fin
de obtener informacion estratégica suficiente, relevante y oportuna apoya
racionalmente la adopcion de estrategias adecuadas para su correcta
implementacion y control. Este proceso estratégico permite a la organizacion
adaptarse al entorno, obtener ventajas competitivas y aumentar su rentabilidad,
en el camino de la excelencia empresarial.

En concreto, la contabilidad de direccion estratégica permite una adaptacion
general de la empresa a los cambios imprevistos, respondiendo con prontitud a
ellos. Si la empresa reacciona ante los cambios imprevistos con rapidez, se
reduce el interés por pronosticarlos. Es fundamental que los directivos
incrementen su habilidad para la adaptacion rapida y eficaz al entorno. Es por
ello que la obtencion e interpretacion de la informacidn necesaria, para apoyar
racionalmente el subsistema de planificacion y control estratégico, determina
como componente esencial a la contabilidad de direccidn estratégica. (Benitez,
2008)%".

La administracion estratégica consta de cinco pasos:

~

Analisis del medio, interno y externo

Formulacion de la misidon

Formulacion de la estrategia

Implementacion de la estrategia

Control estratégico

®Alvarez, J. y F. Blanco(1995), “Planteamiento internacional actual de la contabilidad de direccién estratégica”
Técnica Contable, noviembre, Barcelona.

27Benl'tez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion. Universidad del Valle, Cali. P4g. 19.
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Grafico 2. Pasos administracion estratégica.

En este contexto de la gestién y su control, es posible establecer la relacion
entre las variables cualitativas y cuantitativas que permitan observar la
situacion y las tendencias de cambio. Por consiguiente, se establecen
indicadores que reflejen los resultados actuales o potenciales. Este mecanismo
es denominado indicadores de gestion, herramienta importante para la toma de
decisiones.

7.4.2 Decisiones en el Sector Metalmecanico

Las Empresas del sector metalmecanico emplean elementos de la contabilidad
tradicional, para clasificar, registrar, resumir y controlar los hechos
administrativos. Estos elementos son: plan de cuentas, manuales de
procedimientos, comprobantes, libros contables, control de inventarios y
activos fijos, e informacion extracontable o estadistica.

El procesamiento de los datos contables, permite obtener informacion de apoyo
para control y planificacion, evaluaciéon del comportamiento de los costos e
ingresos, apoya las decisiones sobre precios, a conocer los elementos del
costo en forma desagregada y comparar con los costos estimados
(presupuestos). Ademas ayuda a controlar el comportamiento de los costos en
el tiempo a nivel de inventarios de productos, materias primas e insumos,
recurso humano y hasta el uso adecuado de los recursos. En general, la
contabilidad financiera y la de costos contribuyen al cumplimiento de los planes
y politicas establecidos por la alta direccion de la empresa.

En la produccion es necesario determinar el costo de cada una de las
actividades que requiere cada referencia, de acuerdo al nivel de complejidad,
desde su ingreso hasta su mejoria. Esto requiere desarrollar una metodologia
gue viabilice el registro, control y determinacién de costos.

De acuerdo a lo anterior, se deben tomar decisiones con respecto a los
recursos tecnologicos, financieros, talento humano, e infraestructura; al nivel de
complejidad. Por lo tanto, el aseguramiento de la calidad aparece como una
alternativa de competitividad, supervivencia y crecimiento que permite conjugar
tanto la eficiencia en el uso de los recursos, la racionalidad en el gasto y costo,
como la satisfaccion de las necesidades de los usuarios.
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7.5. METODOS DE COSTO

El célculo de los costos es una herramienta de suma importancia para las
empresas, Yya que no solo establecen el costo de los productos o servicios
ofrecidos, sino que también permiten determinar la viabilidad del negocio y el
grado de productividad y eficacia en la utilizacion de los recursos. Por otro lado,
los costos, como instrumento de ejecucién financiera, se han convertido en
elemento indispensable de la administracion, para la preparacion de informacion
econdmica y para desarrollar las funciones de planeacion y control para la toma
de decisiones. (Benitez, 2008)?®

Algunos de los conceptos mas relevantes de los costos tradicionales, costos
basado en actividades y costos por objetivos se presentan a continuacion.

7.5.1 Costos Tradicionales

Los sintomas que sefialan las desventajas de los sistemas de costeo
tradicional en las compafias son numerosos. Estos sintomas son
mencionados por Cooper (1989)* “quien indica que en el sistema de costos
tradicional: a) los resultados de las licitaciones son dificiles de explicar; b) los
precios de los competidores en productos de alto volumen de ventas, parecen
excesivamente bajos; c) los productos dificiles de producir muestran altas
utilidades; d) los gerentes operacionales quieren producir articulos que
aparentemente son rentables; e) los margenes de utilidad operacional son
dificiles de explicar; f) la compafia tiene s6lo nichos altamente rentables; g)
los clientes no se quejan de aumentos en precios para las lineas de bajo
volumen de ventas; h) el departamento de contabilidad invierte poco tiempo
en los productos especiales; y i) algunos departamentos usan su propio
sistema contable. Es muy probable que el problema no radique en la
asignacion de costos directos de mano de obra y materiales. Estos costos son
asignados a cada producto sin mayor dificultad y los sistemas de costos
tradicionales estan disefiados para realizar correctamente esta tarea”.

La asignacion de los costos indirectos de fabricacion a los productos
individuales es la causa del problema. Hay dos factores basicos que impiden
asignar los costos indirectos de fabricacion de manera precisa (Cooper,

28Benl'tez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion.Universidad del Valle, Cali. Pag. 21.

29Cooper, R. 1989. The rise of ABC.Journal of Cost Management Industry. 2 (4): 34.
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1989)*, “a) la proporcion de los costos indirectos de fabricacién no
relacionados con bases de volumen al total (la restriccion dependera de la
proporcién de los costos indirectos de fabricacion que no corresponden a
bases de volumen); y b) la diversidad de los productos. Hay varias razones
para que esto ocurra, por ejemplo: diferencias en el tamafio del producto,
complejidad del articulo, tiempo de preparacion y tamafio de los lotes, todo lo
cual implica consumo de costos indirectos de fabricacién a diferentes tasas”.

El sistema de costos tradicional es deficiente al cuantificar los costos
indirectos de fabricacibn a través de tasas predeterminadas sin tener en
cuenta diferencias en el tamafio del producto, complejidad del articulo, tiempo
de preparacién y tamafio de los lotes. Lo cual lleva a cometer errores que
causan pérdidas en la compafiia.

Los sistemas tradicionales de costos se caracterizan por el uso exclusivo de
medidas de nivel volumencomo base para asignar los costos indirectos de
fabricacién al producto (Hansen y Mowen, 1994)!. Los sistemas tradicionales
son también llamados sistemas de base unitaria.

7.5.2 Costos en las empresas dedicadas ala fabricacion de productos

La Metodologia de Costos por Actividades proporciona la informacion que
requieren las empresas a todo nivel. Su efectividad radica en que rastrea los
costos desde las minimas unidades de accion como son las actividades, para
llevarlos a los procesos y macroprocesos de la empresa. Esta metodologia ha
sido probada y acogida por grandes empresas internacionales como la
GilroyFoods, CarrierCorporation, SuperBakery, Compumotor, entre otras, en
las cuales se ha demostrado que los costos por actividades permiten
examinar los costos para el producto, el cliente, la orden, el corredor, el
territorio, el departamento, el fabricante, entre muchas posibilidades. Tal
amplitud de informacion genera una dindmica distinta en el proceso de toma
de decisiones, lo cual redunda en el mejoramiento de los procesos de la
organizacion y le da una ventaja competitiva fundamental en el mercado
actual. (Benitez, 2008)*

En Colombia, la aplicacion de la Metodologia de Costos por Actividades ha
ido extendiéndose progresivamente, al punto que muchas empresas gozan
ya de los frutos de su implementacion mientras que otras estan en su
proceso. En el sector de la salud existen ya algunos avances. El Hospital

%0 Cooper, R. 1989. The rise of ABC.Journal of Cost Management Industry. 2 (4): 35.

#Hansen and Mowen. 1994. Management Accounting. Third Edition South. Western Publishing Co.
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Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion. Universidad del Valle, Cali. Pag. 23.
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Universitario San Vicente de Paul de Medellin desarroll6 una metodologia de
manejo de costos que mezcla las unidades equivalentes, con base en los
protocolos de consumo de recursos, y la Metodologia de Costos por
Actividades, para facilitar el calculo de la atencion del paciente. De igual
manera, el Centro Medico Imbanaco, la Clinica San Fernando, la Clinica Valle
del Lili y la Cruz Roja de Cali, entre otras, se ha implementado el costeo por
actividades, incrementando el nivel de calidad en el servicio, mejorando su
nivel de competencia e incrementando sus ingresos. (Benitez, 2008)*
Igualmente en el sector agropecuario, sector de transporte y de produccion.

7.5.3 Costos Basado en Actividades (ABC)

El sistema de costos basado en actividades, ActivityBasedCosting (ABC),
reconoce actividades, costos de las actividades y guias de asignaciones de
estas actividades a diferentes niveles de agregacion dentro del medio
productivo. Hay cuatro niveles de asignacion: unitario, lote, producto y planta.
Los diferentes niveles son distintos grados de agregacion de datos (Abreu,
1993)3*. Mientras que Reeve (1995)%*, lo considera una metodologia que mide
el costo y el desempefio de actividades, recursos y objetos de costos; en
donde los recursos se asignan a las actividades y luego las actividades son
asignadas a los objetivos de costos, segun su uso.

El sistema ABC asigna los costos corrientes a los productos sin analizar
previamente si la actividad agrega valor al producto, dentro de la cadena de
valor. En una vision gerencial de manejo basado en actividades, el sistema
trata de reducir e incluso eliminar los costos que no representan valor
agregado. Asi, con el enfoque japonés del justo a tiempo introducido en
América por Turney y Bruse (1989)%°, se eliminan actividades,
desapareciendo costos de almacenaje, inspeccion, manejo de depoésito y de
oportunidad por dineros ociosos, solucionando el inconveniente con los
proveedores.

Utilizando un analisis de actividad para localizar generadores de ganancias, el
sistema de costos basado en actividades puede apoyar una teoria de limites
gerenciales (Jayson, 1994)* | “basado en los sistemas de manejo y costos,

33Benitez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
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3 Abreu, A. 1993. Sistema de Contabilidad de Costos Basado en las Actividades. Tesis de Maestria

Departamento de Ingenieria Industrial, Universidad de Puerto Rico, Mayaguez, P. R., 272 pp

*Reeve, J. 1995. Cost Management Seminarium and University of California, Berkeley.
36Turney, P. A. Bruce. 1989. Accounting for continous improvement. Sloan Management Review. 30, 2, pp 37-48.

37Jayson, S.1994. ABC Is Worth The Investment. Management Accounting.April, pp. 27.
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donde se provea informacion detallada que describa el rango, costo y
consumo de actividades a través de la organizacion, e informacion precisa de
costo a los gerentes para mejorar sus decisiones”. Jayson (1994)%
argumenta que “seguir directamente los costos puede eliminar los subsidios
cruzados que existen entre los productos de sistemas de costos
convencionales. De esta manera, los gerentes van a poder utilizar informacién
mas precisa para mejorar sus decisiones”.

En 1995, Atkinson et al*, presentaron los componentes del sistema ABC con
sus caracteristicas basicas para su aplicacion. Este tiene los siguientes
componentes: el concepto de costos, el comportamiento de los costos,
presupuestos, sistemas de costos de productos basicos, sistemas de costos a
los productos, decisiones de productos, precio, de actividades y de proceso.
Los Componentes del Sistema de Costos Basado en Actividades se pueden
observar en la Tabla 3.

COMPONENTES DEL SISTEMA DE COSTOS ABC

COMPONENTE A EVALUAR HERRAMIENTA

Conceptos de costos

Factores de costos

Comportamiento de los costos

Punto de equilibrio, costos fijos, costos
variables, costos mixtos

Presupuestos operativos

Presupuestos corto plazo, largo plazo,
flexibles a corto y largo plazo

Costos a los productos

Tasa de gastos, tasa de aumento de
precios, costo de apoyo

Decisiones mixtas

Distribucién directa, secuencial y
reciproca

Decisiones de actividades y procesos

Costos de oportunidad

Presupuesto de capital

Tasa interna de retorno, tasa interna de
rendimiento y flujos de efectivo

Tabla 2. Componentes del Sistema de Costos ABC.

38.Jays.on, S.1994. ABC Is Worth The Investment. Management Accounting.April, pp. 28.

39Atkinson, A. A, R.D. Banker, R.S. Kaplan, and S.M. Young. 1995. Management Accounting. Prentice Hall, New

Jersey, United States of America, 633 pp.
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En 1994, Estrin et al®® utilizaron la metodologia de auto evaluacién que
consiste en pesar y combinar los factores para evaluar la probabilidad de éxito
en la implementacion del sistema ABC. Para empezar, la gerencia debe
analizar la naturaleza de la compafia a la luz de diez factores, donde los
cinco primeros se refieren al sistema convencional y los otros a la necesidad
de la gerencia de reaccionar ante distorsiones en los costos de los productos.

Un proyecto exitoso del sistema ABC requiere la combinacién de estudio tanto
financiero como tecnoldgico, que sean adecuados. En el marco de la gerencia
estratégica de costos, Shank y Govindarajan (1995)*' involucran tres
elementos de andlisis: el ciclo de vida del producto, los generadores de costos
y las ventajas competitivas.

Teniendo en cuenta lo que afirma Gopalakrishnan (1995)*, la ingenieria de
los procesos administrativos requiere redefinir las tareas para satisfacer las
necesidades del cliente, lo que con lleva a un analisis hasta el nivel mas bajo
de actividad. Los administradores de tecnologia de la informacién necesitan
considerar los requisitos de informacion de la organizacion con una
perspectiva mas amplia. Por tanto se requiere mejor comunicacion, ciclos de
respuestas mas rapidas y compartir la informacion.

Mecimore y Bell (1995)*explican el desarrollo del sistema ABC en cuatro
generaciones. La primera generacion separa los generadores de costos en
generadores por volumen y transaccion, y el analisis del sistema ABC mostro
gue productos de bajo volumen con muchos costos por transaccion no dejan
ganancias. La segunda generacion, enfoca los procesos en lugar de los
productos. Para su implementacion se requiere un nivel de complejidad mayor
gue en la primera generacion. La tercera generacion enfoca la unidad del
negocio en relaciones con otras dentro y fuera de esa unidad. Finalmente, la
cuarta generacion se enfoca al enlace de las actividades entre diferentes
unidades del negocio creando un sistema que provee informacion para toda la
compafiia. Aunque parezca complicado, este sistema esta dentro de las
capacidades de la tecnologia actual.

Utilizando un analisis de actividad para localizar generadores de ganancias, el
sistema ABC puede apoyar una teoria de limites del proceso gerencial

“Estrin, T. L.., J. Cantor and D. Albert. 1994. “Is ABC Suitable For Your Company.” Management Accounting.
April, pp. 40 - 45.

*IShank y Govindarajan. 1995. Gerencia estratégica de costos. La nueva herramienta para desarrollar una
ventaja competitiva. Editorial Norma.

42Gopalakrishnan, N. P. 1995. “Business Process Reengineering The Relevance Of Activity Based Costing.” The

Management Accountant. March, pp. 170-172.

“Mecimore, C. D., and A. T. Bell. 1995. Are we ready for fourth generation ABC.Journal of Management
Accounting. January, pp. 22-26.
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(Jayson, 1994)*. Esta teoria de limites se fundamenta en los sistemas de
costo basado en actividades, donde se menciona dos objetivos principales: a)
proveer informacion detallada que describa el rango, costo y consumo de
actividades a través de la organizacion y b) proveer informacién precisa de
costo, a los gerentes para mejorar sus decisiones. La teoria afirma que seguir
directamente los costos incurridos puede eliminar los subsidios cruzados que
existen entre los productos de sistemas de costos convencionales.

Segln Benitez (2008)*°, la aplicacién del sistema de costos basado en
actividades y la teoria de contrastes se resume en los siguientes siete
aspectos:

a) Las actividades consumen recursos.

b) Productos o clientes consumen actividades.

c) El modelo es de consumo en vez de gastos.

d) El consumo de recursos tiene varias causas.

e) Se identifica y se mide una amplia gama de actividades.
f) Los centros de costos son homogéneos.

g) Los costos en cada grupo son variables estrictamente
proporcionales a la actividad.

Campbell (1995)* usé el método de reducir el tiempo ciclico en las érdenes
de toda la compafila con un mayor rendimiento y margenes mas altos.
Ademas, combiné los elementos de costo basado en actividades y los de la
teoria de limites. En consecuencia, este modelo de precio contribuye a un
cambio en la mezcla de clientes.

En 1996, Westra*’, desarrollaron e implementaron los métodos estandares de
costo, acomodando la cantidad de tiempo que se usa entre invertir en un
producto y recibir el pago por las érdenes enviadas. Los autores utilizaron
medidas de eficiencia de operaciones directamente relacionadas con el libro
mayor de contabilidad.

El entorno competitivo actual exige que las empresas sean excelentes en la
ejecucion de sus actividades. Para alcanzar esta excelencia la capacidad

4 Jayson, S.1994. ABC Is Worth The Investment. Management Accounting. April, pp. 27-28.

45Benl'tez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion.Universidad del Valle, Cali.Pag. 26.

46 Campbell, R. 1995 “Steeling Time With ABC or TOC.” Management Accounting. January, pp. 31-36.

47Westra, D., M. L. Srikanth and M. Kane. 1996. Measuring operational Performance In a Throughput World.
Management Accounting. April, pp. 41-47.
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disponible se ha convertido en una cuestion critica, ya que los excesos de
capacidad generan costos innecesarios.

El éxito empresarial se puede lograr aplicando diferentes estrategias,
orientado por los siguientes criterios: calidad, para ofrecer productos de
calidad que satisfagan las exigencias del cliente; costos,quedebenser
competitivos y reducirse; rapidez, para que los productos o servicios se
entreguen oportunamente; innovacion, para realizar cambios en el disefio y
los procesos de manera pro-activa; personal, que debe estar motivado y
especialmente tener una gerencia eficaz. (Benitez, 2008)*®

Un gerente cuya vision es dirigida a procesos, se encuentra en el mundo de la
administracién basada en actividades. Cuando se replantea un proceso, el
gerente debe enfocarse a mejorar el costo, calidad, servicio y tiempo. Debido
a que los procesos y las actividades son los que realmente consumen los
recursos, conocer su costo es tener la informacion requerida para desarrollar
programas de transformacion con alto impacto en el estado de los resultados,
abolir duplicidad de actividades y procesos, e integrar los esfuerzos de la
organizacion, iniciar proyectos de productividad y de mejoramiento continuo,
donde se encuentra el costo de la operacion.

Teniendo en cuenta que el concepto de actividad representa el conjunto de
acciones que se requieren para la obtencion de un bien o servicio, el sistema
ABC pretende ser una alternativa para los sistemas de costos tradicionales.
El sistema de costeo implica definir actividades, asignar recursos a las
actividades (directos e indirectos), definir la unidad de salida de cada actividad
(generadores) y trasladar los costos de la actividad a la unidad salida. Es
evidente que si se desea conocer el costo del producto es necesario:
determinar el consumo que el producto hace de la actividad, definiendo la
cantidad de unidades de salidas; determinar la disponibilidad de recursos
cuando un procedimiento es variado; suministrar informacién para tomar
decisiones en la distribucion de los recursos en el proceso productivo; y
brindar informacién mas exacta sobre el proceso productivo de manera que la
gerencia pueda enfocar su atencion en lo que es eficiente y rentable.(Benitez,
2008)*

Las diferencias principales entre costeo tradicional y costeo ABC se muestran
en la tabla 3.
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COSTEO TRADICIONAL

COSTEO ABC

Los objetos de costo consumen
recursos

Los objetos de costos consumen
actividades

Utiliza asighacion de base a volumen

Utiliza diferentes generadores de
costos

Esta orientado segun la estructura de
la organizacién

Esta orientado hacia los procesos

Los productos consumen costos

Las actividades consumen recursos y
los productos consumen actividades

Se preocupade valorizar
principalmente los procesos
productivos

Se preocupa de valorizar todas las
areas de la organizacion

Tabla 3. Diferencias principales entre costeo tradicional y costeo ABC.

7.5.4 Costos por objetivo

Los costos por objetivos se pueden definir como un sistema que planifica
ganancias y costos, cuya direccion la determina el precio, el enfoque del
cliente y el disefio del producto. Es por ello que el calculo del costo por
objetivos comienza con la administracion del costo, desde las fases mas
tempranas de desarrollo del producto y lo aplica a lo largo del ciclo de vida del
producto activamente, involucrando la cadena de valor extendida. Su
proposito es el de asegurar beneficios adecuados y las seis ideas
fundamentales son: 1. El precio lidera al costo; 2. Enfoque en clientes; 3.
Enfoque en disefio; 4. Equipos inter funcionales; 5. Orientacion del ciclo de
vida; 6. La cadena de valor extendida. (Benitez, 2008)>°

CAM-I (1992)*!, menciona que el costo objetivo, mas que un sistema de
costos es un sistema de gestion estratégica, cuyo proposito es maximizar el
beneficio total del producto y no minimizar sus costos. Esto requiere

50Benl'tez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion.Universidad del Valle, Cali. P4g. 28.

*ICAM-1 (1995), “Target Costing-The New Frontier in Strategic Cost Management”, The Consortium for

Manufacturing-International, Texas, Bedford.
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comprender las preferencias de los clientes y analizar los productos actuales
y futuros de la competencia.

Las numerosas y distintas definiciones del costo objetivo como elemento
central de la gestion integral de costos, no coinciden en una definicion
general. El costo objetivo —genkakinkaku en japonés— fue inventado por
Toyota en 1965 (Tanaka, 1993)2. Inicialmente se desarroll6 como un
instrumento de planificacion de costos. En la actualidad se utiliza como una
herramienta de gestion que integra todas las areas funcionales en un equipo
multidisciplinario.

Segln Robin Cooper (1996)>, la meta del costo objetivo consiste en
identificar el costo de produccién de un producto de manera, que genere el
margen de beneficio deseado (Horvath, 1995)>*. Con lo cual el costo objetivo
se concibe como una mera técnica de calculo de costos.

Segun (Kato, 1993)%°, el costo objetivo puede verse como un instrumento de
gestion de costos para reducir los costos totales de un producto a lo largo de
su ciclo de vida. Es un método que intenta reducir los costos de los nuevos
productos durante todo su ciclo de vida, cumpliendo con los requerimientos
del consumidor. En consecuencia se hace necesario discutir y conocer el
Cuadro de Mando integral (CMI).

7.6 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral (CMI), BalancedScorecard, es una de las
herramientas mas eficaz en la implementacion del plan estratégico de la
compafia. Este modelo consiste en un sistema de indicadores financieros y no
financieros que miden los resultados obtenidos por la organizacién. Kaplan y
Norton (1997)>® comienzan su investigacién en 1990, con la conviccién de que
los modelos de gestion empresarial basados en indicadores financieros, estan
obsoletos. El modelo integra los indicadores financieros (del pasado) con los no
financieros (de futuro), y los integra en un esquema que permite entender las

*?Tanaka, T. (1993), “Target Costing at Toyota”, Journal of Cost Management for the Manufacturing Industry, vol.

7, nim.1, EU.

53Cooper, R. (1996), “Costing Techniques to Support Corporate Strategy: Evidence from Japan”, Management
Accounting Research, ndm. 7, EU.

**Horvath, P. (1995), “Por un control de gestion”, Revista Francesa de Gestion, junio-agosto, Francia.

*Kato. Y. (1993), “Target Costing Support Systems: Lessons from Leading Japanese Companies”, Management
Accounting Research, nim. 4, EU

56 Kaplan, R.S., y D.P. Norton. 1997. Cuadro de Mando Integral. Ediciones Gestion 2000, S.A., Barcelona, 21 pp
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interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia con la estrategia
y la vision de la empresa.

Ademas, Kaplan y Norton (1997)°, proponen un nuevo enfoque que sitda a la
estrategia en el centro de los procesos clave de la empresa. Para ello utilizan

multiples referencias a casos reales de empresas lucrativas y del sector publico.
Adicionalmente, los autores detallan los 5 principios claves requeridos para
construir organizaciones enfocadas en su estrategia: (1) traducir la estrategia a
términos operativos, (2) alinear la organizacién con la estrategia, (3) hacer que la
estrategia sea el trabajo diario de todos, (4) hacer de la estrategia un proceso
continuo, y (5) movilizar el cambio a través de liderazgo efectivo. Ademas,
permite visualizar las cuatro perspectivas como se puede observar en el grafico
2.

Perspectiva

/ Fima;cia«a \

Visio Peaerspectva de
Perspectva de . ision Jf . Procesos
Clientes E Strftea Inteanos de
MNeoocio

\ Pearspectiva de /

Aprendizaje ¥
Crecimiento

Grafico 3. Cuadro de Mando Integral. Fuente: Kaplan y Norton (1997)%.

El proceso de CMI empieza cuando el equipo de la alta direccidon se pone a
trabajar para clarificar cuales son los objetivos estratégicos especificos. El
equipo encargado de poner en marcha el CMI debe analizar si privilegiara el
crecimiento del mercado, los ingresos, o la generacién de dinero efectivo. En
cuanto a los clientes y el mercado, es importante determinar los segmentos a
los cuales dirigirse y sobre los que se decidié competir.

El CMI traduce la vision y la estrategia de una empresa en un conjunto de
indicadores de actuacion. Estos son elementos que en cada area estudiada
reflejan el estado y perspectivas que son necesarios reforzar o mejorar o
mantener para alcanzar los objetivos deseados. No puede verse a estos
indicadores como herramienta para evaluar el comportamiento y acciones

57Kaplan, R.S., y D.P. Norton. 1997. Cuadro de Mando Integral. Ediciones Gestion 2000, S.A., Barcelona, 213 —
238 pp

58Kaplan, R.S., y D.P. Norton. 1997. Cuadro de Mando Integral. Ediciones Gestion 2000, S.A., Barcelona, 22 pp.
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pasadas, sino como un impulso para canalizar la futura estrategia y mision de
la empresa. (Benitez, 2008)°°

Segln Benitez (2008)®°, el CMI presenta cuatro perspectivas: Perspectiva
Financiera, Perspectiva del Cliente, Perspectiva del Proceso Interno y
Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento. Desde el punto de vista
financiero, estos indicadores son valiosos para resumir consecuencias
economicas. Son facilmente mensurables, acostumbran a relacionar la
rentabilidad medida, por ejemplo, en ingresos de explotacién, rendimiento de
capital o, segun un término mas reciente, valor afladido econémico, esto es,
una medida que representa cuanto valor aporta cada persona o proceso en la
cadena de valor total de la organizacion.

En cuanto a la Perspectiva del Cliente, los directivos identifican segmentos de
clientes y mercado en los que competird la Unidad del Negocio. Sus
indicadores seran satisfaccion, adquisicion, retencion y cuota del mercado de
los clientes seleccionados.

La Perspectiva del Proceso Interno se refiere a los procesos criticos que
permitan acercar propuestas para retener a los clientes y satisfacer
expectativas de rendimientos financieros. Por ejemplo, en lugar de centrarse
en la entrega de pedidos, se comienza a crear valor desde el pedido del
cliente, luego la recepcion y finalmente la entrega.

Por ultimo la Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento. Proviene de tres
fuentes: las personas, los sistemas y los procedimientos. Al igual que los
clientes, a los empleados también es preciso retenerlos, satisfacerlos,
entrenarlos y fortalecer sus habilidades.

Es importante discutir los aspectos de cOomo se mide la estrategia
empresarial. Kaplan y Norton (1997)%* afirman que “los objetivos financieros
sirven para enfocar los indicadores de todas las demas perspectivas. Cada
medida seleccionada debera formar parte de un eslabon de relaciones causa-
efecto que culminara en la mejora de la actuacién financiera”. Equivale a decir
gue los aspectos financieros no se borran, sino muy por el contrario persisten.
La construccion de un Cuadro de Mando Integral debe vincular las acciones
gue deban realizarse con procesos financieros, clientes, procesos internos,
empleados y sistemas.
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Existen diversas perspectivas para cada caso. Desde la perspectiva de los
clientes, debera identificarse cada segmento de cliente y de mercado que han
elegido para competir. A través de indicadores clave como lealtad, fidelidad,
satisfaccion, adquisicion y rentabilidad, las empresas pueden descubrir la
satisfaccion de un producto o servicio en el mercado.

Queda claro que no puede satisfacerse a todos los clientes por igual. No es
posible atender las demandas del cien por ciento de los clientes, ni tampoco
todos tienen el mismo valor para la empresa. Existen distintos objetivos para
cada segmento.

Dentro de los aspectos del cdmo se mide la estrategia de la empresa, el
proceso interno es fundamental y cuando se identifican los objetivos de
accionistas y clientes se reconocen los procesos mas criticos.Kaplan y Norton
(1997)% sefialan que “los sistemas existentes de medicién de la actuacién en
la mayoria de las organizaciones se centran en la mejora de los procesos
operativos existentes”. Cuando se crea un Cuadro de Mando Integral, se
recomienda definir la cadena de valor de los procesos internos, comenzando
con los procesos de innovacion: Primero, se identifican las necesidades de los
clientes y se desarrollan soluciones para esas necesidades. Luego, se
integran los procesos operativos de produccion y servicios ligados a esas
necesidades y, finalmente, se establece un buen servicio post-venta.

El Cuadro de Mando Integral desarrolla objetivos e indicadores para impulsar
el aprendizaje y crecimiento de la organizacion. Esta Ultima perspectiva
garantiza los elementos necesarios para lograr con éxito las otras metas. Es
preciso invertir en infraestructura, personal, sistemas y procesamientos, para
concretar objetivos de crecimiento. Para ello deben medirse aspectos
relacionados con cada uno de ellos. (Benitez, 2008)°

Para demostrar esto, se podria mencionar que los indicadores de medicion de
los empleados estableceran el nivel de satisfaccion, retencién o productividad.
Se conoce que un empleado satisfecho es una condicidbn previa para
aumentar la productividad de la empresa, la rapidez de reaccién y la calidad y
servicio al cliente.

Para poner en practica la estrategia de cada Unidad de negocio, cualquier
sistema de medicibn debe motivar a directivos y empleados. En cada
estrategia existe una relacion causal expresada en una secuencia de

62 Kaplan, R.S., y D.P. Norton. 1997. Cuadro de Mando Integral. Ediciones Gestion 2000, S.A., Barcelona, 105
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relaciones vinculadas entre si. Si se aumenta la formacién de los empleados,
estos conoceran mejor el producto y, por ende, realizaran mejores acciones
tendientes a mejorar el estado de la empresa, las ventas y, por ende las
ganancias.

Luego de establecidos los elementos basicos de medicién y todos los
indicadores del Cuadro de Mando, es indispensable gestionarlos en cada
Unidad Operativa. Los elementos que vinculan el Cuadro de Mando Integral
proporcionan informacién vital para que la alta direccion pueda prever
cambios y planificar objetivos a largo plazo. Sin eliminar las mediciones
financieras, la incorporaciébn de activos intangibles completa e integra
aspectos hasta hace poco ausentes de las mediciones, como la perspectiva
del cliente o la satisfaccion o actuacion de los empleados. Centrando la
atencion en estas areas, resta vincularlas a los resultados econémicos para
averiguar la marcha de la empresa y sus eventuales oportunidades de
rectificacion.(Benitez, 2008)%

Los directivos que introduzcan un Cuadro de Mando Integral deberian
utilizarlo para implantar una estrategia integrada y un proceso presupuestario.
Los procesos organizativos, de equipos y de cada empleado individualmente,
tienen como fin alinear los recursos humanos y técnicos con la estrategia de
la Unidad de Negocio. A su vez, la conformacion de una estrategia de
negocios debera contar con un buen soporte en la estructura financiera, fisica
y de personal.

Las areas y los miembros involucrados deben dirigirse a conseguir las mismas
metas. Como dice Benitez (2008)%°, para “establecer los objetivos de resultados
del negocio, es necesario seguir algunas premisas basicas para incorporar al
Cuadro de Mando integral”:

1. Establecer metas para que los empleados puedan identificarse y hacerlas
suyas. Las empresas piden que los empleados doblen o tripliquen las ventas
o lleguen con mas rapidez al mercado, pero no explicitan cémo hacerlo. En
este sentido, seria conveniente que se proporcionen herramientas y métodos
para alcanzar objetivos tan ambiciosos.
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2. ldentificar y racionalizar iniciativas estratégicas. Una vez establecidas las
metas para los indicadores, ya sean financieros, de los clientes o el
crecimiento y aprendizaje, se debe valorar si esas iniciativas alcanzaran para
concretar esas metas o0 si seran necesarias nuevas iniciativas.

3. Es importante, que una vez implementado un sistema de Cuadro de Mando
Integral, se establezca un mecanismo de control y gestién. con el fin de
averiguar si su introduccién puede, en la practica, generar transformaciones y
resultados positivos de la organizacion en su conjunto.

En términos organizacionales, el Cuadro de Mando Integral es indispensable. Es
ajeno al tamafo de la empresa ya que involucra tanto al que maneja una tienda
de barrio como a la multinacional. En cualquier caso facilita saber como andan
las cosas y si vale la pena seguir haciendo lo que lleva tantas preocupaciones
cotidianas.

7.7. METODO DE CASOS

Para saber a qué se refiere el método de casos, se puede empezar por definir
caso, siendo un hecho que ha pasado que puede describir una situacion real. Y
ahora el método de casos es resolver por medio de casos situaciones con las
que se enfrentaria en lo cotidiano. O bien como lo dice Benitez (2008)% ,”un caso
es la descripcion de una situacion auténtica donde se presenta 6 puede
presentarse uno o varios problemas con toda su complejidad”. Al igual, Pérez y
San Roméan (1975)%, cuando se refieren al método de casos dicen: "Si
tuviésemos que dar una regla general aplicable al problema concreto que nos
ocupa, diriamos que para enseflar el uso de una ciencia es conveniente
comenzar por casos en que al educando le resulte relativamente facil estructurar
el problema en términos de las variables de esa ciencia. Lo que significa utilizar
casos mas bien préximos a problemas tedricos. Con este tipo de casos se suele
conseguir una cierta soltura en el manejo de los conceptos cientificos aprendidos,
a la vez que se desarrolla el sentido critico".

Asi se convierte el método de casos en un instrumento para la investigacion de
una realidad, es muy Uutil en el caso de la ensefianza para estudiantes que
qguieran lograr solucionar un problema de la vida real. Los involucrados analizan
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los datos de todo el sistema y mediante teoria y analisis bien fundamentados se
logran posibles soluciones, para luego concluir con una que une todas las
caracteristicas necesarias para un desarrollo adecuado.

El estudio del caso viene referido a la coleccion y presentacion de informacion
detallada acerca de un elemento particular o aspecto a tratar, al igual que el
andlisis de variables que intervengan en el desarrollo. Se trata de una forma de
investigacion descriptiva cualitativa. El estudio de caso se centra en analizar de
forma intensa a un elemento concreto o un grupo en un contexto muy especifico.
Los investigadores no se enfocan en el conocimiento de una verdad universal,
sino que buscan las relaciones especificas, causa-efecto, en donde se enfatiza la
exploracion y la descripcion.

Al tener la metodologia de casos existiran varias categorias en el estudio, que
van a depender de las metas u objetivos que tengan planteados el investigador.
Asi mismo, existen los siguientes tipos (Williams, 1987)%:

1. Estudios del caso ilustrativos: Son estudios principalmente descriptivos. En
este tipo se utilizan uno o dos casos, para hacer una demostracion de una
determinada situacion y se familiarice con el idioma comun sobre la cuestion a
tratar.

2. Estudios del caso exploratorios (o pilotos): Estos se condensan antes de
llevar a cabo una importante investigacion. Su principal funcion es la de
contribuir a explicar las preguntas y la seleccién de prioridades en la medida
de la investigacion principal. El inconveniente de este tipo de caso es que el
resultado inicial puede parecer convincente, y ser demasiado prematuro en la
extraccion de las conclusiones.

3. Estudios de caso "acumulativos": Estos sirven para agregar la informacién
de varias procedencias en circunstancias diferentes. La idea central para este
tipo de casos es que la coleccion de estudios del pasado permite una mayor
generalizacion, sin costo adicional, asi como permite expedir nuevos trabajos
gue seran utilizados en estudios posteriores.

4. Estudios de caso criticos: Son aquellos que examinan una situacion Unica
sin mucho interés para la generalidad, o son utilizados en alguna cuestion
especifica llamada a describir una particularidad del hecho en general. Este
método es Util para estudiar cuestiones de causa-efecto. El método del caso a
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utilizar por los diversos investigadores va a depender del campo en el que
ellos estén trabajando.

Los investigadores mantienen un debate intensivo acerca de los méritos que
posee esta metodologia como herramienta de investigacion. En el andlisis de
estas caracteristicas nos concentramos en dos aspectos: las fortalezas y
debilidades de dicho estudio como herramienta de investigacion, y la validez,
fiabilidad y generalidad en el estudio de caso como herramienta de investigacion.

Los defensores del método sefialan que el caso proporciona informacion mas
detallada sobre un caso sujeto a estudio que la informacién que puede proveer
un agregado estadistico. Ademas, sostienen que mientras los métodos
estadisticos analizan situaciones en las que la conducta es homogénea y
rutinaria, los estudios de caso aportan una mayor creatividad, innovacion y
contexto (Crossley, 1983)%°. Por el contrario, los detractores defienden que las
conclusiones sobre el estudio de caso son dificiles de generalizar, ya que los
datos que se obtienen s6lo son aplicables a un contexto en particular (Deutch,
1996)".

Siguiendo a Yin (1993)", los estudios de caso pueden involucrar sus
conclusiones mas sobre el ser, que sobre el saber de las realidades sujetas a
analisis. Por su naturaleza de estudio basado en "datos profundos" el estudio de
caso esta fuera del alcance de muchos proyectos de investigacion dotados con
presupuestos concretos, ya que su gran costo, impide estudiar todo el universo
de realidades relacionadas con un caso en concreto.

Robert K. Yin (1993)"% ofrece cinco componentes béasicos de un Plan de
investigacion por el método del caso:

1.- Los aspectos a estudiar

2.- Los objetivos de un estudio

3.- Los componentes a analizar en el estudio
4.- Los resultados demuestran los objetivos

5.- Los criterios para interpretar los resultados.

%9 Crossley, M. (1983) Case Study in Comparative and International Education: An Approach to Bridging the
Theory-Practice Gap. Proceedings of the 11th Annual.
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Ademas de estos cinco componentes basicos Yin (1993)" enfatiza la importancia
de articular una clara perspectiva tedrica con las metas del estudio,
seleccionando el(los) objeto(s) a analizar, seleccionando el método apropiado de
recopilacion de la informacion y todo ello contribuyendo de forma unanime a las
consideraciones recogidas en el ultimo informe.

Para obtener un completo marco de las posibilidades que ofrece el estudio del
caso para los investigadores, se pueden emplear una variedad de métodos y
aproximaciones. Estos métodos y aproximaciones pueden ser estudiados en las
siguientes secciones: Método (exclusivo o multimodal), la seleccion del
participante, la coleccién de los datos, el analisis de los datos y la composicion
del informe.

1. El método (exclusivo o multimodal): Para obtener un completo cuadro de
las posibilidades que posee el participante, los investigadores pueden
emplear una gran variedad de métodos. Algunos métodos comunes incluyen
entrevistas, analisis de protocolos, estudios de campo y observaciones del
participante.

2. La seleccion del participante: Los estudios del caso pueden usar a un
individuo o a un grupo pequefo de participantes. Sin embargo, es importante
gue los participantes se concentren en un grupo relativamente pequefio. Los
participantes pueden representar diversos sectores de la sociedad, aunque
€S0 No sea estrictamente necesario.

3. Coleccion de datos: Hay seis tipos de colecciones de datos en el estudio del
Caso: Los documentos, Los datos del archivo, Las entrevistas, La
observacion directa, La observacion participante, Otros elementos utilizados
en la Investigacion. Las fuentes de la investigacion de la “composicion”
pudieron ser: los proyectos del escritor, los archivos escolares de escritores
del estudiante, las transcripciones de entrevistas con un escritor, las
transcripciones de conversaciones entre escritores (y protocolos), los videos y
anotaciones de observaciones directas, los documentos del trabajo del
escritor en un ordenador.

4. El andlisis de los datos: Una vez es reunida la informacion, los
investigadores se esfuerzan por encontrar sentido a sus datos. Generalmente,
los investigadores presentan sus datos de dos maneras: de forma holistica o
a través de codificacion. El analisis holistico no intenta irrumpir en las partes,
sino dibujar conclusiones basadas en un conjunto del texto. Por otro lado,
algunos investigadores de la composicion utilizan la codificaciébn para la
interpretacion de sus datos, para conseguir una estructuracion 'y
sistematizaciéon de los mismos en diferentes categorias con caracteristicas
notables y especificas. Estas categorias son las que configuran las variables

8 Yin, R. K. (1993). Advancing Rigorous Methodologies: A Review of ‘Towards Rigor in Reviews of Multivocal
Literatures.' Review of Educational Research, 61, (3).
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importantes en el estudio. Merriam (1988)"*, propone siete categorias
identificadas para la organizacion y presentacion de los datos: El papel de los
participantes, Analisis de la red de intercambios formales e informales entre
los grupos, Historico, Tematico, Los recursos, Ritual y simbolismo,
Casualidades criticas que desafian o refuerzan las creencias fundamentales,
practicas y valores. Entre estas categorias existen dos tipos de propdésitos,
buscar los modelos entre los datos y modelos que dan significado al estudio
del caso.

5. La composicion del informe del estudio del caso: Esta contextualizacion
generalmente incluye una explicacion detallada de las posiciones tedricas de
los investigadores, y de como éstas guiaron los cuestionamientos de la
investigacion, de los colectivos de los participantes, de los procesos de
recogida de datos, del entrenamiento y limitaciones de las codificaciones,
junto a un gran esfuerzo para hacer las conexiones entre los datos y las
conclusiones evidentes. Asi los investigadores pueden identificar las variables
mas significativas que surgieron durante el proceso de la investigacion y
hacer pensar en los estudios relacionados con éstos, o incluso pueden
cuestionar preguntas generales que se generaron a raiz del estudio del caso.

La ventaja que ofrece esta metodologia es la flexibilidad, puede enfatizar la
exploracion, en lugar de la adopcion de una regla o prediccion. El formato flexible
de los estudios de caso permite plantear asuntos mas amplios y enfocar
sistematicamente hasta conseguir resultados concretos del experimento en
cuestion.

7.8. OPORTUNIDADES Y CONTRIBUCIONES

Sabiendo la importancia de la informacion en las empresas y los diferentes
paradigmas que existen para enfrentar la toma de decisiones, la investigacion
demuestra a través de la metodologia de costos ABC, planeacion estratégica,
cuadro de mando integral y cadena de valor, que la toma de decisiones se
fortalece, dando increibles resultados.

El método de casos permitid integrar de forma sistematica los componentes
tedricos de la investigacion, los cuales permiten obtener una informacion mas
ordenada, eficiente y util para mejorar la toma de decisiones.

A partir de estas premisas, la investigacion pretende retomar postulados, de
forma cronoldgica, de los modelos conceptuales analizados para tomar
decisiones empresariales. Las oportunidades encontradas se establecieron de
acuerdo a los aportes teoricos y deficiencias en la empresa social del estado.

"Merrian, S.B. (1988). Case Study Research in Education: A Qualitative Approach San Francisco: Jossey Bass.
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El presente estudio contribuye a comprender que la informacion es un bien
necesario, e incluso imprescindible, en las organizaciones empresariales donde
las caracteristicas de los sistemas de informacion en la contabilidad de costos,
estan en intima conexién con los distintos procesos de toma de decisiones, los
cuales constituyen la mas importante actividad que se realiza en el seno de la
organizacion empresatrial.

Ademas, el estudio contribuye a hacer clara la necesidad de una mejora
sustancial y sostenida de los resultados operacionales y financieros de las
empresas, que permita la busqueda y aplicacién de técnicas nuevas y eficientes,
para la planificacion y medicion del desempefio del negocio. Estas herramientas
permiten identificar cuales son las estrategias que se deben seguir, para alcanzar
un mayor desempefio, y expresar las estrategias en objetivos especificos, cuyo
logro sea medible a través de un conjunto de indicadores de desempefio del
negocio.

La necesidad de mejorar la calidad de la informacion, mediante la
implementacion del sistema de costos basado en actividades, admite identificar
todos los componentes financieros y no financieros de la empresa social del
estado, integrando los componentes administrativo, asistencial e industrial, de un
hospital de nivel 1l de complejidad con los componentes teoricos de planeacion
estratégica, cadena de valor y cuadro de mando integral.
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8. METODOLOGIA

8.1.

Gracias a la metodologia de aprendizaje donde se parte de tres diferentes
aspectos se lograron resultados favorables. Estos aspectos son aprender
investigando, aprender interactuando y aprender haciendo. La base importante
gue conlleva a una realizacion adecuada y exitosa del trabajo expuesto fue la
continua participacion y constancia en el desarrollo.

Por otro lado, en el método de casos se integran los componentes para mejorar
la toma de decisiones, a través de la discusion de los componentes del sistema
de costos basado en actividades y el cuadro de mando integral.

Como muy bien lo dice Benitez (2008) ™ gracias al tema de la Garantia de la
Calidad y del Costeo Basado en Actividades, se cre6 una oportunidad sin
antecedentes en su aplicacion y concepto. En el cual y para su desarrollo se
categoriza a partir del costeo tradicional donde se aborda el contenido de la
propuesta y la diferenciacion respectiva que se hace de los términos sistemas
de costeo, bases de costeo y metodologias de costeo. En adicion se plantea
gue en términos de metodologias de costeo, el costeo basado en actividades
se puede integrar o complementar con metodologias de gerenciamiento de
procesos, cadena de valor, y cuadro de mando integral.

En la presente investigacion, el objetivo principal fue la Implementacion del
sistema de costos basado en actividades (ABC), que dota a la organizacion de
un sistema de informacion para tomar decisiones y conocer con mas detalle
informacion sobre los procesos y productos.

DISENO DE LA IMPLEMENTACION

Para incorporar en la investigacion el sistema ABC y CMI, se utilizan cinco (5)
componentes bésicos para eluso del método de casos, segin Yin (1993)"°
dichos aspectos son: 1) Los aspectos a estudiar, 2) El propdsito del estudio,
3) Las unidades de estudio, 4) Los datos a las proposiciones y 5) la
interpretacion de los resultados.

La comprension de las actividades fundamentales y la estructura de costos,
se traduce en el mejoramiento del calculo de los costos de los productos y
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servicios, facilitando la cuantificacion en forma mas eficiente. Por lo expuesto,
es evidente que la implementacién del andlisis de la cadena de valor, el ABC
y el CMI, contribuyen a la modernizacion de la empresa dando resultados
présperos.

El tipo de disefio empleado en la investigacion muestra en tres fases los cinco
postulados mencionados de Yin, para la adecuada implementaciéon de un
sistema de costos basado en actividades, el cual mejora el sistema de
informacion existente y la toma de decisiones. Por consiguiente se puede
observar en la Tabla 4, las fases en el disefio de la implementacién de un
sistema de informacién para tomar decisiones en una empresa.




FASES DEL SISTEMA DE INFORMACION PARA TOMAR DECISIONES

FASE 1

RECOLECCION

DE LA INFORMACION

EXTERNA

e Sector servicios

e Area especifica

e Meétodos de
costos

e Meétodos de
decision

e Meétodos de
investigacion

INTERNA

e Estructura
organizacional

e Estructura
financiera

e Diagrama de flujo

e Identificacion de:

procesos

recursos

actividades

generadores de

costo

centros de actividad

productos

FASE 2

DISENO
DEL
MODELO COSTOS ABC

PRIMER NIVEL

e Mapade
actividades,
recursos y
generadores

e Valoracion del
mapa

e Creacion de los
centros de
actividades

e Valoracion de los
resultados

SEGUNDO NIVEL

e Mapa de centros de
actividad, productos
y generadores de
segundo nivel

e Valoracion del
mapa

e Auditoria de los
resultados

FASE 3

ARTICULACION DE
ABC Y CMI

SISTEMA DE
INDICADORES
e Estructura de
indicadores
Eficacia
Eficiencia
Economia
Efectividad
Equidad
Ecologia
Salud

CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

e Estructura de
CMIL.

e Perspectivas

e Metas
corporativas

e Iniciativas
estratégicas

e Objetivos
estratégicos
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Tabla 4. Fases en el disefio de la implementacién de un sistema de informacién para
tomar decisiones en una empresa
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8.2.

CONSTRUCCION DEL MODELO

Para la construccion del modelo se toma como base las fases mostradas en
la tabla 5. Como primera medida, se analiza e interpreta toda la informacién
interna y externa de la empresa, posteriormente se implementa el modelo a
través de la construccién del mapa de actividades, centro de actividades y
productos. Finalmente, se integra toda la informacion en un sistema de
informacién que permite mediante indicadores de gestion, obtener medidas de
eficiencia, cadena de valor y una mejor herramienta para tomar decisiones.

La aplicacion de ABC permite combinar la informacion financiera y no
financiera, y brinda una ayuda estratégica en la planeacion. El sistema de
costos basado en actividades define un flujo de actividades en la organizacion
gue admite la conexion casual entre el consumo del recurso y el objeto de
costo.

Siguiendo la metodologia dicha anteriormente y con asesoria en el tema se
lograron desarrollar diagramas de flujo, para identificar las actividades, los
generadores de costos, los recursos, los centros de actividad y los productos.
Luego de cumplir con uno de los propdsitos de ABC, el método de gerencia
basado en actividades (ABM) se incorpora o se integra, analizando cuales de
los procesos y actividades generan valor. Como Benitez (2008)"" asegura, el
secreto del ABM consiste en administrar estratégicamente todas las
actividades relacionadas con los procesos del producto y la venta del
producto. El resultado es un sistema de gestion amplio, y no un sistema
contable.

Ahora bien si se junta el ABC con el ABM se obtendra mejor informacion
sobre los procesos y actividades, mejorando en forma continua la eficiencia
de las operaciones. Ademas, la organizacion puede racionalizar y optimizar el
crecimiento de su personal, del capital y sus restantes activos. Como
resultado, la organizacion se torna mas agil y orientada hacia el mercado, lo
gue le permite una posiciébn mas competitiva.

77Benl'tez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion. Universidad del Valle, Cali. Pag. 47.
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8.3.

8.3.1

ENTREVISTAS REALIZADAS

Gracias a las entrevistas e interaccion en todos los niveles de la organizacion,
se obtuvo la informacion necesaria para realizar todo el desarrollo.Enprimer
lugar se entrevisté al Presidente dela empresa y con su grupo asesor.Luego
se visitaron todas las Instalaciones (Planta de produccién, Contabilidad
RRHH, Almacén y Comercial), donde se observaron las unidades de negocio
con sus macroprocesos y todos los procesos administrativos.

Luego de conocer las instalaciones, se programé una primera visita, para
empezar a tomar datos para la investigacion y los flujopgramas de procesos. El
propésito era reconocer donde empezaba y donde terminaba un proceso,
identificando las actividades, los recursos, los centros de actividad y los
productos. Para llegar a tener claro todos los procedimientos y procesos.

En las siguientes visitas se realizd la evaluacion de la informacion,
reconociendo el estado de resultados, auditoria de toda la contabilidad para
conocer la estructura y procesos de la informacion.

Posteriormente, se valido la informacion obtenida y se desarrollé una sola
estructura del sistema de informacion, integrando los existentes en la
organizacion.

Finalmente y de acuerdo con el reconocimiento de la estructura y los
procesos de la informacion fue necesario reconocer las caracteristicas
particulares de la empresa, ya que como bien se sabe cada empresa por mas
de que produzca lo mismo es diferente a las demas.

INDUMMELBRA S.A., Industrias Metalmecanicas BRA (IMBRA)

La empresa INDUMELBRA S.A., INDUSTRIAS METALMECANICAS BRA
(IMBRA), pertenece al sector metalmecéanico dedicada desde hace 31 afios a
la produccion de piezas en serie y repuestos industriales para diferentes
sectores de la industria nacional. Desde 1999 se enfoca en su gran mayoria a
lineas de produccion para accesorios y repuestos para motocicletas. La
empresa IMBRA cuenta con 85 empleados distribuidos en la planta de
produccion, la bodega de distribucidn y el area administrativa.

La estructura de procesos esta compuesta por actual los procesos de
direcciéon, procesos de direccion y los procesos de apoyo, como se puede
observar en el siguiente gréfico:
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ESTRUCTURA DE PRROCESOS

PROCESOS DE DIRECCION
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Grafico 4. Estructura de procesos Indummelbra S.A.

8.3.2 Otras empresas del sector metalmecéanico

8.4.

La industria siderargica y metalmecanica es la tercera por peso, del total el
PIB manufacturero colombiano. Representa el 11.6% de toda la produccion
manufacturera. Dentro de la cadena, la produccion siderurgica ocupa el
mayor valor (36.2%) y le sigue la metalmecanica con 24.6% y luego las
maquinarias y aparatos de usos doméstico.

En empleo, la cadena aporta el 13.44% del total manufacturero y el 12.12%
de todas las ventas. A nivel de nimero de establecimientos, de 6.395 con que
cuenta la industria, 1.215 son de esta cadena productiva, bajo analisis.

En cuanto a la competencia directa e indirecta para la empresa se puede
hablar de la empresa Industrias Japan (es directa ya que también es empresa
de produccibn metalmecéanica) o también de las propias marcas y
distribuidores (ya que la empresa es exportadora y comercializadora).

IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS, LEVANTAMIENTO DE LA

INFORMACION Y VALIDACION

Los procesos se identificaron luego de realizar un reconocimiento de la
empresa y se desarrollaron flujogramas de proceso junto conladocumentacion
respectiva.
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Cada proceso se validé haciendo un recorrido fisico y entrevistando a la
persona a cargo del mismo. Se identificaron los recursos, insumos, activos y
los flujogramas para
identificar las actividades mas importantes, los generadores de costos de
primer nivel y las unidades de negocios. En la siguiente tabla se pueden

apoyos

observar las actividades identificadas en la empresa:

logisticos.

Posteriormente se analizaron

ADMINISTRACION COMUNICACION FORJADO MEJEL:ANM?EE,\”O SEPARACION
AJUSTES CONTABLES CONCILIACION FRESADO PLANEACION SOLDADURA
ALISTAMEENTO CONTEO GRAFILADO POLITICAS SOLICITUD
MATERIA PRIMA
ALMACENAMIENTO CORERESI;“ég;: SLOS IDENTIFICACION PRENSADO SUPERVISION
ANALISIS CORTE INDICADORES PRESUPUESTO TALADRADO
ANEXOS CUADRE DE CAJA INFORMA CION PROCEDIMIENTOS TRANSPORTE
APROBACION DE PRESUPUESTOS DESCARGUE INFORMES P&?;Esg
ARCHVO DIGITACION LOGISTICA PROGRAMACION
ASEO DIRECCION MANIPULACION RECAUDO
AUTORIZACION DIRECCIONAMIENTO MANTENIMIENTO RECTIFICADO
AVELLANADO DISENO MARCADO REFRENTADO
BROCHADO DISENO ORGANIZACIONAL MECANIZADO REPUJADO
CABECEO DOBLADO MERCADEO REQUERIMIENTOS
CALENTADO EJECUCION MISION REQUISICIONES
CAPACITACION ESMERILADO NOMBRAMIENTOS REUNIONES
CARTERA ESPECIFICACIONES NORMAS REVISION
CIERRE DE CAJA ESTAMPADO OBJETVOS ROSCADO
CILINDRADO ESTRUCTURA PERDIDA SALUD LABORAL
COMERCIALIZACION FABRICACION PESAJE SECADO
COMPRAS FACTURACION PINTADO SEGURIDAD

Tabla 5. Actividades encontradas en Indummelbra S.A.

Sabiendo las actividades se determinaron los generadores de costos de
primer nivel, de los cuales los de mayor utilizacion fueron:

e Por proceso, en cantidades de:

AN N NENEN

Analisis
Seguimientos
Revisiones
Informes
Validaciones
Evaluaciones
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v Planes
v Documentos

Por linea de produccion, en cantidades de:

Revisiones
Analisis
Inspecciones
Supervisiones
Informes
Evaluaciones
Entregas

Salidas
Alistamientos (Procedimiento para ajustar maquina y dar inicio a la
actividad)
Registros
Almacenamientos

DN NI N N NI N U

AN

Por producto, en cantidades de:

v' Ajustes (Correcciones en el cuadre de la maquina, hasta llegar a el
control de calidad requerido).
Supervisiones

Alistamientos
Autorizaciones

Traslados

Conteos

Solicitudes

Aprobaciones

Actividades

Procedimientos

AN NI N NN Y N NN

Por activos, en cantidades de:

Mantenimientos
Informes

Dafos
Reparaciones
Planeaciones
Ejecuciones
Pruebas
Necesidades

RN N N N AN
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e Por zona, en cantidades de:

Visitas

Informes
Revisiones
Supervisiones
Planes

Analisis
Difusiones
Presentaciones
Recomendaciones

DN NI N N N N SN

e Por grupo, en cantidades de:

Planeaciones

Materias primas
Producto comercializado
Producto terminado
Planeaciones
Recepciones

Registros

Conteos
Almacenamientos

AN NI N NN Y N NN

Adicionalmente, se identificaron las unidades de negocio: Estratégico,
Misional y Apoyo.

La identificacion de los centros de actividades, se logro gracias a la utilizaciéon
de los flujogramas de proceso y entendiendo el total funcionamiento de la
cadena de suministro junto con las demas areas. Los centros de actividad
administrativos incluyen los procesos que tienen labores administrativas.
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8.5. CONOCIMIENTO Y VALIDACION DE LA INFORMACION

Como bien lo indica Drucker (1995)’8, un sistema de informacién adecuado
debe contener informacion que obligue a cuestionar a los directivos y al
mismo tiempo determinar la clase de informacién que necesitan y requieren. A
su vez los directivos deben lograr sistematicamente la integracion de la
informacion en el proceso de toma de decisiones

El modelo se valido en tres fases, con todos los responsables de los procesos
existentes. La primera fase consistio en la recoleccion de la informacion del
sistema ABC comparando cada unidad de negocio y sus componentes con la
realidad existente en la empresa. Consecutivamente se realizaron
simulaciones para compararse con el consumo y analizar la exactitud del
modelo. En la segunda fase se validaron las estrategias de corto y largo plazo
establecidas, que concuerdan con las necesidades estratégicas de IMBRA..

La tercera fase, relacionada con la articulacion de los sistemas ABC y CMI,
permitio la validacion y demostracion de que el modelo, junto con indicadores,
es una herramienta que funciona. Ademas, se demostro que el modelo de
indicadores es facil de entender, actualizar y permite el seguimiento de todos
los recursos, asi como también para reconocer las decisiones a nivel
estratégico, tactico y operativo.

8 Drucker P.F. 2003. La Informacion que los Directivos Necesitan Realmente. Como Medir el Rendimiento de la
Empresa. Deustos S.A., Bilbao. 1 — 27 pp.
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9. PRESENTACION DE IMBRA
Al presentarse la empresa de produccién IMBRA se obtiene la finalidad de
analizar las condiciones y los sistemas utilizados antes de los cambios
aplicados durante la presente investigacion. Ademas se puede observar el
desarrollo y lo que se genera al aplicar el modelo.

9.1. RETOS DE IMBRA

Para la empresa es de vital importancia obtener los siguientes aspectos como
retos a superar:

Fomentar y aumentar el capital.
Asegurar la sostenibilidad.
Aumentar la productividad.
Mejoramiento de los procesos.
Optimizacion de los recursos.

Garantizar la calidad en la atencién al cliente y en las referencias que
se producen.

Consolidar la imagen corporativa tanto nacional como
internacionalmente.

9.2. POBLACION OBJETIVO

La poblacion objetivo de IMBRA son marcas propias de motos (YAMAHA,
SUZUKI, HONDA, AUTECO, AKT, entre otras), distribuidores de repuestos y
clientes directos. EI mercado en el que se desenvuelve es nacional e
internacional.

9.3. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

En la actualidad la emrpesa IMBRA se caracteriza por su crecimiento
continuo y permanente en la produccion de referencias de alta calidad, es
un factor que durante afios siempre ha marcado diferencia. Las areas
administrativas, presentan un mejoramiento en la calidad de la atencién y
satisfaccion del cliente.
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La empresa comenz6 con maquinaria manual y con el tiempo se ha ido
automatizando, mejorando maquinaria e infraestructura, con el fin de
lograr mejoramientos en la productividad. Igualmente han ido aumentando
Su capacidad instalada y su personal, que es parte fundamental del
desarrollo y funcionamiento de la cadena de suministro.

9.3.1 Estructura Estratégica

Mision

Vision

“Somos una empresa comprometida con nuestros Clientes en la satisfaccion
de sus necesidades, Desarrollando, Fabricando y Comercializando
Repuestos SEGUROS Y CONFIABLES para el sector Motopartista, a través
del mejoramiento continuo de nuestros procesos, la inversion en tecnologia y
la constante capacitacion de nuestro personal, alcanzaremos nuestras
metas organizacionales. De igual manera aportamos al mejoramiento del nivel
de vida de las Personas que integran nuestra compafiia, contribuyendo asi al
crecimiento y desarrollo del Pais.”

“‘Ser la empresa preferida en el suministro de repuestos para
motocicleta en el mercado de reposicion, implementando para sus
marcas estrategias rentables y exitosas, que permitan asegurar su
estabilidad y crecimiento en el tiempo.”

Valores Corporativos

e Responsabilidad

e Respeto

e Proyeccion hacia el futuro
e Seriedad y cumplimiento
e Innovacion

e Honestidad

e Amabilidad

e Justicia

Politica de Calidad

“Es politica de INDUMMELBRA S.A., mejorar cada proceso realizado
en el desarrollo, fabricacion y comercializacion de repuestos para
motocicleta, mediante la capacitacion Técnica y Humana de nuestro
equipo de trabajo, con el fin de satisfacer dia a dia las necesidades de
nuestros clientes, dando asi la seguridad y confiabilidad que cada
usuario busca al adquirir un producto de nuestro portafolio.”




Pa’gina59

Plataforma Estratégica
A continuacién se muestra la plataforma estratégica, asi como también
en el ANEXO 1, Hoja PLATAFORMA, se podra observar todo el
disefio de ésta con todas las areas de la empresa.

Direccionamiento Estratégico
Las estrategias que implementa IMBRA y sus objetivos se pueden
abarcar en el direccionamiento estratégico que se rige en la empresa,
dando parametros para encontrar y desarrollar los aspectos
necesarios. Dicho direccionamiento se encuentra en el ANEXO 1, Hoja
Direccionamiento Estratégico.

Los Ques ?

| MISION - VISION Y VALORES |

0,
o 0 !

'o' | POLITICAS ORGANIZACIONALES |

v

| ESTRATEGIAS DE LA ORGANIZACION |

FINANCIERA |CLIENTE |[HUMANO |PRODUCCION [MERCADEO |DESARROLLO |PROCESOS |[INVESTIGACION

OO0 0 O OO0 O

Los Comos?

0o CEmr
+ P m< ACCION 1 +VALOR + PLAZO
o 0 CoEmwer

.

o L 5] ACCION 1 +VALOR + PLAZO

Gréfico 5. Plataforma estratégica de IMBRA.

9.3.2 Plan de Desarrollo

El Plan de Desarrollo de IMBRA, se puntualiza como un conjunto
organizado de politicas, programas y estrategias que surgen del
resultado de un diagndstico previo del sector, que se concretan en
proyectos y acciones ajustables en el tiempo y direccionadas hacia un
propdsito comun. Este instrumento, esta dirigido a orientar los recursos
de manera racional y eficiente, dentro de un plan de inversiones
proyectado, que permita la ejecucion de los diferentes proyectos
establecidos dentro de los programas definidos.

Desde la perspectiva de la satisfaccion del cliente interno y externo, el
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seguimiento, la eficacia y eficiencia en la solucion de los problemas,
seran las estrategias guiadoras de todas las acciones. Este marco de
referencia debié ser transversal a todos los objetivos, programas y
proyectos que se emprendan.

Las diferentes gestiones que se realizan en la empresa frente al Plan
de Desarrollo tienen distintos aspectos a corregir y es por esto, que en
la empresa se deben gestionar los siguientes subsistemas del Sistema
de Gestiobn que igualmente se encuentran en el ANEXO 1, Hoja
MARCO DE REFERENCIA:

Gestion de Produccion

Cuyo objetivo es aumentar la oferta del portafolio de servicios por lo
gue se hizo necesario realizar actividades en el area de mercadeo.

Gestion de Procesos

A través del cual se busco generar una cultura de los procesos que
fuera a travésdetoda la compainiia.

Gestion de Recurso

En el marco de la optimizacion se establecio un sistema de costos y se
priorizaron procesos.

Gestion de Recursos Humanos

En busqueda de la excelencia del personal se propendié por buen
clima organizacional, por medio de reuniones periddicas,
capacitaciones y bonificaciones.

Gestion Externa

Con este componente se busco fortalecer las relaciones con los
diferentes proveedores y clientes tanto a nivel nacional como
internacional.

Gestion de Calidad

Optimizar los procesos y generar un sistema de indicadores por area
gue permitiera cumplir con los requisitos y objetivos de la empresa.

Priorizacion en Gestion

En consecuencia, es de gran importancia mantener una cultura de la
comunicacion efectiva, permanente y continua con los clientes internos
y externos y con las organizaciones para lograr metas y objetivos tanto
a mediano como a largo plazo.
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9.3.3 Retos a solucionar

Los retos a solucionar tienen que ver con la optimizacion de procesos
en toda la compafia, para la investigacion fue de gran importancia
partir desde produccion para luego seguir con las demas areas. Al
tener una mejora y buen desarrollo de procedimientos en produccion el
resto de la cadena de suministro dara resultados Optimos y rapidos.

Ademas de esto se lograria, dentro de cierto tiempo, superar los retos
propuestos por la empresa generando satisfaccion en todos los
aspectos.

IMBRA tiene que empezar a medir sus resultados con el impacto que
generan las acciones realizadas, asi con esto se tendra control y
mejoramiento continuo. Dichos resultados se lograran gracias a los
siguientes aspectos:

Tecnoldgico

Automatizacion en la planta de produccion y continuar con el proceso
de compra de equipos de alta tecnologia.

Financieros

Asegurar la sostenibilidad y la viabilidad de la empresa aumentando la
productividad, de igual forma que con el mejoramiento continuo,
reduccion de costos y tiempos.

Algunos de los propdésitos que se pueden mencionar:

a) Implementar mejoras en la planta de produccién para mejora de
tiempos, reduccion de costos y optimizacién de recursos.

b) Apoyo en las areas administrativas con gestion de calidad y
optimizaciéon de recursos.

c) Gestionar para un buen manejo de la informacion, ya que esta es la
base de la toma de decisiones.

d) Mantener una cultura de la comunicacion efectiva, permanente vy
continua con los clientes internos y externos para obtencién de
resultados a corto y largo plazo.
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e) Se ha establecido como estrategia gerencial la cultura de la calidad y
de la eficiencia que permita generar mejores resultados, donde la
importancia del cliente y la calidad sean siempre prioridad.

f) Mejora continua en todos los procesos de la empresa.

De acuerdo a los planteamientos encontrados en el plan de desarrollo que
la empresa tiene, pero que debe empezar a gestionar de una mejor forma,
es importante destacar que toda la estructura de informacién estaba en
funcién de cada responsable como duefio. La investigacion desarrollo una
estructura de procesos y de informacién con un enfoque de causa y
efecto.

El plan de desarrollo sé evalla sobre la variable de cumplimiento de lo
programado, existiendo la oportunidad para desarrollar el Sistema de
Costos Basado en Actividades, con el propdsito de maximizar los recursos
consumidos por actividad. Ademas, la oportunidad de evaluar las
estrategias de acuerdo a los criterios de la construccion de indicadores
generales. Estos indicadores se evaluaron bajo los atributos asociados a
los principios de eficacia, eficiencia y efectividad.
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10. ANALISIS DE RESULTADOS

Al analizar los resultados se hace referencia a las ventajas y diferencias en la
investigacion por cada componente. Como primer componente se encuentran
las necesidades en la toma de decisiones en IMBRA, con el objetivo de
presentar un analisis de cada herramienta utilizada, a fin de aportar la mejora
pertinente.

El segundo componente tiene la finalidad de mostrar la clase de informacién
gue suministra el sistema de costos basado en actividad para la optimizacién
de los recursos y la mejora continua en la gestion tanto en “quickwins” y largo
plazo.

El tercer componente presenta la informacion extractada de la investigacion
en forma resumida, con el objetivo de mostrar la integralidad del sistema ABC
con los dos anteriores componentes.

10.1. NECESIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES

Como bien se ha dicho durante el desarrollo de la presente investigacion e
implementacion, la tendencia es cada vez mayor a utilizar la base cientifica
para mejorar la toma de decisiones, buscando optimizar los recursos en las
empresas. Los aspectos relevantes para mejorar la toma decisiones en el
IMBRA estaban relacionados con la aplicacion de herramientas, como el
Sistema de Costos Basado en Actividades, Sistema de Cadena de Valor, la
Plataforma Estratégica, Analisis de Procesos, Cuadro de Mando Integral y
Aportes.

10.1.1 Sistema ABC

Después de haber realizado la documentacion de los procesos, se
procedio a la realizacion de una estructura de costos de acuerdo a las
necesidades observadas. En gerencia y areas administrativas,
requerian una estructura que permitiera observar la continuidad de los
procesos, la identificacion de los errores, el consumo de todos los
recursos y la utilizacion de la capacidad instalada, por cada unidad de
negocio.

La realizacion de la estructura se logré mediante reuniones periddicas y
continuas entre la gerencia, areas administrativas, asesor y estudiante,
asi como también con la participacion activa en la empresa trabajando
medio tiempo. La estructura realizada muestra las unidades de
negocios, los macroprocesos, procesos, subprocesos, actividades,
centros de actividad, macroproductos y productos.
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Con la estructura realizada se consiguid observar con claridad la
continuidad de los procesos, a todos los niveles de la empresa, lo que
permitié identificar los errores en el ambito de cada actividad por cada
recurso utilizado. Igualmente, admitié la incorporacién de toda la
estructura de procesos realizada y su documentacién. Todo lo anterior
contribuyo a suministrar una informacion adecuada de tipo documental,
estadistica, de procesos y financiera para la toma de decisiones.

10.1.1.1 Ventajas

La implementacion del sistema de costos ABC, establecié en
primer lugar un cambio de actitud, con relacion al tipo de
informacion que suministra y en segunda instancia observar que
cada actividad tiene su definicidn, alcance, limites y medida de
consumo de recurso. Es decir que el consumo de recursos de
cada actividad no era arbitrario, ni con base en supuestos.

El sistema de costo basado en actividades pretende reflejar el
impacto de las decisiones, mediante los cambios del consumo
de cada actividad por recurso. Por lo tanto, permite gestionar los
costos por unidad de negocio, procesos, actividades, centros de
actividad y productos.

10.1.1.2 Estado actual

El sistema de costos delaempresa IMBRA se caracterizé porque:

a) El tipo de informacion existente no estaba alineado con el
desarrollo de la produccion, donde se desconoce la variabilidad
del consumo de los recursos misionales, gerenciales y de apoyo,
para cada area en cuestion.

b) La contabilidad de costos es Unicamente una herramienta de
acumulaciéon de gastos para determinar el costo de los
productos, no se utiliza como herramienta de la gestion en los
procesos.

c) Los costos en forma de egresos no presentan relacion con el
ingreso.

d) Los activos muebles y los equipos médicos tienen igual
método de depreciacién. Estas caracteristicas del sistema de
costos resultan en un método deficiente para evaluar los
recursos necesarios dentro de la empresa.
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Como tal IMBRA no posee un sistema de costos estructurado
como herramienta de apoyo para su gestién. Las herramientas
gue utiliza de manera independiente son:

e El balance general.

e El estado de resultados.

e La informacion referente a las estadisticas de servicios
publicos, costos, egresos e ingresos. Sin embargo, estas
fuentes de datos se utilizaron para integrar un sistema de
costos tradicional utilizando la técnica de costeo total.

El propésito de integrar la informacion estadistica dentro de la
empresa, la estructura de procesos y el sistema de costos ABC,
fue en primer lugar estructurar la informaciéon necesaria, con el
propdésito de apoyar la toma de decisiones estratégicas, tacticas
y operativas. El sistema ABC ayudo a tener mejor informacion en
los procesos y actividades, mejorando en forma continua la
eficiencia de las operaciones. En segundo lugar, la organizacion
pudo racionalizar y maximizar el crecimiento de su personal, del
capital y de sus restantes activos. En tercer lugar, la
organizacion se torné mas agil y orientada hacia el mercado, lo
gue genera una posicion mas competitiva.

10.1.2 Sistema de Cadena de Valor

Los antecedentes para el desarrollo de la cadena de valor en IMBRA,
sé fundamentaron en la estructura del sistema de costos ABC
implementado. Las razones que validan la anterior afirmacion son las
siguientes:

1) Uno de los componentes de la estructura del sistema de costos
ABC son las unidades de negocios, donde se desarroll6 una ventaja
competitiva, basada en el costo.

2) Cada unidad de negocio se compone de una serie de actividades
gue se llevan a cabo para el funcionamiento de la empresa.

3) Cada actividad crea y suministra informacion, que permite mejorar
la toma de decisiones.

De acuerdo a lo anterior, las actividades son el elemento central de la
evaluacion de los recursos consumidos, las cuales se basan en que
cada unidad de negocio debe desarrollar una mejoria competitiva y
continua, con base en el costo.
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10.1.2.1 Ventajas
La integracion del sistema de costos y la cadena de valor
organizo una informacion que resulté determinante para que la
empresa comprendiera como debe sobrevivir en el entorno
competitivo actual.

La informacion que produce la implementacion de la cadena de
valor es relevante, ya que separa las actividades importantes
dentro de los procesos, con la intencion de agregar valor en
todas las actividades relacionadas con los clientes vy
proveedores. El resultado en la empresa fue considerado ya que
la relacién costo beneficio con los clientes y proveedores fue
baja.

La estructura de la cadena de valor esta conformada por las
actividades primarias, de apoyo y entorno externo. Las
actividades primarias identificadas fueron:

e Logistica de entrada (Materia Prima y Producto
Terminado)

e Logistica operacional.

e Mercadeo y ventas.

e Servicio y logistica de salida (Procedimientos Fuera de
Planta y Comercializacion).

De igual forma, mediante las actividades de apoyo
(infraestructura, recursos humanos, tecnologia, abastecimiento)
y del entorno externo (productos sustitutos, proveedores y
clientes).

10.1.2.2 Estado actual

Como dice Benitez (2008)’°, el concepto de "cadena de valor" fue aplicado para
identificar formas de generar mas beneficio para el consumidor y con ello obtener
ventaja competitiva. Al saber el concepto se hace el mayor esfuerzo en lograr la
fluidez de los procesos centrales, lo cual implica una interrelacion funcional basada
en la cooperacién entre los procesos de realizacion de nuevos productos,
Administracion de inventariosy apoyo diagnostico en los lugares correctos y en el
momento correcto, el tramite de pedidos y de entrega y los servicios a clientes.

79Benl'tez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion. Universidad del Valle, Cali. Pag. 71.



http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=concepto&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=cadena%20de%20valor&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=consumidor&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=productos&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=inventarios&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=clientes&?intersearch
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El propésito de analizar la cadena de valor en la empresa fue
identificar las actividadesque pudieran aportarle una ventaja
competitiva potencial. Esto se logré identificando las actividades
competitivas decisivas por unidad de negocio y macroproceso,
reconociendo un aporte importante para integrar la toma de
decisiones.

10.1.3 Escenario Estratégico

La investigacion desarrollo la documentacion de los procesos, el sistema
de costos basado en actividades y el sistema de cadena de valor, como
herramientas para mejorar la toma de decisiones.

En el ambito estratégico, IMBRA posee una plataforma estratégica que
explica su estructura organica, mision, vision, el mapa de procesos,
politica de calidad, valores corporativos, plan de desarrollo y
direccionamiento estratégico.

Se encontr0 una oportunidad para medir la gestion a través de
indicadores y estuvo asociado a los principios de eficacia, eficiencia,
economia, efectividad, equidad y ecologia. Lo anterior permitié aportar
en la mejora de la toma de decisiones.

10.1.3.1 Ventajas
La informacién generada con base en la medicion de efectividad
del desempefio de la empresa, contribuyo a suministrar un
enfoque diferente para la evaluacion de la estrategia y permitié
aprovechar la informacién del sistema de costos ABC para
construir los nuevos indicadores.

Los indicadores desarrollados tuvieron un como comienzo la
definicion de atributos, asociados a los principios mencionados
de eficacia, eficiencia y efectividad. Por lo tanto, los atributos
pueden considerarse como variables asociados a los resultados
de la gestion que pretende generar valor en IMBRA.

10.1.3.2 Estado actual

No es nuevo que la valoracion de la estrategia sea a través de
indicadores pero si tiene un aporte importante en el aspecto
empresarial. Esto es gracias a que se utiliza la informacion de
los costos por actividad con los indicadores asociados a los
principios de eficacia, eficiencia, y efectividad.
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La evaluacion de la estrategia de la empresa, en cada unidad de
negocio y macroproceso, produjo una nueva informacion para
mejorar la toma de decisiones, tal como se muestra a
continuacion:

a) La eficacia de la gestion tuvo la capacidad de producir los
resultados y lograr los propdésitos en el cumplimiento de
cantidad, calidad, tiempo, costos, satisfaccion de los clientes
y cobertura.

b) La eficiencia evalia la productividad, costo unitario y
rentabilidad.

c) La economia en el &mbito de la gestion suministro
informacion con respecto a la optimizacién de los recursos,
dando prioridad, de acuerdo con unas metas y politicas
establecidas.

d) La efectividad presento la informacion para validar el grado
de obtencion de los resultados al menor costo posible. Las
variables eficaces y efectivas permitieron evaluar la
efectividad por unidad de negocio y macroprocesos.

Como se pudo observar la clase de informacion que suministro
la relacion del sistema de costos ABC con los indicadores
asociados a los principios de eficacia, eficiencia, economia,
efectividad, equidad y ecologia, permitieron que la gerencia y su
grupo asesor contara con una nueva informacion para consolidar
y fortalecer el plan de desarrollo.

10.1.4 Andlisis de Procesos

En IMBRA se encontré que el manejo de informacidén no era claro y que
merecia un cambio. Tenia procedimientos que debian ser
documentados, teniendo en cuenta todos sus componentes o
elementos materiales, informacién, requerimientos profesionales y la
secuencia de actividades necesarias.Sabiendo que la empresa se
encontraba en el ambito industrial, donde el cliente esta usualmente al
final de la cadena productiva, el objetivo seria lograr llegar al final de la
cadena con calidad y manejo de informacion.

10.1.4.1 Ventajas
Aunqgue la empresa se encuentra certificada con la Norma ISO
9001/2008, dicho criterio no define qué es lo que tiene que hacer
exactamente la empresa para lograr cumplir sus objetivos.Esta
se aplica para asegurar que las actividades, identificadas de
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acuerdo a las evidencias cientificas, se llevan a cabo de forma
continua y controlada, con el fin de disminuir los errores.

10.1.4.2 Estado actual

La investigacion implement6 todos los procesos de apoyo y gerencial
con un enfoque para mejorar la toma de decisiones en cada
actividad.Las diferencias encontradas con respecto a la metodologia de
procesos existente en la empresa se refieren a continuacion:

1. Norma Internacional 1SO 9.001/2.008,respaldado por la
firmaS.G.SSystems&ServicesCertification

2. Establece los documentos de referencia usados para
proporcionar un servicio de acuerdo a los requerimientos
de clientes.

3. Brinda orientacion permanente de como funciona el
Sistema de Gestion de Calidad en la organizacion.

4. Ayuda a la ejecucion correcta de las tareas asignadas al
personal.

5. Proporciona la uniformidad en los métodos de trabajo,
logrando que en todo momento las actividades, procesos
y productos se realicen con base en el cumplimiento de la
politica y objetivos de la calidad dentro de la organizacion.

6. Aplica los mecanismos que aseguren el control de los
procesos, los métodos, responsabilidades de cada
actividad y procesos requeridos, para ofrecer a los
clientes el cumplimiento de los requerimientos
establecidos en el momento de realizar la solicitud del
producto.

7. Gestiona los procesos y cOmo interactian con procesos
administrativos y de apoyo.

Como resultado de la documentacion de los procesos en
IMBRA, en la actualidad se presenta un ambiente
caracterizado por la unidad de criterios entre el personal
administrativo y de apoyo, llevando a un mejoramiento
continuo. Ademas, se referencian los indicios de procesos de
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forma cuantitativa y cualitativa, lo cual se observa en el
gréfico 6:

UNIDAD DE NEGOCIO

MACROPROCESOS

PROCESOS _]

ACTIVIDADES

TAREAS

Gréfico 6. Niveles de procesos.

10.1.5 Cuadro de Mando Integral

La complementacion del cuadro de mando integral con el sistema de
costos ABC y el sistema de indicadores sugerido en la investigacion,
hizo posible ayudar y apoyar en la gran mayoria de los sistemas de
gestion. La falta de unos procesos sistematicos, para poner en practica
y obtener la retroalimentacion sobre la estrategia, permite que los
procesos de gestion, alrededor del cuadro de mando integral,
desarrollen la informacion necesaria para integrar la informacién y
mejorar la toma de decisiones.

10.1.5.1 Ventajas
El cuadro de mando integral implementado, se enfatizd en los
indicadores financieros y no financieros, formando un sistema de
informacion para tomar decisiones, en todos los niveles de la
organizacion.

El cuadro de mando integral tomo los indicadores realizados de
acuerdo a las estrategias planteadas, lo que permiti6 una
relacion de causa y efecto de cada perspectiva conforme a las
metas corporativas, iniciativas estratégicas y objetivos
estratégicos.

La integracion de los componentes del sistema de costos ABC,
la cadena de valor, el sistema de indicadores y el cuadro de
mando integral, realizados en la investigacion, permitieron
construir un sistema de informacién y un modelo para tomar
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decisiones, con el objetivo de realizar seguimientos de las
decisiones estratégicas, tacticas y operativas.

10.1.5.2 Estado actual

La estructura desarrollada tuvo una importancia para el estudio
ya que integro el sistema de costos ABC, con la cadena de valor
y la estructura de indicadores.

El contar con esta nueva estructura de informacion, establecio
un ambiente propicio para la integracion con el cuadro de mando
integral, creando un nuevo sistema de medida de rendimiento
gue ofrece a la gerencia y areas administrativas una visiéon
rapiday completa de la institucion.

El cuadro de mando integral contiene medidas financieras
actuales y complementa esas medidas financieras con tres
conjuntos de medidas de explotacion, relacionadas con la
satisfaccion del cliente, los procesos internos y la capacidad de
la organizacion para aprender.

Esta informaciéon que suministro el cuadro de mando integral
logra estar orientada hacia el cliente, procesos y aprendizaje,
acortando su tiempo de respuesta, mejora la calidad, intensifica
el trabajo en equipo y dirige el pensamiento a largo plazo en la
organizacion. Lo que conlleva a un granlogro, el de una mejora
valiosa en la toma de decisiones.

10.1.6 Aportes

El desarrollo de una herramienta para mejorar la toma de decisiones,
fue uno de los objetivos centrales de la investigacion. La evaluacion de
IMBRA realizada conjuntamente entre el gerente, areas administrativas
y estudiante, permitié realizar un analisis interno y externo. El analisis
interno se caracteriz6 por reconocer las fortalezas y debilidades,
mientras que el andlisis externo se concentr6 en detectar las
oportunidades y amenazas.

La evaluacion de los factores anteriores facilité entender la plataforma
estratégica de la compairiia. Esto permitié tener unaperspectiva clara de
oportunidades para la investigacion, que se identificaron con base en la
documentacion de los. Luego, se implementé el sistema de costos
basado en actividades que permiti6 el seguimiento para el
cumplimiento de los objetivos y una nueva estructura de la informacién.
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Dicha estructura, permitio identificar las actividades por tareas,
actividades, subprocesos, procesos, macroprocesos Yy unidades de
negocios. Ademas, reconocer las variables de medicién, consumo por
recurso y su distribucién por producto.

La integracién del sistema de costos ABC con las herramientas de
cadena de valor, gestidon de indicadores y el cuadro demando integral,
permitieron facilitar la identificacion de un conjunto de indicadores. El
propésito de obtener dichos indicadores era evaluar la estrategia a
través de perspectivas que permitieran un equilibrio entre los objetivos
de corto y largo plazo.

Cada perspectiva desarrolla un objetivo general y varios objetivos
especificos por cada unidad de negocio. Esto se logré a través del
establecimiento de la medida de cada objetivo especifico, expresado
por medio de un indicador y su costo.

Es importante destacar la incorporacion del cuadro de mando integral a
través de la evaluacion de variables cualitativas y cuantitativas, que
permitié reconocer los cambios por cada unidad de negocio y proceso.
Estos cambios condujeron a evaluar los objetivos generales y
especificos para el cumplimiento estratégico del hospital, o que
permitid una toma de decisiones mas acertada en cada unidad de
negocio, macroproceso, procesos, centro de actividad, macroproducto
y producto.

10.1.7 Sistema de Costos

El Sistema de Costos, lo componen el area de contabilidad yel software
Factory (usado en toda la empresa) para realizar los presupuestos,
talento humano y para facturar. Lo que utiliza IMBRA es la metodologia
de costeo tradicional por centros de costos.

Esta metodologia determina el costo de los productos identificando los
costos de mano de obra directa, materiales directos y los costos
indirectos de fabricacion. En cuanto al costo indirecto, este se determiné
de acuerdo a las horas hombre y horas maquina,produciendo inexactitud
en la informacion. Mientras, en la mano de obra directa se conocio el
costo de los salarios, pero se desconoce el costo de reproceso, costos
de espera, el costo de la no calidad y lo referente en productividad
(como lo son tiempos muertos, costo mano de obra, maquinaria y
procesos).

Como ejemplo claro tenemos la variable de los insumos donde se
conoce el costo de cada uno, pero se desconoce la utilizacion de ellos
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por cada referencia producida. Lo que traduce en un desconocimiento de
los costos y permiti6 la oportunidad de la implementacion del sistema de
costos ABC.

El modelo de célculo de los costos para la empresa, y en general para
cualquier tipo de negocio o actividad, es de suma importancia, ya que
este es el que determina la viabilidad del negocio, lo que determina
principalmente el grado de productividad y eficacia en la utilizacién de
los recursos, por eso un modelo de costos no puede basarse solamente
en asignar los costos sobre un factor determinado.

El modelo de costos aplicado en IMBRA, se soporta en la formacion de
la cadena de valor, distribuyendo los costos de la manera menos
arbitraria posible. La empresa no puede seguir realizando tareas que no
le generen valor (como el caso del conteo de piezas), deben eliminarse
todas aquellas tareas que dificulten o no ayuden al desempefio eficaz de
los factores productivos, porque este valor es lo que le da el
posicionamiento privilegiado en el mercado, medido esto por la calidad y
eficacia de sus procesos.

10.1.7.1 Ventajas

En la definicion de las actividades, se logréo elaborar la
documentacion de los procesos y los diagramas descriptivos de
los procedimientos, presentandose en forma grafica las
operaciones por procesos y unidades de negocio.

Esta informacidon es importante porque permitié evaluar si existe
algln proceso que necesite correcciones en sus actividades
diarias, un mejoramiento o en el peor caso el cambio total. Esto
conllevo a conocerse cuanto cuesta el desempefio de cada
actividad y se detecto las causas de mayor incidencia en el costo
de las actividades. Por otro lado, porque evalué la medida
cuantificable que causa el costo de cada uno de los recursos y
convino tomar decisiones, en el caso de excesos de costo.

En cuanto a la estructura del sistema de costos ABC, se logré
incorporar en cada unidad de negocio delaempresa, los
macroporcesos, procesos, subprocesos, actividades, centros de
actividad, macroproductos y productos. La anterior descripcidon
de cada unidad de negocios en el hospital, mejoro
sustancialmente el sistema de informacion estadistica, de costos
por actividad, rentabilidad por producto y generacion de valor en
toda la estructura del sistema.
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10.1.7.2 Estado actual

La mayoria de empresas manejan un sistema de costeo
tradicional donde se tienen en cuenta diferentes variables para
tomar decisiones como:

o Analizar si la utilidad esta baja por motivo de gastos o
ventas bajas.

o Si el costo de venta aumenta, qué gastos se han
incrementado.
. Revisién de cartera, si se ha incrementado, si existe buena

rotacion y revision de proveedores.

o Rotacion de inventarios, si los insumos o materias primas
gue se tienen en stock esta almacenada o si esta rotando
constantemente, para dar equilibrio.

o Analizar la rentabilidad y la capacidad de endeudamiento.

A diferencia del sistema de costos tradicional, el sistema de
costos ABC implementadoprodujo unos resultados importantes en
su estructura de informacion, dada la clase de informacidén que
suministro para facilitar la toma de decisiones estratégicas,
tacticas y operativas.

La estructura antes mencionada contribuyo a la valoracion de
cada unidad de negocio, a los macroprocesos, procesos,
subprocesos, centros de actividad y productos, permitiendo la
maximizacion de los recursos y la valoracion continua de la
generacion de valor por actividad.

10.2. RESULTADOS DE LA IMPLEMENTACION DE COSTOS ABC

En la aplicacion del modelo para mejorar la toma de decisiones, se
presentaran los resultados en forma resumida de acuerdo a los pasos que se
desarrollaron en la investigacion. El primer paso empieza con la
documentacion de los procesos, el segundo con la estructura del sistema de
costos ABC, el tercero con la cadena de valor, cuarto con la estructura de
indicadores y por ultimo el cuadro de mando integral.
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10.2.1 Documentacién de los Procesos

La investigacion tuvo como alcance la documentacion de los procesos en la
empresa. Los componentes incluyeron: la documentacion de los procesos
Estratégico, Misiona y de apoyo. Estos resultados se observan en el ANEXO
1, Hoja MODELO ABC.

La unidad de negocios Estratégico estd comprendido por los macroprocesos
de Mercadeo y Desarrollo, Gestion de Calidad y Estratégica; la unidad de
negocios Misional comprendelnvestigacion y Desarrollo, Compras,
Produccién industrial, Comercializacion y Logistica; y la unidad de negocios
de apoyo que incluye Gestion Financiera, Gestion RRHH y Gestién
Administrativa.

10.2.2 Estructura del Sistema de Costos ABC

La estructura del sistema de costos ABC se realiz6 con base en el mapa de
procesos. Los componentes del sistema se desarrollaron en cinco etapas. La
primera muestra la estructura del sistema de costos ABC, compuesto por las
unidades estratégico, misional y apoyo. En la segunda etapa se muestra el
consumo de los recursos por actividad. La tercera etapa los costos por
actividad por centros de actividad, cuarta etapa costos por producto y la
guinta muestra el margen de utilidad por producto.

La importancia de la estructura del sistema de costos ABC, radica en que
desglosa cada unidad de negocios de acuerdo a como este compuesta la
compafiia. En las siguientes tablas se muestra la unidad de negocios
Estratégico junto a sus macroprocesos, procesos, actividades y tareas.

EMPRESA INDUMMELBRA S’A.

UNIDADES DE NEGOCIOS | MACROPROCESOS PROCESOS ACTIVIDADES TAREAS

ESTRATEGICO

MERCADEOY
DESARROLLO

MERCADEO

GESTION CALIDAD

CONTROL DE
DOCUMENTOS

NECESIDADES DE CAMBIO

REVISION DE
DOCUMENTACION
IDENTIFICO CAMBIOS
APROBACION DEL CAMBIO

ELABORARA DOCUMENTO

REGISTRARA CAMBIO
INFORME BORRADOR
APROBACION

DISTRIBUCION

DUPLICAR DOCUMENTO
ELABORACION DE
FORMATOS
DIVULGACION
SEGUIMIENTO
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EMPRESA INDUMMELBRA S’A.

UNIDADES DE NEGOCIOS | MACROPROCESOS

PROCESOS

ACTIVIDADES

TAREAS

ESTRATEGICO

CONTROL DE
REGISTROS

DEFINIR REGISTROS

IDENTIFICAR REGISTROS

DISENAR FORMATOS

APROBAR

ELABORARA REGISTROS

RECOGER INFORMACION

DILIGENCIAS FORMATOS

APROBAR

CONTROLAR REGISTROS

DEFINIR UBICACION

ORGANIZAR ARCHIVO

SEGUIMIENTO

REVISAR Y PROTEGER

VERIFICAR VIGENCIA

DISPOSICION FINAL

CUSTODIA

REALIZAR CONTROL
MAESTRO DE REGISTROS

CORRECTIVAS Y
PREVENTIVAS

DETECTAR SITUACIONES NO
CONFORMES

IDENTIFICAR SITUACION Y
DILIGENCIAR FORMATO

REVISAR

ANALISIS DE CAUSAS

RECOGER INFORMACION

ANALIZAR

GENERAR CONCLUSIONES

PLANTEAR ACCIONES

DETERMINAR PLAN DE ACC

DEFINIR RESPONSABLES

DEFINIR FECHAS

IMPLEMENTAR ACCIONES

DEFINIR RECURSOS

EJECUTAR ACCION

DOCUMENTAR

SEGUIMIENTO

CERRAR NO CONFORMIDADES

EVALUAR EFECTIVIDAD

DILIGENCIAR FORMATO

ARCHIVAR

Tabla 7. Unidad de negocio Estratégico (Parte 2)
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EMPRESA INDUMMELBRA S'A.

UNIDADES DE NEGOCIOS | MACROPROCESOS

PROCESOS

ACTIVIDADES

TAREAS

ESTRATEGICO

AUDITORIAS INTERNAS

DEFINIR PLAN

ELABORAR PROGRAMA DE
AUDITORIA

REVISAR

APROBAR

PUBLICAR

SELECCIONAR EQUIPO
AUDITOR

DEFIR AUDITORES

CAPACITAR

EVALUAR

ENTRENAR

EJECUTAR PLAN DE
AUDITORIAS

REVISAR DOCUMENTACION

ELABORAR LISTAS DE
VERIFICACION

EJECUTAR AUDITORIA

DOCUMENTAR

GENERAR INFORME

ANALIZAR RESULTADOS

CONSOLIDAR Y GENERAR
INFORME

PRESENTACION DEL
INFORME

REALIZAR SEGUIMIENTO EN
LOS ALLAZGOS DE AUDITORIA

ACTUALIZAR CONTROL DE
ALLAZGOS

REVISAR SOLUCITUDES DE
ACCION DE MEJORA

DOCUMENTAR SEGUIMIENT

REVISION GERENCIAL

DEFINIR CRONOGRAMA

ELABORAR CRONOGRAMA

REVISION

APROBAR

CONSOLIDAR INFORMACION
SGC

CONSOLIDAR DATOS

ANALIZAR INFORMACION

GENERAR INFORME

PRESENTAR INFORME

PRESENTAR RESULTADOS

REALIZAR ANALISIS

DEFINE PLAN DE ACCION

ESTABLECER PLANES DE
MEJORA

ANALIZAR SITUACIONES

DEFINIR PLAN

EJECUTAR

REALIZAR SEGUIMIENTO

GENERAR INFORME DE LA
REVISION

RESULTADOS DE LA
REVISION

REVISAR

APROBAR

Tabla 8. Unidad de negocio Estratégico (Parte 3)




EMPRESA INDUMMELBRA S'A.

UNIDADES DE NEGOCIOS

MACROPROCESOS

PROCESOS

ACTIVIDADES

TAREAS

ESTRATEGICO

ESTRATEGICA

GESTION ESTRATEGICA

PLANEACION

ESTADO ACTUAL

REVISION DEL ENTORNO

DEFINIR RUTA DE PRIORIDA

VALIDACION DE LOS
FOCOS ESTRATEGICOS

SEGUIMIENTO Y CONTROL
DE FOCOS ESTRATEGICOS

GESTION

INFORMES

EVALUACION

PLAN DE MEJORA

CONTRATACION

ANALISIS DE
NECESIDADES

DEFINIRCION DE PERFIL

TOMA DE DECISIONES

INFORMES

ANLISIS

EVALUACION

TOMA DE DECISIONES

ARCHIVO

Pa'gina78

Tabla 9. Unidad de negocio Estratégico (Parte 4)

La unidad de negocios misional se puede observar en las siguientes tablas, asi
como también en el ANEXO 2, archivo MODELO ABC.xlsx.

EMPRESA INDUMMELBRA S’A.

PRODUCTOS NUEVOS

UNIDADES DE NEGOCIOS | MACROPROCESOS PROCESOS ACTIVIDADES TAREAS
MISIONAL
INVESTIGACION Y
DESARROLLO
DESARROLLO DE

DETERMINACION DE
PRODUCTOS PARA ESTUDIO

RECEPCION DE
SUGERENCIAS

ADQUISICION DE MUESTRA

ORIGINALES

ENVIO

RECEPCION

ESTUDIO TECNICO

ANALISIS DE MATERIALES

ANALISIS DE FACTIBILIDAD

REPORTE

ANALISIS DE LA INFORMACION

ANALISIS

TOMA DE DECISION

INFORME

ELABORACION DE
DOCUMENTOS

AUTORIZACION

REVISION

ACEPTACION

Tabla 10. Unidad de negocio Misional (Parte 1)
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EMPRESA INDUMMELBRA S'A.

UNIDADES DE NEGOCIOS | MACROPROCESOS

PROCESOS

ACTIVIDADES

TAREAS

MISIONAL

ESTUDIO DEL MERCADO

ANALISIS DE LA INFORMACION

RESPECTO AL CONSUMIDOR

RESPECTO AL PRODUCTO

RESPECTO AL MERCADO

INFORME

VALIDACION

DISCUSION DEL INFORME

APROBACION DEL INFROME|

ESTABLECIMIENTO DE POLI

FACTIBILIDAD

EVALUACION FINANCIERA

DISCUSION DE RESULTADO:!

TOMA DE DECISION

TECNICAS DE
PRODUCCION

ANALISIS DE INFORMACION

INFORME

DECISION

ANALISIS PRUEBAS

VALIDACION

COMPROBACION

INFORME

EVALUACION DEL ESTUDIO

DISCUSION

GARANTIA DE CALIDAD

PLAN A IMPLEMENTAR

SEGUIMIENTO

ELABORACION DE PLANOS

ELABORACION FORMATOS

APROBACION

CAPACITACION

ORDEN DE PRODUCCION

ANALISIS

SEGUIMIENTO

COMPRAS

GESTION DE COMPRAS

INDENTIFICACION DE LAS
NECESIDADES

ELABORACION REQUISICIOI

EVALUACION

AUTORIZACION

ANALISIS DE PROVEEDORES

COTIZACIONES

EVALUAR

SELECCIONAR

GESTION DE COMPRAS

GENERAR ORDEN DE COMP

AUTORIZACION

ENVIAR EL PROVEEDOR

RECIBO DE PRODUCTO
COMPRADO

RECIBO DE PRODUCTO

VERIFICAR

ALMACEN

DISTRIBUIR

EVALUACION DE
PROVEEDORES

DETERMINAR MECANISMO

REALIZAR FORMATO

DILIGENCIAR FORMATO

EVALUACION

INFORME

Tabla 11. Unidad de negocio Misional (Parte 2)
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EMPRESA INDUMMELBRA S’A.

UNIDADES DE NEGOCIOS

MACROPROCESOS

PROCESOS

ACTIVIDADES

TAREAS

MISIONAL

PRODUCCION
INDUSTRIAL

PLANEACION DE
PRODUCCION

ANALISIS DE EXISTENCIA

REVISION

ANALISIS

INFORME MAESTRO

PRODUCCION

SOLICITUD DE
MATERIALES

PROGRAMACION

ANALISIS DE INVENTARIOS

REVISION

ANALISIS

INFORME

RECEPCION DE MATERIALES

INSPECCION

ALMACENAMIENTO

INGRESO INVENTARIO

ENTREGA DE MATERIAL Y
DOCUMENTACION

PESAJE

ENTREGA A SUPERVISION

SALIDA DE INVENTARIO

ENTREGA PLANOS Y
PLANILLA

FABRICACION

MECANIZADO

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

AVELLANADO

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

BROCHADO

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

CORTE SIERRA

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

Tabla 12. Unidad de negocio Misional (Parte 3)
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EMPRESA INDUMMELBRA S'A.

UNIDADES DE NEGOCIOS

MACROPROCESOS

PROCESOS

ACTIVIDADES

TAREAS

MISIONAL

CORTE TORNO REVOL

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

CORTE SEGUETA

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

DOBLADO CON BALACIN

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

DOBLADORA

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

EMBUTIDO

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

ENSAMBLE

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

ESMERILADO

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

FORJADO

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA
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EMPRESA INDUMMELBRA S’A.

UNIDADES DE NEGOCIOS

MACROPROCESOS

PROCESOS

ACTIVIDADES

TAREAS

MISIONAL

FRESADO CNC

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

FRESADO CONVENCIONAL

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

GRAFILADO

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

LAVADO

LAVADO

ESCURRIDO

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

RECTIFICADO GRANDE

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

RECTIFICADORA PEQUERNA

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

RECTIFICADORA PLANA

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

ROSCADO

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

Tabla 14. Unidad de negocio Misional (Parte 5)
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EMPRESA INDUMMELBRA S'A.

UNIDADES DE NEGOCIOS

MACROPROCESOS

PROCESOS

ACTIVIDADES

TAREAS

MISIONAL

SOLDADURA DE PUNTO

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

SOLDADURA MIG

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

TALADRADO

CUADRE DE MAQUINA

SOLICITUD DE
HERRAMIENTA

AUTORIZACION DE
PRODUCCION

SUPERVISION

AJUSTES

CONTEO DE PRODUCCION

MOVIMIENTO DE PLANTA

SOBRANTES

CONTEO

IDENTIFICACION

ALMACENAMIENTO

INFORME

SEGUIMIENTO

MUESTREO

ANALISIS DE REQUISITOS
DE CALIDAD

ST ANACTON UCT

PRODUCTO NO

CONFORME
CONTROL DE PRODUCTO NO
CONFORME INTERNO
ANALISIS DE
FUNCIONALIDAD
REPROCESOS
DESCARTE

PROCESO EXTERNO

TRATAMINETO TERMICO

ZINCADO

FOSFOTIZADO

IRIZADO

PABONADO

CROMADO

NIQUELADO

PINTURA

CORTE LASER

INFORME

Tabla 15. Unidad de negocio Misional (Parte 6)




Pégin384

EMPRESA INDUMMELBRA S’A.

UNIDADES DE NEGOCIOS | MACROPROCESOS

PROCESOS

ACTIVIDADES

TAREAS

MISIONAL

SEGUIMIENTO

ACOMPANAMIENTO DIRECTO

VISITA CLIENTE

SUPERVISION

PLAN DE MEJORA

ANALISIS DE RESULTADOS

REVISION DE INFORMES

ANALISIS

PLAN DE MEJORA

INFORME DE LA GESTION DE
VENTAS

INFORME

PRESENTACION A LA GERE

RECOMENDACIONES

DIFUSION

EVALUACION DE LA
SATISFACCION DEL
CLIENTE

DISENO DEL INSTRUMENTO

REALIZAR FORMATO

REVISION

APROBACION

APLICACION DEL INSTRUMENTO

INDUCCION

DIFUSION

DILIGENCIAMIENTO

TABULACION

REVISION

DIGITACION

ANALISIS DEL INFORME

SUGERENCIAS

PLAN DE MEJORA

LOGISTICA

ALMACEN

GESTION DE INVENTARIOS

PLANEACION

MATERIA PRIMAS

PRODUCTO FABRICADO

PRODUCTO COMERCIALIZAT

RECEPCION DE PRODUCTO

PLANEACION

RECEPCION DE
DOCUMENTACION

CONTEO DE FISICO

REGISTRO

ALMACENAMIENTO

RECIBO

ALMACENAMIENTO

INFORMES

ASEO DE BODEGA

FACTURACION

FACTURACION

DESCARGA DE PEDIDOS

IMPRESION

REVISION

AUTORIZACION

FACTURACION

DESPACHOS

PROGRAMACION

ALISTAMIENTO

CARGUE

DOCUMENTACION

DESPACHO

SEGUIMIENTO DE DESPACH

Tabla 16. Unidad de negocio Misional (Parte 7).
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EMPRESA INDUMMELBRA S’A.

INFORME

RECEPCION

ENVIO

RECEPCION ALMACEN

REVISION

LIQUIDACION

ENTRADA INVENTARIO

GENERACION NOTA CREDIT

INFORME

RECEPCION

ENVIO

RECEPCION ALMACEN

REVISION

LIQUIDACION

ENTRADA INVENTARIO

GENERACION NOTA CREDIT

Tabla 17. Unidad de negocio Misional (Parte 8).
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EMPRESA INDUMMELBRA S'A.

UNIDADES DE NEGOCIOS

MACROPROCESOS

PROCESOS

ACTIVIDADES

TAREAS

MISIONAL

CONTROL DE PROCESOS
EXTERNOS

RECIBE EL PRODUCTO

DE CALIDAD

CERTIFICADO DE CALIDAD

TOMA DE DECISION

ENTREGA DE PRODUCCION

CONTEO

IDENTIFICACION Y EMPAQUH

DESPACHO

MANTENIMIENTO

PREVENTIVO

CORECTIVO

REPARACIONES

REPARACIONES EN PROCE

DANOS

INFORMES

IDENTIFICACION DE
NECESIDADES

PLANEACION

MANTEMINIENTO

FUNCIONAMIENTO

COMERCIALIZACION

PLANEACION DE RUTA

ANALISIS DE ZONAS

REVISION DE
CRONOGRAMA ANTERIOR

REVISION DE CARTERAY
CLIENTES

REALIZACION DE
CONOGRAMA

DIRECCIONAMIENTO A
VENDEDORES

REUNION

ANALISIS DE INFORME DE
RESULTADOS

TOMA DE ACCIONES

SEGUIMIENTO

VISITA DE ZONAS

TOMA DE PEDIDOS

VISITA CLIENTE

PRESENTACION DE
PRODUCTOS NUEVOS

PRESENTACION DE OFERTA

DIGITA PEDIDO

ENVIA PEDIDO

RECEPCION DE NECESIDADES

ENTREVISTA

DILIGENCIA FORMATO

COMPRA MUESTRA

ENVIO DE MUESTRA

GESTION DE COBRO

REVISION DE LISTADO DE
CARTERA

SOLICITUD SOPORTE DE PA

REALIZACION RECIBO Y/O
ACUERDO DE PAGO

BUSQUEDA DE NUEVOS

CLIENTES
ENTREVISTA
DOCUMENTACION
INDAGACION

ENVIO DE INFORMACION

Tabla 18. Unidad de negocio Misional (Parte 9)




Pégina87

La unidad de negocios de apoyo se puede observar en las siguientes tablas, asi
como también en el ANEXO 2, Hoja MODELO ABC.

EMPRESA INDUMMELBRA S'A.

UNIDADES DE NEGOCIOS | MACROPROCESOS PROCESOS

ACTIVIDADES

TAREAS

REVISION DE CIRRES

CAUSACION

AJUESTES

CONCILIACIONES

RECIBIR SOPORTES

VERIFICACION DE DOCUMENTACION ANEXA

DIGITACION

ARCHIVO

CUSTODIA

RECIBO DE FACTURA PARA PAGO

COMPROBANTE DE EGRESO

IMPRIMIR

REVISION

ENTREGA

NOTAS CONTABLES

NOTAS DE AJUSTE

REVISION

ARCHIVO

FISCALES

GERENCIALES

OPERATIVOS

INDICADORES

BALANCE

RESULTADO

INDICADORES

INFORME

Tabla 19. Unidad de negocio de Apoyo (Parte 1)
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EMPRESA INDUMMELBRA S’A.

UNIDADES DE NEGOCIOS | MACROPROCESOS

PROCESOS ACTIVIDADES

TAREAS

LISTAR MOVIMIENTO DIARIO

ANALISIS

ACTUALIZAR

ANALIZAR

TOMA DE DECISONES

INFORME

VERIFICACION DE CUENTAS POR PAGAR

SELECION DE PAGO

PROGRAMACION

AUTORIZACION

ELABORACION DE CHEQUES Y/O
TRANSFERENCIAS

REVISION Y FIRMAS

INFORMACION DE PAGO Y/O ENTREGA

IDENTIFICACION DE LA CONSIGNACION

ELABORACION DE DOCUMENTO

PROGRAMACION CONSIGNACIONES

PAGO DE OBLIGACIONES DE CONTADO

ELABORACION DE CONSIGNACIONES

EFECTUAR CONSIGNACION

REVISION DE SOPORTE Y VALIDACION

REVISION DE INGRESOS

CIERRE DE CARTERA

INFORME DE CARTERA

LIQUIDACION DE COMISIONES

REVISION DE COMISIONES

INFORME DE COMISIONES

REALIZAR INDICADORES

ANALISIS

PLAN DE ACCION

ESTABLECER OBJETIVOS

CONTRUIR ESCENARIOS

RECOLECTAR INFORMACION

REALIZACION DE MATRIZ

ANALISIS

EVALUACION

ACEPTACION

MEDIR LAS VARIACIONES

EVALUAR PLANES Y PROGRAMAS

SEGUIMIENTO

ACOMPANAMIENTO

RECOLECCION DE LA INFORMACION

ALIMENTACION DE LA MATRIZ

ANALISIS DE INFORMACION

INFORME POR ACTIVIDAD

INFORME POR PROCEDIMIENTO

INFORME POR PROCESO

INFORME POR UNIDAD DE NEGOCIO

i

INFORME POR CENTRO DE ACTIVIDAD

INFORME POR LINEA DE PRODUCTOS

INFORME POR PRODUCTO

Tabla 20. Unidad de negocio de Apoyo (Parte 2)
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EMPRESA INDUMMELBRA SA.

UNIDADES DE NEGOCIOS | MACROPROCESOS

PROCESOS

ACTIVIDADES

TAREAS

ANALIZAR METODOLOGIA

ELABORAR DOCUMENTO

APROBACION METODOLOGIA

REVISAR MAPA DE PROCESOS

REVISAR ORGANIGRAMA

ANALIZAR

HACER AJUSTES

REVISAR MAPA DE PROCESOS

DOGILENCIAR FORMATO

VALIDAR

APROBACION

DISTRIBUIR

REVISAR DESCRIPCION

DILIGENCIAR FORMATO

APROBAR

DETECTAR NECESIDAD

ELABORAR FORMATO

APROBACION

DEFINIR FUENTES DE RECLUTAMIENTO

PUBLICAR OFERTAS

RECIBIR HOJAS DE VIDA

SELECIONAR HOJAS DE VIDA

CITAR A ENTREVISTA

APLICAR PRUEBAS

PRESELECCIONAR CANDIDATOS

GENERAR INFORME DE ENTREVISTA

REALIZAR REFERENCIACION

SELECCION DE CANDIDATO

REALIZAR OFERTA

REMITIR A EXAMENES MEDICOS

SOLICITAR DOCUMENTACION

ORGANIZAR HOJA DE VIDA

ELABORAR CONTRATO

REALIZAR AFILIACIONES

INGRESAR A NOMINA

ANALIZAR NECEISDADES DE FORMACION

PRIORIZAR Y VALIDAR

ELABORARA CRONOGRAMA

REALIZAR PRESUPUESTO

VALIDAR PRESUPUESTO Y CRONOGRAMA

ELABORAR DOCUMNETO DE INDUCCION

REVISAR

VALIDAR

I

REVISAR DESCRIPCION DEL CARGO

ELABORAR PLAN

VALIDAR

Tabla 21. Unidad de negocio de Apoyo (Parte 3)
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EMPRESA INDUMMELBRA SA.

UNIDADES DE NEGOCIOS

MACROPROCESOS

PROCESOS

TAREAS

DIBULGAR PLANES

APLICAR LOGISTICA

PREPARAR MATERIAL

EJECUTAR PLANES

APLICAR EVALUACIONES

CONSOLIDAR Y ANALIZAR RESULTADOS

DIVULGAR RESULTADOS

GENERAR INDICADORES

ANALIZAR INDICADORES

PRESENTAR RESULTADOS

TOMAR ACCIONES

ANALISIS DE INFORMACION

DETERMINACION DEL METODO

VALIDACVION DEL METODO

CAPACITAR EVALUADORES

COMUNICAR A LOS EVALUADOS

DEFIR CRONOGRAMA

CONCERTAR OBJETIVOS

RECOGER INFORMACION

DILIGENCIAR FORMATOS

CONSOLIDAR RESULTADOS

RETROALIMENTAR

TOMAR ACCIONES

REVISION

TABULAR

ARCHIVAR

DESCARGAR REGISTRO DE RELOJ

TABULAR

ANALIZAR

INFORME

PAGO

REVISAR Y/O GENERAR DOCUMENTO DE
TERMINACION DE CONTRATO

GENERAR PAZY SALVO

INGRESAR NOVEDADES

GENERAR LIQUIDACION

REVISION

GENERACION PAGOS

ENTREGA DE SOPORTE

RECIBIR NOVEDADES

REVISAR

DIGITAR

LIQUIDAR NOMINA

REVISAR PRENOMINA

APROBAR

PAGO POR TRANSPERENCIA Y/O CHEQUE

GENERAR SOPORTE DE PAGO

ENTREGA DE SOPORTE

ARCHIVAR

L

INGRESAR AL SISTEMA

ACTUALIZAR NOVEDADES

GENERAR ARCHIVOS

REVISION

APROBACION

PAGO

Tabla 22. Unidad de negocio de Apoyo (Parte 4)
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EMPRESA INDUMMELBRA S'A.

UNIDADES DE NEGOCIOS | MACROPROCESOS PROCESOS ACTIVIDADES

TAREAS

ELABORAR PLA DE TRABAJO

ELABORAR DOCUMENTACION LEGAL

REVISAR

APROBAR

REALIZAR EXAMENES MEDICOS OCUPACIONALES

REALIZAR ACTIVIDADES DE VIGILANCIA
EPIDEMIOLOGICA

REALIZAR ACTIVIDADES DE PREVENCION EP Y AT

IDENTIFICAR RIESGOS LABORALES

ELABORARA Y ACTUALIZAR ESTADISTICAS

ELABORAR PANORMA DE RIESGOS

INSPECIONAR EQUIPO DE SEGURIDAD

IMPLEMENTAR SISTEMA DE CONTROL DE RIESGOS

VERIFICAR CUMPLIMINETO DE PROGRAMAS DE
MANTENIMIENTO

SENALIZAR INTALACIONES

ELEGIR INTEGRANTES DEL COPASO

CAPACITAR

DEFINIR PLAN DE TRABAJO

EJECUTAR ACTIVIDADES

REALIZAR SEGUIMIENTO

ELEGIR INTEGRANTES DE LA BRIGADA

CAPACITAR INTEGRANTES

ELABORAR PLAN DE EMERGENCIAS

APLICAR PLAN

EVALUAR PLAN

ELABORAR PLAN DE TRABAJO

REVISAR

APROBAR

SOLITAR COTIZACIONES

REVISAR

ANALIZAR

APROBAR

CONTRATAR

ORGANIZAR LOGISTICA

INFORMAR PLAN

CONFIRMAR ASISTENCIA

RECIBIR INVITADOS

DESARROLLAR ACTIVIDADES

CONTROLAR

CIERRE DEL EVENTO

LT

APLICAR ENCUENTAS DE SATISFACCION

GENERAR INFORMES

ANALIZAR

TOMAR ACCIONES

Tabla 23. Unidad de negocio de Apoyo (Parte 5)
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EMPRESA INDUMMELBRA S'A.

UNIDADES DE NEGOCIOS | MACROPROCESOS PROCESOS ACTIVIDADES TAREAS

PRODUCCION

COMERCIALIZACION

FINANCIERO

CLIENTES

RRHH

MERCADEO

INVENTARIOS

LOGISTICA

ADMINISTRACION

PRODUCCION

COMERCIALIZACION

FINANCIERO

CLIENTES

RRHH

MERCADEO

INVENTARIOS

LOGISTICA

ADMINISTRACION

PRODUCCION

COMERCIALIZACION

FINANCIERO

CLIENTES

RRHH

MERCADEO

INVENTARIOS

LOGISTICA

ADMINISTRACION

PRODUCCION

ADMINISTRACION

COMERCIALIZACION

PRODUCCION

ADMINISTRACION

COMERCIALIZACION

il

PRODUCCION

ADMINISTRACION

COMERCIALIZACION

Tabla 24. Unidad de negocio de Apoyo (Parte 6)

Asi como lo dice Benitez (2008)*° en su investigacion, el desarrollo de la estructura
del sistema de costos ABC, es un componente importante en la investigacion, por
gue permitié simultaneamente acumular y desglosar todos los componentes de cada
unidad de negocios. Lo anterior demuestra la necesidad de cuantificar el consumo
de los recursos por cada unidad de negocios.

10.2.3 Unidades de Negocio

Para determinar los consumos de recursos por cada unidad de negocios, se
tuvo en cuenta la metodologia utilizada en el sistema ABC. Se presento el

80Benl'tez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion. Universidad del Valle, Cali. Pag. 47.
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consumo de recursos, de lo general a lo particular, observandose el desglose
de los resultados desde la unidad de negocios a las actividades.

La unidad de negocios misional consume el 80% de todos los recursos.
Mientras, que la unidad de negocios estratégico consume el 5% y la unidad
de negocios de apoyo el 15%, respectivamente. En la tabla 25 podemos
apreciar el consumo de los recursos por unidad de negocios.

UNIDAD DE NEGOCIO CONSUMO
ESTRATEGICO 5%
MISIONAL 80%
APOYO 15%

Tabla 25. Consumo de recursos por unidad de negocios.

10.2.4 Macroprocesos

Como se observa en la tabla 25, la unidad de negocios estratégico consume
el 5% de todos los recursos. La componen los macroprocesos de mercadeo y
desarrollo, estratégica y gestion de calidad, y esta ultima consume el 59%
para esta unidad. Cabe resaltar que para los otros macroprocesos no se
obtuvo la informacion suficiente para obtener resultados visibles, pero se
considera la mencionada porque consume mas de a mitad en la unidad de
negocio.

Para el caso de la unidad misional se consume la mayor parte de los
recursos, siendo estos el 80% del todo, y por lo tanto se descubre que es la
unidad que mayor cuidado debera tener. En esta unidad se encuentra
investigacion y desarrollo con un 39% de participacion; compras que consume
un 39%; produccion industrial con una importante participacion del 80%; y
comercializacion y logistica que consume un 46%.

Por ultimo se puede observar la unidad de apoyo, que consume unl5% de
todos los recursos y cuenta con la participacidon de macroprocesos financiera
con un consumo del 99%, cabe resaltar que es bien organizada esta area.
Otro es el de RRHH con una participaciéon del 39%, y por ultimo el de
administracién, que no se calcul6 nada por privacidad de la empresa.

10.2.5 Proceso, Actividad y Tareas

Para seguir con la presentacién de resultados, se muestra a continuacion los
macroprocesos con sus procesos. Ademas de esto los porcentajes de
participacion.

Para la unidad de negocio estratégico tenemos lo siguiente:




MACROPROCESO % PROCESO %

GESTION DE CALIDAD 59,21

CONTROL DE DOCUMENTOS 6,35
CONTROL DE REGISTROS 5,88
ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS 10,01
REVISION GERENCIAL 36,97

Tabla 26. Consumo de macroproceso y proceso unidad de negocio estratégico.

Ahora para la unidad de negocio misional, se tiene:

MACROPROCESO % PROCESO %
INVESTIGACION Y 39,3
DESARROLLO
DESARROLLO DE PRODUCTOS NUEVOS 5,8
ESTUDIO DEL MERCADO 0
EVALUAR MEJORES TECNICAS DE PRODUCCION 33,5
COMPRAS 33,60
GESTION COMPRAS 33,60
PRODUCCION INDUSTRIAL 80
PLANEACION DE PRODUCCION 7
PROGRAMACION DE PRODUCCION 8
FABRICACION 65
COMERCIALIZACION 8
PLANEACION DE RUTA 0,218
VISITA DE ZONAS 7,8
LOGISTICA 38
ALMACEN 22
FACTURACION 16

Tabla 27. Consumo de macroproceso y proceso unidad de negocio misional.

Y por ultimo se tiene la unidad de negocio de apoyo, obteniendo lo siguiente:

MACROPROCESO % PROCESO %
FINANCIERA 98,5
CONTABILIDAD 74,4
TESORERIA 24,2
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Tabla 28. Consumo de macroproceso y proceso unidad de negocio apoyo.

10.2.6Consumo de Recursos por Actividad
En la muestra de los resultados, se logr6 mostrar el consumo de cada
actividad por recursos. Lo mas valioso es que gracias a esto se encuentra la
participacion de cada aspecto con el fin de ser mejorado y cumplir con los
objetivos.




Para las tres unidades de negocio se encuentran losmacroprocesos,
procesos, actividades y tareas. Para estas Ultimas se encuentra para el area
de compras en la unidad de negocio misional, las actividades y tareas con sus
respectivos porcentajes y valores, a continuacién se encuentra la tabla que lo

EMPRESA INDUMMELBRA

cosTo cosTo cosTo TOTAL i ta 2 taf
UNIDADES DE NEGOCIOS | MACROPROCESOS PROCESOS ACTIVIDADES TAREAS COSTO TAREA ACTIVIDAD PROCESO | MACROPROCESO NOMINA consumo consumo con.sgmo consumo

Macroproceso | Proceso Actividad Tarea

MISIONAL $ 4.746.360,00
$ 159459094 33,60%
$ 1.594.590,94 33,60%
$ 1222406 0,26%
ELABORACION REQUISICION $ 4.074,69 0,09%
| [EVALUACION $ 407469 0,09%

AUTORIZACION $ 4.074,69 0,09%

81.493,75 172%

COTIZACIONES 27.164,58 0,57%

EVALUAR 27.164,58 057%

SELECCIONAR 27.164,58 057%

[l

GENERAR ORDEN DE COMPRA 10.865,83 0,23%

10.865,83 0,23%

$
S
$
$ 32597550 0,69%
$
|AUTORIZACION $
$

ENVIAR AL PROVEEDOR 10.865,83 0,23%

294.765,63 621%

RECIBO DE PRODUCTO 140.364,58 2,96%

VERIFICAR 14.036,46 0,30%

oo ||

ALMACEN 70.182,29 1,48%

DISTRIBUIR 70.182,29 148%

24,72%

i

$ 1.173510,00

DETERMINAR MECANISMO
REALIZAR FORMATO
DILIGENCIAR FORMATO $ 1.173.510,00 24,72%
EVALUACION
INFORME

[ TOTAL $ 1.594.590,94 | $ 1594.590,94 | $ 1594.590,94 |$  1.594.590,94 34% 34% 34% 34%

PORCENTAJE CONSUMO|

Tabla 29. Consumo de actividades y tareas unidad de negocio apoyo.

Lo que se puede observar en la tabla 29 es que en la unidad de negocios
misional, en elmacroproceso compras se encuentran los procesos,
actividades y tareas que tienen un 33.60% de participacion con un valor de
$4.746.360. Dicho valor se encuentra desglosado por tarea, actividad y asi
sucesivamente hasta llegar al total en el macroproceso compras. Al igual en el
ANEXO 2, archivo MODELO ABC.xlsx se encontraran las demas tareas y
actividades de cada proceso y macroproceso, que a su vez estan en cada
unidad de negocio.

10.3. CADENA DE VALOR

Para la cadena de valor de la empresa se observan las acciones y actividades que
participan en el proceso econdmico. Dentro de IMBRA se encuentra el area de
produccion como la base de toda la cadena, ya que de esta area depende lograr
mejores resultados en cuanto a calidad, ganancias y beneficios en el mercado.
Ademas de esto se observa en el modelo ABC que dicha actividad consume un 80%
de los recursos, lo que concluye que la unidad de negocio misional es importante y
de gran peso en todo el desarrollo productivo de la empresa.

Al analizar la cadena de valor se logra optimizar el proceso productivo, ya que
puede apreciarse, al detalleel funcionamiento de la compariia.Mediantela reduccion
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de costosy la busqueda de eficiencia en el aprovechamiento de los recursos se
logran objetivos.

Un avance importante, logrado en la compafiia, se mostrara mediante las mejoras
implementadas que reflejaron resultados importantes, donde se ahorra dinero,
tiempos y aumenta productividad y beneficios.

10.4. ESTRUCTURA DE INDICADORES

Determinacion del costo por actividad del recursohumano en una base de datos en
hojas dindmicas en Excel, ANEXO 2, archivo MODELO ABC.xlsx

INDICADORES A EVALUAR RRHH
Desde Hasta Desempefio
0 84.9% No Cumple
85% 100% Cumple
100.1% 200% Sobresale

Tabla 30. Indicadores a evaluar el RRHH en produccion.

Determinacion del costo por actividad del recurso de inventarios e insumos en
una base de datos en hojas dinamicas en Excel, ANEXO 2, archivo MODELO
ABC.xlIsx

INDICADORES A EVALUAR M.P.

Desde Hasta Desemperio
0% 90.9% | No Cumple

90.1% | 110.9% | Cumple
111.0% | 200% | No Cumple
Tabla 31. Indicadores a evaluar Materia Prima en produccion.

Determinacion del costo por actividad del recurso de activos en una base de
datos en hojas dindmicas en Excel, ANEXO 3, Hoja INDICADORES
MAQUINAS.



http://definicion.de/eficiencia/
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BANOST COSTO | TOTAL [ MINUTOS
ADICIEMBRE 31 DE 2.012 VIDAUTL | MINUTOS | MINUTO |CONSUMO | REAL | %OCUP. COSTO
525600 1800 [MNUTOS] 77000 | 215849]
[ARLADORA DL BROGAS DAREX 51 70| _W05T2000] 029 | 219748858 %)
[AFILADORA UNIVERSAL ELITE 70 10 5256000 095 | 732 19619% %] =
[ARE ACONDICIONADO 2 1051200] 139 | 1068.09079 %) [ -
|ALIMENTADOR INDUSTRIAS CAMPORESE 20 10512000 143 | 109874420 0%
| i LR 6.4% | 0 |
BASCULA CONTADORA EXCELL ALC 30 3| 15ms00] 095 | 73498198 % USADA :
BASCULAINDERNA CAP. 500 KG 3 157300 032 | 244.16538 0% g
CENTRO DE MECANIZADO CHC HAAS TML1P 15 7881000 1649 | 176966007 55 0% 1145990
COMPRESOR KALSER SM 15T 10 525000 019 | 14649079 %) -
EQUIPO DEMG LTEC MIGMASTER 250 10 5256000 057 | 430497717 1265 70%) 20,
EQUIPO DE MG MLLER 251 10 5256000 057 | 430497717 0% - 22.008.00 | 11170218
EQUIFO DE SOLDADURA LINGOLN AC 7255 10525000057 | 40 497717 %) -
EQUIPO DE SOLDADURA LINCON __(E) 10[ 5256000046 | 585.906956 0% - 786.00 262.00
EQUIPO DE SOLDADURAAUTOGENA 20] 10512000 038 | 292 998478 &) 58] %15
EQUIPO DE SOLDADURA -CMD-LINCOLN.E 10 5256000 114 | S78.99543 0% g 4% 4%
EQUIPO DE SOLDADURAL TEC 84204800119 _| 91562000 0%
EQUIPOS DE PROCESAMIENTO DE DATOS 84704800119 | 915620044 %

Tabla 32. Indicadores por activos.

En esta tabla se observa que al cambiar los minutos de uso del activo se
reflejaba el porcentaje de uso, con el fin de lograr una méxima utilidad y uso del

recurso.

Determinacion del costo por actividad del recurso de apoyos, junto a costos
indirectos que no son vistos normalmente.

MENSUAL ANUAL (10 meses)
AGUA $400.000 $4.000.000
ADMINISTRACION 7% $275.862,07 $2.758.620,69
PRODUCCION 50 57% | $2.298.850,57 $22.988.505,75
BODEGA Y VENTAS | 36% | $1.425.287,36 $14.252.873,56

Tabla 33. Indicadores por gastos mensual y anual.

10.5 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Como bien se sabe, para la empresa es de gran importancia cumplir sus metas y
objetivos para lograr los mejores resultados posibles. Su estrategia se basaba en la
busqueda de mejores mercados y tecnologia, pero se olvidaban que era de gran
importancia mejorar ciertos aspectos productivos tanto internos como externos.

Con el cuadro de mando integral se facilita un conjunto de perspectivas,metas
corporativas, iniciativas estratégicas y objetivos estratégicos, como lo expresa
Benitez (2008)%, en su implementacion. Igualmente por medio de dicho cuadro se

81Benl'tez, V.H, 2008 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES EN EL
“HOSPITAL ISAIAS DUARTE CANCINO E.S.E”. Tesis de Maestria del Departamento de Direccion y Gestion
Administrativa, Facultad de Ciencias de la Administracion. Universidad del Valle, Cali. Pag. 98.
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obtiene informacidén de caracter cuantitativa y cualitativa, junto con seguimiento a
cada unidad de negocio. Todo esto con el fin de tomar las mejores decisiones dentro

de un marco estratégico. En la tabla siguiente se muestra lo mencionado:

ASPECTOS METAS INICIATIVAS OBJETIVOS PROPUESTA
CORPORATIVAS ESTRATEGICAS ESTRATEGICOS DE VALOR
FINANCIERA Reduccién de costos, Reduccioén de los costos, | Productividad
tiempos y procesos Continuar reduciendo tiempos y procesos
equivalente a mejora los costos unitarios innecesarios.
de la productividad por actividad. Igual
para los tiempos.
Maximizar el uso de Mejorar la rentabilidad Productividad
los recursos internos y
externos.
Crecimiento
Conseguir un
crecimiento rentable
CLIENTE Asociacion con los Acceder aclientes Relaciones con los Gestion con
clientes. Servicios de particulares e clientes los clientes
postventa. globales.
Crecimiento
Volumen de pedidos
Gestion de
relaciones
INTERNA Capacidad Utilizacion de la Gestion de
tecnolégica, capacidad tecnologica Utilizacion de la operaciones
mejoramiento en capacidad instalada
procesos y control de
calidad. Gestion con
Satisfaccion al cliente los cliente
Gestion de
Conseguir productividad innovacion
Gestion de
Establecer parametros calidad
de calidad
APRENDIZAJE Aumento en la Aumento de la Capital
productividad de los comunicacion con los Cumplimiento humano
empleados empleados y la
comunidad Capital
Realizar capacitaciones humano
Capital
Mejorar procedimientos tecnoldgico
Minimizar la
accidentalidad Capital
tecnoldgico

Tabla 34. Estructura del Cuadro de Mando Integral.

Para el aspecto financiero, del CMI, se centraen la forma de reducir costos, tiempos
y procesos que sean innecesarios 0 que merezcan un cambio importante. Esto se
logra utilizando de mejor forma los recursos, optimizandolos y maximizando el nivel
de productividad.
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En el caso del cliente, se evalua la manera en que la satisfaccion sea la base del
producto y que cumpla con los estandares que conlleven a un control de calidad
impecable, aspecto que es de gran importancia en un proceso productivo. Luego de
esto se recomendo realizar un servicio de postventa con el fin de saber en que se
estaba fallando y que se corrigiera de manera adecuada y veloz.

En cuanto al proceso interno de las dos bodegas (Produccion y Comercializacién —
Logistica), se observd un uso adecuado de la capacidad instalada, con tendencia al
cambio y mejoramiento de los procesos. También se tiene la calidad como un factor
importante y consecuente que dia tras dia se evallUa en repetidas ocasiones.

Por Ultimo se encuentra el aspecto aprendizaje, en donde la eficacia, efectividad y
eficiencia son basicas para la productividad. Pero el resultado éptimose logra a
través de capacitaciones, mejora de procedimientos y mejora del clima
organizacional. Aspecto que desde un comienzo se empez0 a atacar por ser un
problema a mejorar, pero mas importante aun era el hecho de mejorar la
comunicacion.

10.6. DESARROLLO DE LO TRABAJADO POR MESES

A continuacion se observa mes a mes el desarrollo de todo el proyecto, mostrando y
explicando cada momento:

10.6.1 Septiembre 2012 — Octubre 2012 (Fase Preliminar)

Como bien se sabe esta fue la fase preliminar, en donde se conoci6 la empresa a
fondo junto con la investigacion acerca del tema a implementar. Estos meses fueron
valiosos ya que se conoce en si como es el funcionamiento de la empresa, junto con
las areas, instalaciones, trabajadores y procesos como tal. Por otro lado se hizo una
asignacion de oficina para el desarrollo de actividades, al igual que la debida
dotacion para la movilidad en la planta de produccion.

También se conocié la planta de produccién con su maquinaria y operarios, para
conocer el proceso productivo de IMBRA. Luego se realizaron visitas a la otra
bodega para conocer el proceso de almacenaje y comercializacion.

Con esto poco a poco se iba viendo la cadena de suministro en su totalidad, y
viendo que ésta a su vez se dividia en dos:

e Por un lado era la cadena interna de la planta de produccion, que tenia el
ciclo materia prima — produccién — envio a almacén o procedimiento fuera de
planta (que eran procedimientos quimicos para tratar las piezas).
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e Por otro lado estaba la cadena interna del almacén y comercializacion, que
contemplaba recibo de mercancia de produccion o proveedor — empaque —
envio a clientes.

e Estas dos hacian el proceso general de la empresa desde que llegaba la
materia prima, se transformaba, se empacaba y por Ultimo se enviaba al
cliente.

Cabe resaltar que esta etapa ayudo demasiado en el proceso de aprendizaje y mas
aun en el sentido de encontrar posibles problemas que requerian pronta solucion.

10.6.2 Octubre 2012 — Febrero 2013 (Fase recoleccion de informacion)

En este periodo se realiz6 una constante busqueda de informacién, ya que gracias a
dicha actividad se encontraban resultados importantes que apoyaban el proyecto y
permitian mostrar los inconvenientes que se debian mejorar.

Cuando se tuvo un conocimiento previo de la empresa se empez0 a recolectar
informacion. Primero se recolecto todo lo pertinente al area de Recursos Humanos,
para saber gestion de calidad, ndmina, implementaciones y mejoras que se
deseaban por parte de la Jefe del area. Después se continu6 con el mismo proceso
en las areas de Contabilidad, Produccion, Almacén, Comercializacion vy
Administrativa.

Al conocerse la informacion se analizaba para concluir e implementar mejoras que
ayudaran, en corto tiempo (Quick Wins), a mejorar sustancialmente el problema
encontrado o simplemente que los indicadores fueran efectivos.

Para el mes de Octubre se hicieron pruebas en la linea de produccidon ejes
encontrando resultados interesantes, que confirmaban el hecho de que se debia
mejorar el proceso de produccién. Como se puede observar en las siguientes tablas,
se hizo toma de tiempos, pruebas junto a analisis de situaciones y recoleccion de
informacion.




PTODUCCION MAQUINA RRHH
’ - Duracion
) » Duracion |  Tiempo Total Duracion Total
Referencia Fecha Actividad Cant
m:f.ac‘:'a P /60 min Maquina N's'&':‘r:)e""’ Actividad | Méquina (Por | P/60min | Producido RRHH Actividad m’"':;;':’;;‘ ®or | 5 /60min | Producido Pr;:;i‘i o Pm;z':c'i on
P Maquina (Min) unidad) Turno RRHH (Min) Turno 5
11072012 2 7] 112 4 4 54 112 4
01710720 Corte y mellanado % raca 52 60 50 05 840 |CAICEDO RODRIGUEZ 80 05 840 o5
02/10/2012 0 415 054 1116 714 |HENRY 385 054 1116 714
08/10/2012 - - 25 235 RAVOS RODRIGUEZ 355
09/1012012 Cilindrado de espigo hd cone 0 570 JOSE RICARDO 530
Calenton Punta Calentadora 01 600 4200 013 46154 | 253846
11/102012 Estampado cabeza ) 150 330 MEDRANO OSORIO 330 1554
hexagonal 40 Prensa Friccion 010 600 4200 USTAVO RARALL 0,135 444,44 244444
104161 \noons E Sc::::;r; Z\;r;r:m 1500 Calentadora . o0 0,10 600 4500 I so0 013 46154 | 253846 Lo 2880
Fricci6 P!
hexagonal Prensa Friccion 0,10 600 500 | S TAVO RAFAEL 0,135 444,84 244444
1271072012 65 50 049 12267 184 50 049 12267 182
| 12102012 | : 2 AMPO ALVAREZ : A
16/10/2012 Cabeceo 200 Urasa 32 0 550 054 11111 1000 N 550 054 FEERE] 1000 1552
1771012012 0 210 057 10514 368 210 057 10514 368
19/10/2012 25 525 019 314,29 1100 525 019 31429 1100
e Reciif, Cuello 150 Reciif. Peque. = = = e 22— {TUNON NAVAS DILSON 2 o o T 1427
1911012012 Roscado M12 x1.25 200 Roscadora 15
101012012 o N raeaan 30 370 042 142,62 870 | b0 avarez 370 042 142,62 870 reon
11/10/2012 abeceo rasa 550 67 89,01 810 SANTIAGO 550 67 89,01 810
12/10/2012 205 44 13701 918 405 a4 137,01 918
23/102012 35 205 30 201,49 1350 205 30 201,49 1350
st 2411012012 Rectificado Cuello 2621 160 Rectif. Peque. 550 46 131,87 1200 | TUNON NAVAS DILSON 550 26 131,87 1200 2625 2890
25/1012012 0
2611072012 Roscado ML2 x1.25 290 Roscadora 5 BEDOYAPEREZ
2071072012 0
| 221102012 | pegificado Cuerpo 130 Recif. Grande 65 ARTUNDUAGA CASTANO | o055 [ 10989 1000 1534
23/10/2012 0 [ __o056____[ 10680
08/10/2012 20
104016 2500
201002012 Roscado ML2 x1.25 250 Roscadora 0
301072012 0
31/10/201 0
05/10/201 110 8571
06/10/201 Cabeceo 200 0 76,67
06/10/201 Hacer pinadero y Avellan a0 oz 50 180 113 53,33 160 180 113 5333 160 s
08/10/2012 0 160 0,61 98,08 255 |FRev 160 0,61 98,08 255
1211012012 Reciificado Cuello 150 Recif. Peque. 40 235 056 10641 415 [TUNON NAVAS DILSON 235 056 106,41 415 415
104071 400 T 1130
2911012012 Rectificado Cuerpo 130 Rectif. Grande 115 255 061 98,10 412 |ARTUNDUAGA CASTANO 255 061 98,10 412 212
221002012
Roscado ML4 x1.50 200 Roscadora
2371002012
101012012 112,95
Cilindrado de espigo cNe
11102012 0 45 11 54,67 a
Calenion Punta Calentad: 01 500 2800 46154 | 253846
191102012 Estampado cabeza 225 280 MEDRANO OSORIO 280 1032
104203 Noagonal 1000 o [Frensaresn 010 600 2000 |IEO S R 0135 44044 | 244444 1415
Calenton Punta Calontad: 0.10 500 1100 013 46154 | 253846
2211012012 Estampado cabeza X 0 110 MEDRANO OSORIO 110 1032
rongonal Prensa Friccion 010 600 1100 [ AL 0135 aaa40 | 244424
23/102012 60 255 CAVPO ALVAREZ 255 046 12541 550
24/102012 Cabeceo 200 Urasa 32 0 235 SANTIAGO 235 048 124,36 485 1035
1211012012 Corte y Avelianado 160 Urasa 25 10 100 100 0.38 156,25 250 250
Calenton Punta Calentadora 01 600 800 013 46154 | 253846
1811012012 Estampado cabeza i 30 80 MEDRANO OSORIO 80 250
roagonal o [Pronearsen 010 600 (L heraipiovain 0135 aaa4a | 244424
Calenton Punta Caloniad 010 600 250 013 46154 | 253846
104004 1911012012 Estampado cabeza 200 , 0 45 MEDRANG OSORIO 45 250 655
hexagonal Prensa Friccion 0,10 600 450 GUSTAVO RAFAEL 0,135 444,44 244444
(CAVPO ALVAREZ
2211012012 Cabeceo 200 Urasa 32 45 135 o0, 135 053 11318 249 249
301072012 Clindrado de espigo . e 50 80 12 50,00 65 RAMOS RODRIGUEZ 0 20
317102012 0 225 12 4933 185 JOSE RICARDO 215
104220 2611012012 Corte y Avellanado 500 160 Urasa 25 30 300 060 10040 s0p  [AONEALZATEJOSE 300 0,60 100,40 502 502 300
1071012012 30 460 006 1068.75 1710 | ALZATE ALZATE JOSE 460 0,06 1068.75 1710
Corte y Avellanado 160 Urasa 25 2 - 2 : 2100
11/10/2012 Y 0 105 025 243,75 390 ELIDALDO 105 0.25 243,75 3%
Calenion Punta Calontad: 01 600 1850 013 46154 | 253846
121102012 Estampado cabeza ~ % 185 MEDRANO OSORIO 185 2000
rongonal o [Pronenrssen 010 600 1850 [ et 0135 aaa40 | 244424
Calenton Punta Calentad 010 500 3500 013 46154 | 253846
1611012012 Estampado cabeza — 0 350 MEDRANO OSORIO 350 2000
Nagenal Prensa Friccion 010 600 3500 [ ALt 0135 44444 | 244444
1771012012 105 390 032 18692 1215 ‘GUZMAN CERVANTES 350 032 186,92 1215
104021 |— 1702012 Cabeceo 2000 200 Urasa 32 : : 2100 3021
16/10/2012 40—> owrevoue (I 011 55313 885
2211012012 20 210 05 124,00 372 210 05 124,00 372
23/1012012 Cilindrado de espigo 130 cNe 0 600 04 135,82 1p3g | ORTIZ ORTIZNELSON 600 04 135,82 1236 2008
24/10/2010 0 240 05 128,95 490 240 05 128,95 490
23/10/2010 a1 371 0,60 10031 652 371 0,60 100,31 652
2411012012 Taladrado del pinadero 220 Toz 0 330 0,70 86,15 560 330 0.70 86,15 560 1847
25/1012012 0 300 0,61 97,69 635 NINO JOSE ABEL 300 061 97,60 635
25/10/2012 10 240 018 341,75 1367 240 018 34175 1367
P .
26/102012 Awellanado pinadero 2 oz 140 0.19 31696 729 140 0,19 31696 729 2096

Tabla 35. Tiempos de ciertas referencias de la linea de ejes.

Como se puede observar en la tabla 3 fue de gran utilidad realizar esta toma de
informacion porque se descubrieron los siguientes aspectos:

Habian operarios que sobresalian al cumplir y superar la produccién por hora.
Habian operarios que cumplian la produccién por hora.

Habian operarios que no cumplian la produccién por hora.

No se tenia informacién clara y precisa de las actividades.

No existia informacién de algunas actividades, porque no se registraba o
porque los supervisores no lo tenian en cuenta. (Resaltado con rojo)
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Mediante dicha informacidén se comenzo a tener mas cuidado con la produccion por




hora, ya que era el punto de partida para que el operario supiera que debia realizar y
manejar un indicador al respecto. Ademas también se descubrié que al no tener
informacion de ciertas actividades, no se podia tener claridad sobre la productividad
y peor aun si se estaba cumpliendo con lo requerido por el jefe de produccion.

Produccién Operario
Referencia Actividad Operario Magquina Cantidad a . . . P/60 min P/60 min . % Productividad | % Productividad .
producir P/60 min Act. / min | Total minutos (Actual) (Aumento) Act. / min |Total minutos (Actual) (Aumento) Ganacia

207090-5 Soldar conjunto BUSTOS MARIZANCEN WILLIAM MIG 400 12 0,2 2000 12 18 0,30 1333,33333 100% 150% 50%
104006 Corte y Awellanado ALZATE ALZATE JOSE ELIDALDO Urasa 32 2000 160 2,67 750 171 171 2,85 701,8 107% 107% 0%
104035 Rectificado cuello TUNON NAVAS DILSON Rectificadora Peg. 2000 160 2,67 750 450 450 7,50 266,67 281% 281% 0%
104010 Cabeceo VANECS g M Urasa 25 600 160 2,67 225 206 206 343 174,76 129% 120% 0%
101061 Taladrado rosca CAICEDO RODRIGUEZ HENRY R-8 800 230 3,83 208,70 205 305 5,08 157,38 89% 133% 43%
101052C Awellanado NINO JOSE ABEL Barbero 8000 500 8,33 960 490 490 8,17 979,59 98% 98% 0%
104093 Cabeceo CAMPO ALVAREZ SANTIAGO AMA 2500 160 2,67 937,5 160 171 2,85 877,19 100% 107% 7%
104035 Roscado BEDOYA PEREZ HECTOR DARIO Roscadora 2000 290 4,83 413,79 290 290 4,83 413,79 100% 100% 0%

Pa'ginaloz

Tabla 36. Pruebas para comprobar produccion por hora.

NOTAS:

En el caso de cabeceo de las referencias 104010 y 104093, se demora més el cabeceo de 104093 porque conlleva méas procedimiento.
En el caso de las referencias 101052C y 104035, en las actividades de awellanado y roscado respectivamente, la medida en cuanto a P/h
es la correcta despues de pruebas.

También se debe tener en cuenta que hay actividades que requieren de varios alistamientos y controles para las herramientas, en los
cuales el operario gasta tiempo en dichos procedimeintos. Sin embargo, lo importante es que con la medida se buscara trabajar por hora
en actividad, lo que quiere decir que las horas que este el operario en la maquina deberan cumplir con la produccion. Un ejemplo seria
160/hora, si el operario dura en su puesto de trabajo una hora, realizando la actividad, debera cumplir con la meta como minimo.

Por dltimo se puede observar que se debe hacer cambios en las ordenes de produccién, para la P/h, ya que en varios casos se puede
lograr mejor productividad o también el operario realiza méas en sus horas trabajadas.

En la anterior informacion se pueden observar algunas de las pruebas que se
realizaron con el fin de comprobar si se cumplia o no con la produccion por hora y
después de eso aumentar o disminuir el indicador para dejarlo registrado.

Igualmente se pudo encontrar diferentes situaciones en las que ciertas referencias
se demoran mas que otras por circunstancias de alistamiento, herramientas o tipos
de maquinas.

Todos estos datos encontrados fueron registrados y mostrados al Gerente de
Produccion y Jefe de Recursos Humanos para gestion de calidad.




10.6.3Noviembre 2012 — Enero 2013 (Fase implementacion del sistema de
informacion)

Para esta etapa se empez6 a construir el modelo de costos ABC con las respectivas
partes que lo componian. En las siguientes tablas se podra observar el resultado.

Unidades de Negocio y Procesos

EMPRESA INDUMMELBRA ESTADISTICA DEL GENERADOR

ESTRATEGICO

MERCADEO Y
DESARROLLO

GESTION CALIDAD

ESTRATEGICA

Tabla 37. Unidades de Negocio de Indummelbra S.A.

Procedimientos

EMPRESA INDUMMELBRA ESTADISTICA DEL GENERADOR

ESTRATEGICO

MERCADEOY
DESARROLLO

MERCADEO

GESTION CALIDAD

CONTROL DE
DOCUMENTOS

CONTROL DE
REGISTROS

CORRECTIVAS Y
PREVENTIVAS

AUDITORIAS INTERNAS

REVISION GERENCIAL

ESTRATEGICA

Tabla 38. Procedimientos de los procesos de la unidad de negocio estratégico.
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EMPRESA INDUMMELBRA ESTADISTICA DEL GENERADOR

Tabla 39. Procedimientos de los procesos de la unidad de negocio misional.

EMPRESA INDUMMELBRA ESTADISTICA DEL GENERADOR

Tabla 40. Procedimientos de los procesos de la unidad de negocio apoyo.

Viendo las anteriores tablas encontramos la estructura de la matriz general de costos
ABC gque se desarroll6 para la empresa y que contenia todas las areas, asi como
todo el personal.

Luego de tener la estructura se procedio con la toma de datos y posteriormente se
alimentaba la matriz general. Para esa época se contaba con datos reales y
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significativos de la empresa, que expresaban varias cosas interesantes y que
ayudaban a conocer mas la compafiia.

Mediante las matrices mostradas anteriormente fue interesante saber y demostrar
gue a empresa tenia problemas que debian ser solucionados en corto plazo y que
estaban generando costos innecesarios. Un ejemplo claro, fue el hecho de que las
piezas se contaban a mano por el operario, y esto a ciencia cierta no generaba valor,
generaba mayores costos y tiempos y, no ayudaba a mejorar productividad.

Otro aspecto importante es que al solicitar la informacion para llenar la matriz,
sucedi6 que en determinadas areas no se sabia con exactitud los datos o
simplemente no se tenian en cuenta. Viendo esto se tenia que mejorar dichos
aspectos para tener un mejor control y conocimiento acerca de lo que se estaba
midiendo.

Por otro lado, se encontr6 que los empleados tenian actividades que les quitaba
tiempo y después estaban retrazados con informes y control de indicadores, debido
a que no tenia el tiempo necesario para realizar todas las actividades. Esto daba la
sensacion de que no habia una organizacion de actividades por cargo de cada
persona, o por lo menos del area de produccion, ya que desde un comienzo se
habia recolectado informacion de esa area.

Siguiendo con la toma de informacidn para la matriz se recolecto en todas las areas
y se encontraron percances similares a los del area de produccion. A veces no hubo
informacion o como se decia anteriormente no se tenia control de la informacion
solicitada.

También se realizé una prueba de manejo y control de inventarios, obteniendo
resultados que concordaban con lo almacenado en la segunda bodega y en el
software. Los datos comprobaban que el sistema estaba actualizado y funcionaba,
sin embargo en algunas referencias se debia establecer diferentes cédigos para
manejarse porque complicaban el control interno de la empresa. Este caso se
presentaba en un kit que se vendia, el cual se tomaba como un kit pero en el control
interno no se descontaban las piezas utilizadas y después se tenian incongruencias
en la informacién. Se tomaron como prueba 100 referencias, escogidas al azar, para
realizar la prueba. En las siguientes imagenes se muestra lo dicho anteriormente.
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item inventario

S
1 101001
2 101098
3 2101128
4 101201
5 #=101213
6« "¥01235
7 ==101318
8 == 101321
w9 101328
W,rho 101341
211 0137
101375
p,\fl 13 101411
\DLO‘ 14 101428
b 15 101440
16 101441
17 101481
18 101527
19 102061
20 102076
21 103026
22 104004
23 104012
24 104016
25 104021
26 104037
27 104038
28 104060
~P 29 104069
30 e 104110
31 104112
32w 104160
33 e 104181
34 e 104197
35 e 104198
36 e 104205
37 == 104206
38 @ 104209
39 === 104231
4 40 == 104239
/ 41 == 105049
42 = 105066
43 e 105070
44 . 105146
45 105156
46 105179
47 105180
48 e 201257
49 s 207009

sistema

conteo diferencia
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4291 ((jo)

margen

error
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
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#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#{DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#{DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
#DIV/O!
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b \463

DHp N2 4,00

Imagen 13. Tabla #1 de diferencia de inventarios entre lo tomado y el sistema.
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item inventario sistema conteo diferencia margen

S v error
50 = 207046 [ o v 0 #/DIV/O!
51« 207087 72 oW 0 #DIV/O!
52 wm= 207088 [®) 0 vV 0 #DIV/0!
53 207090[® 730 TEIF=2e 2307 #DIV/O!
54 == 207096 - 0 #,DIV/O!
55 104004-1 = : 0 #DIV/O!
56 104012-1 **| 0 #DIV/O!
57 104016-1 == 0 #DIV/0!
58 104021-1 = 0 #DIV/O!
59 104046-1 == 0 #DIV/O!
—® 60 104060-1 “* 0 #DIV/0!
61 104069-1 = D n v 0 #DIV/O!
62 104078-1 #* D Q7 0 #DIV/O!
63 104135-1 0 OV 0 #DIV/O!
64 104206-1 = 0 \ 7 0 #DIV/0!
65 105144R = o 0O V]| _o #DIV/O!
66 207071A*™ [¥0__ 4 3 QT V 0 #DIVIO!  _
67 == 2010168 7 0 \& éﬁ T 0———mptwier—20 ) G
68 201154 =] 0 #DIV/O!
69 201304 = 0 #,DIV/0!
70 201306 - 0 #DIV/O!
71 e 202029 1145 1439 0 #DIV/O!
72 202032 - 0 #DIV/O!
(73 e 206006 71, A 7 0 #{DIV/O!
,,}(‘ 74 = 206008 EL {40 V| 0 #DIV/O!
N 75 ** 206011 = 0 #DIV/O!
$ 76 % 1 R04012F < ] 54 5P U 0 #DIV/0!
,gg% 77 “= 206024| (09 1094 0 #DIV/O!
78 “* 206042 - 0 #DIV/0!
79 = 206054 ) 7 >4 0 #,DIV/O!
80 “# 206063 - 0 #DIV/O!
81 == 206099 s 0 #,DIV/0!
82 w= 206112 - 0 #DIV/O!
83 == 206113 - 0 #DIV/O!
84 206119 6 0 L 0 #DIV/O!
85 == 206129 = 0 #DIV/O!
86 w= 206133 23 128 7| 0 #DIV/O!
87 «= 206135 - 0 #DIV/O!
88 w= 206136 - 0 #DIV/O!
89 e 206153 - 0 #DIV/O!
<% 90 206156 - 0 #DIV/O!
91@06157 ¥ BE] 0 #DIV/O!
92 206158[ & 211 0 0 #DIV/O!
93 ** 206159 2L YIS 0 #;DIV/0!
94 206162 A 14 7 0 #DIV/O!
95 = 206165 35 0 0 #DIV/O!
96 206179 EXl » 0 #DIV/O!
97 * 206180 SOS 500 4 0 #DIV/O!
98 " 206191 7 W% 0 #DIV/O!

Imagen 14. Tabla #2 de diferencia de inventarios entre lo tomado y el sistema.
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item inventario sistema conteo diferencia margen

S error
99 w= 206213F 394 AT /0 #,DIV/O! ([1 -

100 206228% |03 ALV 0 #DIV/O! 264133 397
101 = 206132 i< \0 0 #,DIV/O!
102 ™ 208001 63 170 0 #|DIV/O!
103 * 208008 Q 6 V] 0 #,DIV/O!
104 = 208022 SO S0. V| 0 #{DIV/O!
105 ** 208106 142 133 0 #DIV/O!
106 = 208134 e 2 0 #DIV/0!
\ 107 “~ 208162 5 33 L 0 #DIV/0!
th 108 == 208188 a a4 V] 0 #,DIV/O!
»\‘b 109 -~ 208195 U D Vv 0 #DIV/O!
= 110 == 208216 [ QA c 0 #DIV/O!
111 == 208221 22: 133 0 #,DIV/O!
112 == 208222 ZEY 03 ] 0 #|DIV/O!
113 213009 ©Oo 30 0 #,DIV/O!
114 213051 B 6 0 #,DIV/0!
115 o 213057 1 113 4 0 #{DIV/O!
116 == 213058 13549 159 0 #,DIV/O!
117 == 213067 \DD U 0 #{DIV/O!
118 == 213081 13 13 0 #{DIV/0!
- 119 *= 213082 9 A 0 #{DIV/O!
120 213124l O 340 y¥Ii) 0 #DIV/0!
121 = 215010 Z SIS 0 #{DIV/O!
122 == 215052 Z 3 0 #{DIV/0!
123 214143 = 0 #{DIV/O!
124 w= 215157 25 2SI 0 #DIV/0!
125 <= 216003 1 A7) 0 #DIV/O!
126 == 216006 ) 0 0 #{DIV/O!
127 w= 216023 0 LYz 0 #DIV/O!
128 == 216024 I2) 0 YV, 0 #{DIV/0!
129 . 216025 9] 0 Vv 0 #{DIV/0!
130 w= 216026 U 0 7 0 #DIV/O!
131 == 216027 7 o VvV 0 #;DIV/0!
3 132 == 216028 il y v 0 #DIV/O!
0 133 == 216037[ ¢ Q 3 0 #DIV/O!
W 134 == 216038] __ (J 1 VvV 0 #DIV/O!
F('\‘ 135 == 216039 0 1 V] 0 #iDIV/O!
136 P10026 == (9] D 0 #DIV/O!
137 P10041 W SO 73 0 #{DIV/O!
138 P11001 == O o V) 0 #DIV/O!
139 P11003 == [®) 0V 0 #DIV/0!
140 P11006 == [ o 0 #,DIV/0!
141 P14009 w= - 0 #DIV/0!
142 206043 : 0 #{DIV/O!
143 #= 206068 = 0 #|DIV/O!
144 @ 206172 - 0 #{DIV/O!

Imagen 15. Tabla #3 de diferencia de inventarios entre lo tomado y el sistema.
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10.6.4 Diciembre 2012 — Abril 2013 (Fase mejoras/terminacion)

Cabe resaltar que durante la Fase mejoras/terminacién se hicieron mejoras que
involucraron resultados favorables e inmediatos, pero en los dos meses de
comenzado el trabajo se hicieron mejoras en clima organizacional y mejora de
procesos. Un aspecto importante era la relacion entre los supervisores de planta, era
muy incobmoda y no servia para el desarrollo 6ptimo de la productividad, ya que
estos no se comunicaban para nada. Se mejoré su relacibn mediante charlas y
procedimientos, que demostraban la necesaria interaccion entre ellos para un mejor
rendimiento.

Otro importante logro fue mejorar poco a poco los indicadores de productividad de
los operarios, tomando tiempos y actualizando lo encontrado en el software de la
empresa. En algunos casos, la informacion era inexacta porque era antigua, se
hacia con otra maquina y la produccion por hora (p/h) no estaba acorde con lo
actual. En este aspecto se cambiaron varias referencias para que estuviera
actualizada la orden de produccion y asi saber que operarios cumplian y cuales no.
También se lograba tener claro la produccion que se estaba realizando dependiendo
la actividad, operario y referencia.

Para la eliminacién del conteo se empled un método de conteo mas util, ya que se
contaba las “colas”®? de la materia prima y asi se tenia el resultado de lo producido
en el dia pero a un menor tiempo. Pero después se implementaron mejores
alternativas para esta actividad, ya que se requeria una mejora mas eficaz y efectiva.

En el mes de Diciembre se comenzo con la implementacién de contadores para las
maquinas con el fin de evitar el conteo de los operarios, puesto que dicha actividad
no generaba valor y se debia eliminar. Se comenzé haciendo una prueba piloto en
una de las maquinas que se usaba a diario, el torno Urasa 32, que ademas contaba
con uno de los operarios mas sobresalientes de la compaiiia. ElI contador ayudaria
al operario en su conteo diario y aumentaria la productividad; ademas de otros
beneficios que se obtendrian. Al cabo de unos dias se probé su funcionamiento y fue
todo un éxito, el operario estaba contento y tanto el Gerente como el Jefe de
Produccion igualmente lo estaban.

82| as colas eran las partes del tubo de acero (Materia prima) que quedaban al final, después de ser cortadas. Es
decir, una pieza tenia cierta longitud, de cada varilla salia cierta cantidad de piezas y lo que sobrara se le
denominaba la cola.




Imagen 18. Torno revolver Urasa 32. Imagen 19. Contador funcionando.

Para esta implementacién se lograron los siguientes resultados:

Mejora de productividad.

Reduccion de tiempos y costos en el proceso.

El costo por minuto del operario era de $151,73, y se demoraba en conteo
entre 20 y 30 minutos. El ahorro fue instantaneo, al dia se ahorraba $4.551,9;
al mes $91.038; y al afio se ahorraria $1.092.456.

Por este motivo la empresa empez6 a darse cuenta de que se debia hacer el cambio
en todas las maquinas ya que se estaba logrando varios beneficios a un bajo costo.
Ademas de esto con los contadores se obtenian los siguientes beneficios:
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Facilidad en el conteo.

Facilidad en la lectura de la informacion.

Cero errores humanos en conteo.

Mayor exactitud en lo producido.

Mayor control.

Mejoramiento de productividad al disminuir tiempo de conteo.
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Imagen 20. Ahorro de tiempo. Imagen 21. Ahorro de dinero.
Tomada de: www.pixmac.es Tomada de: eldiariodebankyoung.wordpress.com

Viendo los resultados tan interesantes que se obtuvieron, no se hizo espera el
instalar mas contadores en las otras maquinas dando como resultado lo siguiente:

Maquina Rectificadora Grande

Se le instalo un contador distinto al de la primera maquina, ya que la rectificadora
tenia la posibilidad de conectarse a este via eléctrica. Claramente este contador
tenia mejores aspectos y entre esos, era digital.

Imagen 22. Rectificadora grande. Imagen 23. Tablero de control.

b

Imagen 24. Contador instalado.

Imagen 25. Contador funcionando.
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Esta instalacién fue interesante ya que el contador tenia varias funciones y ademas
tenia una llave selectora para dos conteos diferentes. Esto se debia a que el
operario hacia labores de dos formas distintas:

Una era a tope, en donde el operario presionaba un botdn y la maquina rectificaba.
Luego el operario retiraba la pieza.

La otra era de forma pasante, en donde las piezas entrababan se rectificaba el
cuerpo y salian por detras de la maquina. El operario solo ponia las piezas una por
una y la maquina hacia el resto. En este proceso se hizo otro aporte interesante, el
cual ayudo bastante también, que serviria para que las piezas se contaran y cayeran
de una vez a la caneca para seguir al siguiente proceso. Este aporte fue la creacion
de una canal que tenia la posibilidad de graduarse y también se colocaba el sensor
que contaba las piezas que iban pasando.

Imagen 26. Canal funcionando.
Para esta implementacién se lograron los siguientes resultados:

e Mejora de productividad. El operario hacia muchas mas piezas al no tener
que contar.

e Reduccion de tiempos y costos en el proceso.

e El costo por minuto del operario era de $120,58, y NO se realizaba conteo en
el proceso. El ahorro fue instantaneo y al 100%

Ademas de esto se obtuvieron los siguientes beneficios:

e Facilidad en el conteo.

e Facilidad en la lectura de la informacion.

e Cero errores humanos en conteo.

e Mayor exactitud en lo producido.

e Mayor control.

e Mejoramiento de productividad al disminuir tiempo de conteo.

e Disminucién de tiempo al crearse la canal que llevaba lo producido a la
caneca.
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Maquina Rectificadora Pequefia

Esta maquina también se le instalo un contador digital y tuvo igual resultado que las
otras, pero con la diferencia que en esta maquina se perdia mas tiempo en conteo.
El operario debia contar mas veces debido a que el proceso que se realizaba en la
maquina tenia varias pasadas, se tenia que repetir la accién para que la pieza
guedara bien rectificada. Se observaba que instalando el contador habria un
resultado optimo y efectivamente fue asi.

Imagen 27. Rectificadora pequefia Imagen 28. Contador instalado y funcionando

Imagen 29. Contador funcionando. Imagen 30. Sensor para contar.

En esta maquina se instalé6 también un sensor que ayudaba a contar de tal forma
gue cada vez que el operario giraba la perilla para rectificar, se censaba y asi
contaba todo lo producido en el dia.

Para esta implementacién se lograron los siguientes resultados:

e Mejora de productividad.
e Reduccion de tiempos y costos en el proceso.
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e El costo por minuto del operario era de $94,11, se demoraba en conteo unos
20 minutos y se hacia unas 3 dos o tres veces al dia. El ahorro fue de
$3.764,4 al dia; al mes $75.288; al afio $903.456.

Ademas de esto se obtuvo los siguientes beneficios:

e Facilidad en el conteo.

e Facilidad en la lectura de la informacion.

e Cero errores humanos en conteo.

e Mayor exactitud en lo producido.

e Mayor control.

e Mejoramiento de productividad al disminuir tiempo de conteo.

Maquina Torno Revolver Urasa 25

Para esta maquina se debia buscar también dos opciones de conteo, porque el
operario hacia el proceso de dos formas:

e Una era cuando se alimentaba la maquina y se hacia avellanado y corte.
e Otra era cuando se mantenia la herramienta quieta y se realizaba la actividad.

Asimismo la maquina no tenia la posibilidad de instalarse contador digital, debia ser
manual como la primera maquina. Esto requirié hacer todo por cuenta propia y con
ayuda de uno de los supervisores.

Imagen 33. Contador funcionando (Modo 1) Imagen 34. Contador funcionando (Modo2).
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Para esta implementacién se lograron los siguientes resultados:

Mejora de productividad.

Reduccién de tiempos y costos en el proceso.

El costo por minuto del operario era de $89,43 y se gastaba mas o menos 20
minutos contando. El ahorro fue de $1.788,6 al dia; al mes $35.772; y al afio
$429.264.

Igualmente se obtuvieron los siguientes beneficios:

Facilidad en el conteo.

Facilidad en la lectura de la informacion.

Cero errores humanos en conteo.

Mayor exactitud en lo producido.

Mayor control.

Mejoramiento de productividad al disminuir tiempo de conteo.

Maquina Torno Automatico TRAUB 25

Para esta maquina se le instalé un contador manual que ayudaria al operario a
mejorar el conteo porque tenia errores humanos y se demoraba mucho en el conteo.
Ademas de esto la empresa mejoraria su control de la informacion.

Imagen 36. Contador instalado y funcionando.

Imagen 37. Contador operando.

& Para esta implementacion se lograron los
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siguientes resultados:

Mejora de productividad.

Reduccién de tiempos y costos en el proceso.

El costo por minuto del operario era de $84,22 y se gastaba mas o menos 30
minutos contando. El ahorro fue de $2.526,6 al dia; al mes $50.532; y al afio
$606.384.

Conjuntamente de esto se obtuvieron los siguientes beneficios:

Facilidad en el conteo.

Facilidad en la lectura de la informacion.

Cero errores humanos en conteo.

Mayor exactitud en lo producido.

Mayor control.

Mejoramiento de productividad al disminuir tiempo de conteo.

Maquina Prensa de Friccion GAMEI

Este contador fue digital y ademas ayudo demasiado en esta maquina ya que en
algunos casos no se contaba, porque la pieza salia caliente, o también habia
confusion en el conteo. Otro gran avance con la instalacion es que dicha maquina
siempre trabajaba en conjunto con la calentadora por induccion, y se logré conteo de
las dos maquina con un solo contador. Gracias a la implementacion tanto la empresa
como el operario obtuvieron resultados interesantes.

Imagen 38. Prensa de friccion GAMEI Imagen 39. Calentadora por induccion.
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Imagen 42. Contador funcionando.

Para esta implementacién se lograron los siguientes resultados:

e Mejora de productividad.

e Reduccion de tiempos y costos en el proceso.

e EIl costo por minuto del operario de la Prensa era de $101,06 y se gastaba
mas o menos 20 minutos contando o NO se contaba. El ahorro fue de
$2.021,2 al dia; al mes $40.424; y al afio $485.088.

e En la calentadora No se contaba. El ahorro fue instantaneo y al 100%.

También se obtuvieron los siguientes beneficios:

e Facilidad en el conteo.

e Facilidad en la lectura de la informacion.
e Cero errores humanos en conteo.

e Mayor exactitud en lo producido.

e Mayor control.
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e Mejoramiento de productividad al disminuir tiempo de conteo.

Maquina Torno Revolver JATOR 40

Para esta maquina se instalé un contador manual y se requeria también disminuir
tiempos y aumentar beneficios. Efectivamente se consiguio el beneficio y el operario
redujo tiempo para contar y lo utiliz6 para mejorar la productividad, dandole mejores
resultados a la compafiia.

Imagen 43. Torno revolver JATOR 40. Imagen 44. Contador instalado.

Imagen 45. Contador funcionando.
Para esta implementacién se lograron los siguientes resultados:

e Mejora de productividad.

e Reduccion de tiempos y costos en el proceso.

e El costo por minuto del operario era de $96,92 y se gastaba 20 minutos
contando. El ahorro fue de $1938,4 al dia; al mes $38.768; y al afio $465.216.
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Al mismo tiempo se obtuvieron los siguientes beneficios:

e Facilidad en el conteo.

e Facilidad en la lectura de la informacion.

e Cero errores humanos en conteo.

e Mayor exactitud en lo producido.

e Mayor control.

e Mejoramiento de productividad al disminuir tiempo de conteo.

Maquina Torno Revolver AMA

En esta maquina también se requeria el uso de un contador manual y era necesario
para tener control de la productividad, ya que se tenian a veces problemas con el
conteo manual. Gracias a la instalacion se mejoraron los procesos realizados en la
maquina y también se obtuvieron beneficios para la compafiia.

Imagen 46. Torno revolver AMA. Imagen 47. Contador instalado.

Imagen 48. Contador funcionando.
Para esta implementacién se lograron los siguientes resultados:

e Mejora de productividad.
e Reduccion de tiempos y costos en el proceso.




e El costo por minuto del operario era de $91,302 y se gastaba mas o menos 25
minutos contando. El ahorro fue de $2282,5 al dia; al mes $45.650; y al afio

$547.800.

Ademas de esto se obtuvieron los siguientes beneficios:

e Facilidad en el conteo.
e Facilidad en la lectura de la informacion.
e Cero errores humanos en conteo.

e Mayor exactitud en lo producido.

e Mayor control.

e Mejoramiento de productividad al disminuir tiempo de conteo.

Después de la

instalacion de contadores en

las méaquinas mencionadas
anteriormente, se comenz0 a analizar los datos para tener un mejor control y asi
poder actualizar el sistema con las producciones por hora. Ademas se empez6 a
mirar posibles instalaciones de contadores en las demas maquinas con las que
contaba la compaiiia. En la siguiente tabla se muestra el control que se tenia acerca
del tema y en donde se ven la informaciébn de cada maquina con su mejora

actualizada.
ITEM MAQUINA FECHA MODIFICACION TIPO DE MODIFICACION REPORTE COSTO Y MATERIALES FOTOS

1 SEGUETA UNIZ

2 TORNO CNC HYUNDAI SKT160 NO APLICA
3 TORNO CNC HYUNDAI SKT21 LMS NO APLICA
4 TORNO CNC LEADWELL LTC-10 NO APLICA
5 TORNO CNC LEADWELL T5 NO APLICA
6 TORNO CNC HYUNDAI SKT15 NO APLICA
7 TORNO CNC HYUNDAI KIT 400 NO APLICA
8 CENTRO DE MECANIZADO CNC HAAS TM-1P NO APLICA

FRESADORA JHONFORD

FRESADORA UNIVERSAL

ROSCADOR ROSCAMAT 6000

FEBRERO 2013

INSTALACION CONTADOR

Factura Contador Urasa 25

Urasa 25\ FOTOS

DICIEMBRE 2012

INSTALACION CONTADOR

Factura Contador Urasa 32

Urasa 32\ FOTOS

MARZO 2013

INSTALACION CONTADOR

Factura Contador Jator 40

JATOR 40\ FOTOS

MARZO 2013

INSTALACION CONTADOR

Factura Contador Traub 25 (1 contador)

TRAUB 25\ FOTOS

TORNO PARALELO IMOTURN YUMBO 40B

TORNO PARALELO SOFIA

TORNO PARALELO SHENYANG CA 6240 A

PRENSA HIDRAULICA

RECTIFICADORA PLANA

ESMERIL MAKITA

MARZO 2013

INSTALACION CONTADOR

Reporte Contador Prensa Friccion Gamei

Prensa de friccién Gamei \ FOTOS

ENERO 2013

INSTALACION CONTADOR

Reporte Contador Rectificador Grande

FEBRERO 2013

INSTALACION CONTADOR

Reporte Contador Rectificadora Pequefia )

Rectificadora Grande \ FOTOS
Rectificadora Pequefia \ FOTOS

ESMERIL BENG GRINDER

ESMERIL

COMPRESOR KAESERSM 15T

BASCULA CONTADORA EXCELL ALC-30

SOLDADOR DE PUNTO 15 Kw

EQUIPO DE SOLDADURA LINCOLN AC-225-5

197N

TROQUELADORA 60 TON.

NO APLICA

TROQUELADORA ESNA DJS-45

MARZO 2013

MODIFICACION EN MAQUINA]

AFILADORA DE BROCAS DAREX 391

AFILADORA UNIVERSAL ELITE 70

Pa




Tabla 41. Informacion de las mejoras en cada maquina. En verde las realizadas, en
azul las proximas por hacer cambios.

Por Ultimo se realiz6 la propuesta de cambiar la bascula actual de la planta de
produccién para ayudar en varios aspectos:

PESADO CONTEO

* Materia Prima * Roscadora CAMPORESI
* Producto Terminado * Roscadora ZURZOLO
* Producto Fuera de

Planta

VENTAJAS

CONTROL

* Inventario

* Datos reales

* Costo beneficio
entrada - salida

REGISTRO

* Informacion clara,
precisa, eficaz y
real

* Informes

Imagen 49. Aspectos que beneficiarian el cambio de bascula.

EJEMPLO DE AHORRO (QUICK WINS)

PESADO

Henry ($98,26 x minuto)

30 minutos (diarios)
Al dia gasta $2.947,8

Al mes gasta $58.956
Al afio gasta $648.516

Nos ahorrariamos $648.516 al ano (solo enPT o PFP)

Imagen 50. Ejemplo de ahorro con el cambio de bascula.

Con este cambio se lograria mucho en la empresa y se abriria el mejoramiento a la
cadena de suministro interna de la planta de produccion. También se eliminarian
errores de envio a procedimientos fuera de planta o a la otra bodega.

Pagina 1 2 1
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Programa para registro de produccién

Otro importante aporte fue el de un software mediante el cual se registrara toda la
informacion de la produccién diaria y asi poder analizar mediante indicadores si el
operario cumplia; si la produccion era la correcta; si se cumplian los objetivos; y lo
mas importante poder verlo en cualquier parte, aspecto que era de gran importancia
para el Gerente de produccion.

Para esto se comenz0d con unas tablas que dia tras dia fueron llenadas, para luego
otorgar dicha tarea a los supervisores. Esto con el fin de que solo tocara alimentar el
software y este mismo hiciera todos los calculos y arrojara como se comportaban los
indicadores

Justamente se logré mediante Microsoft Excel, el cual era facil de manejar y requeria
gue por parte de los supervisores solo ingresaran la informacion. O en un futuro que
la persona encargada de la productividad estuviera al tanto del tema. El software
constaba de toda la informacion necesaria para calcular y analizar los aspectos que
se necesitaran del area productiva, igualmente si se cumplian los objetivos
propuestos.

Luego de unas pruebas se encontraron unos problemas, los cuales se mencionan a
continuacion:

e Los supervisores perdian tiempo alimentando la matriz o llenando las tablas a
mano.

e Los supervisores no entendian bien coémo utilizar el software.

¢ No habia computador para los supervisores.

e Se necesitaba mas informacion para alimentar la matriz.

¢ No habia informacion exacta.

Para esto se hizo una mejora en el software y de la siguiente manera se muestra
cdémo se solucionaron los problemas:

PROBLEMA SOLUCION
Los supervisores perdian tiempo Se mejord la interfaz del software
alimentando la matriz o llenando las | dejando mas facilidad para ingresar los
tablas a mano. datos.

Se hizo capacitacion y propuesta de
mejora para que se llenaran las
matrices de mejor forma y en el tiempo

adecuado.
Los supervisores no entendian bien | Al igual que lo anterior se realiz6 una
como utilizar el software. capacitaciéon a cada uno indicandoles
coémo se llenaba la informacion.
No habia computador para los Para esto se wusaba un mismo
supervisores. computador, pero la idea era que en un

futuro se tuviera uno para esta labor.




Se necesitaba mas informacion para
alimentar la matriz.

Con los contadores y mas cuidado en la
toma de informacion se mejoré dicho
aspecto.

No habia informacién exacta.

Igualmente con los contadores y
también con la actualizacion de la
produccién por hora se mejoré la
informacion recolectada.

Tabla 42. Problemas y soluciones frente al programa de produccion.

A continuacion se muestra los pantallazos del software implementado

wmeo | uner | rer romvoRD f—— costommuro | waquma | CATDIOA |, | canmono | BETECY | tomen | VUEISS | uNonoes | oy | | COSTO | COSTO | costo | cosTorom| ToTAL
(Mins.) (Mins.) MINUTO TOTAL
1 s | 1ows2c Perforacién NINO JOSE ABEL o Barbero 1425 150 1102 10 510 216 | 12965 |- 2035 86% 48.120,94 43,67 04355 49.064,49 52
2 s | 2o Perforacion CAICEDO RODRIGUEZ 157 R8 855 % 640 2 540 119 7111 18,89 79% 8462945 13255 | 628366 | oL11311 | 14236
3 BUJES 105025 Perforar en 2 AN A ECTOR 9 one a5 50 252 i 570 044 2653 2347 3% 53.782.23 21342 | 660484 | 6038706 | 23963
[ covvrncos | 10305 | oo Gl oxvomos_| CAPALLER GRVA EDR o o w0 © =0 1o w0 o | wow wre | mmaz || ww | wves | e | s
5| cmencos | 10005 | i coney avwia. | OFTE SRTZNELSOR ) o s w o0 1o w0 w0 | wow wre | sonw | wsw | nsem | e | weo
o | 2SE [ evon | cintam corey aela | OFTESRTZNELSON 0 m P wom | omm | oo | wm | smn | ow | remm | s | um
7| uwes | o | aelomiopeer | Sz VALEERR 00 000 B | v | mm | e | omes | ow | mw | sum | ow
o | oums | wmo | aelermiopeee | SHCIEZVAUENA 00 0 B o | mm | aw | wn | oms | ow | wmw | sum | on
9 r:g%s PV 001 Cilindrado y Corte RAMOS RODRIGUEZ JOSE 233 cNe 1852 105 1420 70 570 2,49 149,47 4553 7% 132.795,63 9352 | 16.308,23 149.103,86 105,00
1 EES 104006 Corte y Avllanado A s 5F 180 rasa32 2000 160 2080 10 810 257 | 18407 593 96% 14571075 7005 | 179890 | 147.50065 70,02
2 ees | towm Cabeceo CUZTAN CERVANTE o o0 200 0 2100 w o0 23 | w0 | woo | 10w | seoom | wm | sew | samis | s
13 EES 104004 Estampado e ey 120 Estampadora 20 19 250 03 123 203 | 12195 6805 64% 14737.32 5695 35,04 1477326 59,00
14 TUERCAS 102057 Corte GDCNZN'EZ LONDONO 94 Traub 25 700 160 778 0,55 249 312 187,47 27,47 117% 23.494,34 30,20 51,90 23.546,24 30,27
[ | o oo VRS AR w w0 w0 o D w oo [ s | mae | v | o | mw | tewe | mmss | s
w [ e | o o o R % m D w P = w0 oo | me | e | | wsmn | sewr | sewm | wwaes | mw
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Tabla43. Matriz llenada con la informacion del dia
En la anterior tabla se muestra como se registraba la informacion del dia respecto a
. .. . . . . .
Linea de Produccion, Referencia, Actividad, Operario, Produccién por Hora,
Tiempos, Costos e Indicadores.
L d b b i seria la f d I la inf i0
uego de saber y comprobar que asi seria la forma de recolectar la informacion, se
prosiguio con la creacion del software. Asi como se muestra a continuacion:
REGISTRO DATOS RRHH
PARA GUARDAR OPRIMA
Fecha _ CONTROL+ g
Orden de produccién
Referencia
Linea de produccién
Cantidad a producir (O.P.)
P / 60 min (O.P.)
Operario
Actividad
Maquina CALCULADOR DE TIEMPO
Alistamiento (Minutos) INICIO FIN
Duracién Actividad RRHH (Minutos) HORAS MINUTOS HORAS MINUTOS
Total Producido Turno
8 0 5 0
Q. REGISTRO DATOS MATERIA PRIMA MINUTOS 540
( Referencia
Cantidad especificada (O.P.) (Kg)
dCantidad utilizada (Kg)
an
N
a

Imagen 51. Interfaz del software.




Este software tenia varias caracteristicas que beneficiaban a la empresa y por ende

a la persona que lo utilizara. Dichas caracteristicas son:

e Facil manejo ya que contaban con menus desplegables para linea de
produccion, operarios y maquina. Esto servia para optimizar tiempo al digitar
la informacion.
e Tenia registro de datos para el recurso humano y para la materia prima.
e Manejaba macros y tablas dinamicas para estar siempre actualizado.
e Se almacenaba la informacion de una forma facil y asi con esto se podia
analizar los indicadores.
e Tenia un calculador de tiempo que ayudaba a los supervisores a saber cuanto
tiempo habia trabajado el operario y asi se miraba la produccion por hora.
e El archivo se podia enviar para que el Gerente estuviera siempre actualizado
de la productividad de la empresa y poder tomar decisiones.
Li d Cantidad a P /60 mi . ! Duracion Tola! P60 ) 90510 Costo M.O.
Fecha ) oPp. ) Referencia ) pm:i:ci:" ) p;uo;‘j;‘c)” ) (O"’va RRHH § Actividad ) A ‘S:m?"lﬂv R’;i:::'x,li'\ p?:,u:;dcv (RRHr:)mv Variacion | semren | oo oo o X'
28/01/2013| 6775 5042-1 TORNILLERIA 2000 45 ALZATE ALZATE JOSE ELIDALDO | Taladrado y longitud taladrado 35 525 734 84 39 80.691,41
29/01/2013| 6775 5042-1 TORNILLERIA 2000 45 ALZATE ALZATE JOSE ELIDALDO | Taladrado y longitud taladrado 0 460 600 78 33 70.701,04
28/01/2013| 6794 105038-1 BUJES 2000 500 ARTUNDUAGA CASTANO JOSE ORLANDO cuerpo 90 120 1100 550 50 14.657,50
29/01/2013| 105038-1 BUJES 2000 500 ARTUNDUAGA CASTANO JOSE ORLANDO cuerpo 0 105 981 561 61 12.825,31
28/01/2013| 6734 101349 ACCESORIOS 3200 1300 BEDOYA PEREZ HECTOR DARIO Roscado 40 105 2411 1378 78 $ 10.308,59
29/01/2013| 6759 104225 EJES 600 360 BEDOYA PEREZ HECTOR DARIO Roscado 45 130 684 316 -44 $ 2
29/01/2013] 6734 101349 ACCESORIOS 3200 1300 BEDOYA PEREZ HECTOR DARIO Roscado 0 30 689 1378 78 $ 1
28/01/2013] 6775 5042-1 TORNILLERIA 2000 120 BLANCO GUTIERREZ LUIS MIGUEL Taladrado radial 10 70 135 116 -4 $ 9.289,58
28/01/2013| 6738 101486 ACCESORIOS 976 50 BUSTOS MARIZANCEN WILLIAM Soldar pieza 0 490 105 13 -37 $ 52.287,08
28/01/2013| 6813 105038-2 BUJES 2100 120 [CABALLERO GAMA EDWIN EDUARDO Corte y taladrado 90 210 411 117 -3 $ 20.901,56
29/01/2013| 6798 101420 ACCESORIOS 270 38 [CABALLERO GAMA EDWIN EDUARDO Cilindrado 80 150 40 16 -22 $ 14.929,69
28/01/2013| 207102 ACCESORIOS 50 [CAICEDO RODRIGUEZ HENRY Perforar 0 540 14 2 2 $ 72.466,88
28/01/2013| 6792 11017 TORNILLERIA 1050 130 [CAMELO MELO JOSE DAVID Calentado 0 540 800 89 -41 $ 57.622,50
29/01/2013| 6791 11015 TORNILLERIA 2050 130 [CAMELO MELO JOSE DAVID Calentado 45 410 900 132 2 $ 43.750,42
28/01/2013] 6764 104025 EJES 300 200 [CAMPO ALVAREZ SANTIAGO Cabeceo 40 145 322 133 -67 $ 13.410,99
28/01/2013] 6749 104249 EJES 234 200 ESPITIA TELLEZ GUSTAD Marcador de golpe 20 540 237 26 -174 $ 64.496,25
28/01/2013| 6811 207070 ACCESORIOS 250 100 (GAMA PENA REINALDO ARCENIO Grafilado 40 335 200 36 -64 $ 45.455,31
28/01/2013| 6693 104200 EJES 234 14 GOMEZ CASTANO CARLOS FERNANDO Fresado 0 540 45 5 9 $ 63.033,75
29/01/2013| 6693 104200 EJES 234 14 GOMEZ CASTANO CARLOS FERNANDO Fresado 0 320 27 5 9 $ 37.353,33
28/01/2013| |GUERRERO CUELLO JHAN MICHEL Ayudante #DIVIO! #DIVIO! #DIVIO! $ -
28/01/2013| | GUZMAN ARROYO YONIS ODIT Ayudante #DIVIO! #DIVIO! #DIVIO! $ -
28/01/2013| 6778 103012 ESPARRAGOS 3000 700 [GUZMAN CERVANTES OMAR ENRIQUE @mmar testigo 0 275 1200 262 -438 $ 24.913,28
28/01/2013| LOAIZA BERNAL ASDRUBAL Oficios varios #DIVIO! #DIVIO! $ -
28/01/2013| 6738 101486 ACCESORIOS 976 50 LUCUMI VILLEGAS JOSE LUIS Soldar pieza 0 60 10 10 -40 $ 7.125,63
28/01/2013| 6738 101486 ACCESORIOS 976 50 MARCHAN LOPEZ JARLINTON ROBER Soldar pieza 0 490 105 13 -37 $  52.287,08
28/01/201: 792 11017 TORNILLERIA 1050 130 [EDRANO OSORIO GUSTAVO RAFAEL Forjado 0 540 800 89 -41 $ 55.282,50
28/01/201: 764 104025 EJES 300 120 INO JOSE ABEL  Taladrado pinadero 50 220 322 88 -32 $  25.888,96
28/01/201: 764 104025 EJES 300 425 INO JOSE ABEL Avellanado del pinadero 7 53 185 209 -216 $ 6.236,89
28/01/201: 781 5042-6 TUERCAS 5000 420 INO JOSE ABEL Avellanado 0 75 986 789 369 8.825,78
|_28/01/201 796 101490 ACCESORIOS 500 13 [ORTIZ ORTIZ NELSON OBDULIO 130 380 234 37 24 66.918,13
28/01/2013] 6808 104041 EJES 234 11 PARRAGA RAMIREZ CARLOS ROBERTO Cilindrado 0 325 51 9 -2 41.589,84
|_28/01/201 6781 5042-6 TUERCAS 5000 230 PENA PENA LUIS ALEJANDRO Roscado 0 455 2230 294 64 38.817,19
28/01/2013| 6771 104102 EJES 1200 70 PLAZAS GONZALEZ JOHN FREY Cabeceo 0 540 386 3 -27 49.944,38
28/01/2013| 6778 103012 ESPARRAGOS 3000 60 RAMOS RODRIGUEZ JOSE RICARDO Corte y cilindrado 0 275 398 7 27 54.742,19
28/01/2013| 6810 101421 EJES 400 33 [SANABRIA JARA HECTOR HERNAN Cilindrado inicial 90 240 155 9 6 32.565,00
28/01/2013| 6797 101272 ACCESORIOS 2000 160 SANCHEZ VALBUENA EDUART ORLANDO _|Longitud corte 0 540 1600 178 18
28/01/2013| 6759 104225 EJES 600 150  TUNON NAVAS DILSON Rectificado cuello 85 170 400 141 9 .. X
28/01/2013| 6803 101318 ACCESORIOS 300 140 VANEGAS TURBA WILLIAM FERNANDO Avellanado y corte 45 115 310 162 22 11.290,36
28/01/2013| 6769 104026 EJES 800 160 VANEGAS TURBA WILLIAM FERNANDO Avellanado y corte 55 110 336 183 23 10.799,48
28/01/2013| 6799 102003 TUERCAS 2000 120 VEGA CONTRERAS HUGO ARMANDO Roscado 0 540 930 103 -17 86,1% 90,59 48.920,63

Tabla 44. Primera parte matriz consolidada de la informacion digitada.
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En esta matriz se encontraba con sélo ingresar la informacion si el operario cumplia
0 no la produccion por hora. Ademés se hallaban los costos por actividad y mano de

Canttnd | oy obra.
. . Cantidad . Costo M.P. x
Maquina minuto | Maquina x Materia Prima |especifica | foL oo | Variacion | %MP. | unitario Actividad Costo total
Méaquin=-|  Actividad— da (0P = = - mP = =
TORNO REVOLVER URASA 32 2,28 1.198,63 [ACERO 12114 HEXAGONAL 17. 254 254 0 3.400,00 [ $ 863.600,00 [$  945.490,04
TORNO REVOLVER URASA 32 2,28 1.050,23 [ACERO 12114 HEXAGONAL 17. 254 254 0 3.400,00 | $ 863.600,00 |$  935.351,27
RECTIFICADORA SIN CENTROS ESTARTA-| 114 136,99 [TUBO MUEBLE ESPECIAL @ 23.1 CAL]| 26| 26| 0 - Is - s 1479449
RECTIFICADORA SIN CENTROS ESTARTA] 114 119,86 [TUBO MUEBLE ESPECIAL @ 23.1 CAL] 26 26 0 - s - |s 1204518
ROSCADORA ZURZOLO LRP-15 2,85 299,66 [LAMINA COLD ROLED 4x8 CALIBRE 3. 5 5| 0 - [s - [$ 1060825 INDICADORES A EVALUAR RRHH__|
ROSCADORA ZURZOLO LRP-15 $  285]$ 371,00 |ACERO 1045 REDONDO 12,02 mm 171 171 0 2.900,00 [$ 495.900,00 [$  509.034,03 Desde
ROSCADORA ZURZOLO LRP-15 $  285[$ 85,62 [LAMINA COLD ROLED 4x8 CALIBRE 3. 5| 5| 0 B B 3.030,93 0
FRESADORA JHONFORD $  381[$ 26636 [ACERO 1214 HEXAGONAL 17. 254 254 0 3.400,00 | $ 863.600,00 [$  873.15595 85%
EQUIPO DE MIG MILLER 251 $  057[$ 279,68 |LAMINA COLD ROLED 4x8 CALIBRE 14| 4 4 0 - [s - |s 5256676 100,1%
TORNO CNC HYUNDAI SKT15 15,02 3.154,29 [ACERO 12114 REDONDO 11/16 101 101] 0 3.400,00 | $ 343.400,00 [$  367.45585
TORNO CNC HYUNDAI SKT21 LMS 10,46 1.569,63 [ACERO BAJO CARB. RED. DE 1" 52 52 0 - - 16.499,32
FRESADORA UNIVERSAL 3,17 1.712,33 0 #DIV/0! - - 74.179,20
CALENTADORA - - |ACERO 1045 REDONDO 5/16" 61 62| 1 2.900,00 179.800,00 237.422,50 INDICADORES A EVALUAR M.P.
CALENTADORA - -_|ACERO 1045 REDONDO 5/16" 0 #DIV/0! 2.900,00 - 43.750,42 Desde
TORNO REVOLVER AMA 25 $  076[$ 110,35 |ACERO 1045 REDONDO 12,02 mm 62 62| 0 2.900,00 | $ 179.800,00 [$  193.321,34 0%
BANCO $  013[% 71,92 |ACERO 8620 REDONDO 1-1/8" 221] 221] 0 - [s - |8 6456817 90,1%
 TORNO PARALELO SOFIA $  127[$ 424,91 |TUBO MUEBLE RED. 7/8"CAL16 34| 34| 0 - s - [$ 4588022 111,0%
CENTRO DE MECANIZADO CNC HAAS TM-[ $ 16,49 8.904,11 [ACERO 8620 REDONDO 1" 209) 209 0 - Is - [$  71.937.86
CENTRO DE MECANIZADO CNC HAAS TM-[$ 16,49 5.276,51 |ACERO 8620 REDONDO 1" 209) 209 0 - - 42.629,84
- - 0 #DIV/0! - - -
- - 0 #DIV/O! - - -
ESMERIL 0,06 15,70 [ACERO BAJO CARB. RED. 10.00 mm 110| 110| 0 - - 24.928,98
- - 0 #DIV/O! - - -
[EQUIPO DE MIG MILLER 251 0,57 34,25 [LAMINA COLD ROLED 4x8 CALIBRE 14| 4 4 0 - - 7.159,87
- - |LAMINA COLD ROLED 4x8 CALIBRE 14| 4 4 0 - - 52.287,08
PRENSA DE FRICCION GAMEI 3,81 2.054,79 [ACERO 1045 REDONDO 5/16" 1 2.900,00 179.800,00 237.137,29
TALADRO FRESADOR BARBERO ABE 28/: 0,95 209,28 |ACERO 1045 REDONDO 12,02 mm 0 2.900,00 179.800,00 205.898,24
TALADRO FRESADOR BARBERO ABE 28/: 0,95 50,42 [ACERO 1045 REDONDO 12,02 mm 0 2.900,00 179.800,00 186.087,30
TALADRO FRESADOR BARBERO ABE 28/ 0,95 71,35 |[ACERO 12114 HEXAGONAL 17. 0 3.400,00 302.600,00 311.497,13
 TORNO CNC LEADWELL LTC-10 19,03 7.229,83 |ACERO 1045 REDONDO 1-1/8" 0 $ 2.900,00 667.000,00 740.147,96
[TORNO CNC HYUNDAI SKT21 LMS 10,46 3.400,88 [ACERO 8620 REDONDO 1-1/8" 0 $ 580000 | $ 1.484.800,00 | $ 1.529.790.72
TALADRO SANCHEZ 1,43 649,26 |[ACERO 12114 HEXAGONAL 17. 0 $_3.400,00 302.600,00 342.066,45
TORNO CNC HYUNDAI KIT 400 15,02 8.111,03 [ACERO 1045 REDONDO 10,02 mm 0 $_3.260,00 762.840,00 820.895,41
TORNO CNC LEADWELL T5 12,68 3.488,08 [ACERO BAJO CARB. RED. 10.00 mm 110| o[ 0o $ - - 58.230,26
TORNO CNC HYUNDAI SKT160 15,02 3.604,90 [ACERO BAJO CARB. RED. DE 1" 0 - - 36.169,90
TORNO AUTOMATICO TRAUB 25 4,76 2.568,49 [ACERO BAJO CARB. RED. 7/16" 0 - - 48.637,24
RECTIFICADORA SIN CENTROS C-L-l 0,76 129,38 [ACERO 1045 REDONDO 12,02 mm 0 2.900,00 495.900,00 512.236,04
TORNO REVOLVER URASA 25 2,38 273,50 |[ACERO 4140 REDONDO 3/8" 0 - - 11.563,86
TORNO REVOLVER URASA 25 2,38 261,61 |[ACERO 1045 REDONDO 12,02 mm 0 2.900,00 539.400,00 550.461,08
ROSCADOR ROSCAMAT 6000 0,19 102,74 [ACERO 12114 HEXAGONAL 17. 0 3.400,00 248.200,00 297.223,36
Tabla 45. Segunda parte matriz consolidada de informacion digitada junto con
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Imagen 52. Resultados de la informacién guardada por el software.

En la imagen 50 se puede observar las tablas dinamicas con las que se
analizar informacion, controlar indicadores y crear graficos dinamicos para
tener un control detallado de la productividad, y lo mas importante que se
tener a la mano mirando la produccion diaria, mensual 0 en su momento anual.

podia
poder
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Los siguientes son los graficos dinAmicos que se dejaron establecidos para ser
observados periddicamente y lo interesante es que también se podian filtrar por
fecha, RRHH, Linea de Produccion, Maquina, Actividad y Referencia.
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Imagen 54. Grafico dinAmico de tiempos de productividad.
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Imagen 55. Gréafico dinamico de produccion.
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Imagen 56. Grafico dinAmico de costos.

Con esto se concluydé que el programa era viable para ser utilizado y que tanto el
Jefe y Gerente de Produccion, asi como en su caso una persona encargada de la
actividad, podrian tener acceso para obtener los resultados e informacién deseada.

Por ende la empresa ya contaba con las herramientas necesarias para ir mejorando
poco a poco el sistema de informacion, la toma de decisiones y toda la cadena
interna de suministro. Esto Ultimo sabiendo que la propuesta de la bascula fuera
aceptada, ya que con este gran avance la empresa mejoraria notablemente todos
los procesos mencionados, se tendria ain mas control y veracidad de informacion.
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11. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

11.1. Conclusiones

eSe disefid y se aplicod el sistema integral de informacion para la empresa
‘INDUMMELBRA S.A.”, gracias al sistema ABC y CMI, mejorando la toma de
decisiones y realizando mejoras significativas para la empresa.

eEl sistema ABC ayuda a tener mejor informacion sobre sus procesos y
actividades, mejorando en forma continua la eficiencia de las operaciones. Esto
lo demuestra el hecho de ahorrar, como en el caso de la prensa por induccion,
tiempo en conteos y aumento de productividad.

eSe eliminaron los tiempos de conteos, mejorando la realizacion de otros
procesos, obteniendo beneficios directos para la empresa. Este hecho se
observa en el aumento notable de la produccion por persona.

eGracias a los contadores la empresa se ahorrara al afio alrededor de
$4.500.000. Tendra diario entre 20 y 30 minutos libres para aumentar
produccion.

e Gracias a que la empresa se torna mas agil, por la reduccidén en procesos
innecesarios y tiempos muertos, se puede orientar hacia el mercado y asi se
ubica en una posicién mas competitiva.

e La empresa INDUMMELBRA S.A. pertenece a un gran grupo de empresas
de producciébn metalmecanica, que continuamente estan en busqueda de
mejoramientos para generar resultados 6ptimos. Actualmente, la tendencia, se
marca en un camino de gestioén del cambio, en encontrar siempre mejoras que
generen resultados valiosos. Es por esto que se considera importante el hecho
de no detenerse en la mejora continua, buscando siempre ser mas
competitivos.

e Durante la implementacion se buscé situar e identificar las actividades
indirectas que dan apoyo y soporte a las actividades directas, y para ello se
disefiaron diagramas de flujo y se realiz6 la caracterizacién de los procesos

gue permitieron la identificacion de todas las actividades de acuerdo a su
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funcion y procesos. Ademas de lo anterior se logré tener un mejor control y
veracidad de la informacion.

e El sistema de costos ABC, incorporo su estructura de actividades a la
metodologia de cadena de valor y al cuadro de mando integral, produciendo
una nueva informacion a través de indicadores financieros y no financieros.

e Gracias al desarrollo de la tesis se logré implementar el conocimiento y
aplicar la teoria, para lograr generar resultados. Dichos resultados le estan
dando beneficios importantes a la empresa y continuaran haciéndolo. El
aprendizaje y experiencia fueron dos aspectos que siempre se resaltaran en el
desarrollo del trabajo, ya que gracias a estos se logré conocer a fondo areas

gue se implementaran en un futuro.

11.1.Recomendaciones

e Es claro que los aportes de la implementacidén reconocen la existencia de
una herramienta para mejorar la toma de decisiones a través de la metodologia
del sistema de costos ABC, Cadena de Valor y Cuadro de Mando Integral;
pero cabe resaltar que se debe tener constancia en el desarrollo y siempre
buscar mejorar dia a dia.

e Siempre evaluar la metodologia del sistema de costos ABC y el Cuadro de
Mando Integral en las unidades de negocios estratégico, misional y apoyo.

e Desarrollar la metodologia del sistema de costos ABC y el Cuadro de Mando
Integral en las unidades de negocios estratégico, misional y de apoyo
juntandolo con una herramienta sistematizada, como SAP.

eEvaluar la metodologia del sistema de costos ABC y el Cuadro de Mando
Integral en el desarrollo de nuevas unidades de negocios que se tengan a
futuro.

e Implementar las herramientas desarrolladas y creadas en el proyecto, con el
fin de mantener una informacién oportuna y organizada.

e No cerrar las puertas al cambio, ya que este puede ser la respuesta a

muchos problemas.
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12. ANEXO

e Archivo Microsoft Excel, estructura de costos ABC.




